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1. Resumen.

En un contexto global dinamico donde los objetivos empresariales sobrepasan los
minimos de supervivencia, una empresa espafiola se plantea su expansion mediante
franquicias. El trabajo trata de cubrir el proceso de valoracion de la decision tomada. A
través de un enfoque racional y cualitativo se muestra el planteamiento de la direccion
de la empresa y sus condicionantes. Posteriormente se expone el contenido de las
franquicias como método de crecimiento y sus aspectos aplicados para la empresa
objeto. Y por ultimo, en base a todos los factores que envuelven el caso, se procede a
una propuesta de valoracion mediante criterios racionales. Para el trabajo se ha optado
por analizar el supuesto en base a los niveles de adecuacion, factibilidad y aceptabilidad
que presenta la decision de crecimiento de la empresa. En cuanto a las conclusiones,
éstas ponen de manifiesto que para el caso planteado si existen altos grados en los

criterios y su relacion con la decision de la compafiia.



1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion del tema.

Los rasgos de inestabilidad que presenta el panorama actual espafiol reflejan la
necesidad de cambio del pais pero, sobretodo, de las organizaciones. En este marco, las

empresas Yy su actividad cobran un papel fundamental para la recuperacién economica.

Sin embargo, los hechos demuestran que las empresas espafiolas se enfrentan a
obstaculos o restricciones que impiden la expansion de su actividad. Prueba de ello es
que la mayor parte del tejido empresarial sigue estando compuesto por empresas de
pequefias 0 medianas dimensiones, PYMES®, como ya venia haciendo a lo largo del

tiempo.

Todos estos rasgos, unidos a los que presenta el actual momento de desarrollo de
sistemas y de la globalizacion, nos llevan a pensar que el poder potencial y las
posibilidades de crecimiento de muchas de estas empresas son muy altas. Creimos que
esto es asi porque su recorrido en el tiempo, lograran o no triunfar, les ha reportado
ventajas en conocimientos y habilidades sobre sus negocios, y por eso quisimos tratar de
justificar estos aspectos para un caso concreto muy representativo como el expuesto en

el presente trabajo.

Por todo ello creimos muy oportuno valorar un caso en el que una empresa desee
crecer mediante franquicias, evaluando los obstaculos a los que se enfrente, las
oportunidades que el entorno en conjunto le ofrece o el nivel de potencial de sus

recursos y capacidades que como empresa preexistente ya posee.

1.2 Obijetivos del analisis.

El objetivo principal consiste en la valoracion de la estrategia que actualmente se
plantea la compafia mencionada en el titulo. Se trata de una empresa dedicada al sector
de la distribucién de articulos de papeleria en Espafia y parte de la Union Europea.

Sobre ella y las variables que la envuelven aplicaremos un proceso de andlisis racional.

1 Se considera PY ME aquella empresa que cuenta con menos de 250 trabajadores y/o tiene un volumen de negocio
anual no superior a40 millones de euros o un balance general no superior a 27 millones de euros. De acuerdo con el
Directorio Central de Empresas, el nimero de PY MEs activas en 2013: 3,12millones.



Primeramente se presentan los puntos de partida de la empresa y el camino estratégico
que quiere seguir con su entrada en el nuevo modelo de negocio de las franquicias. Y
posteriormente componemos la valoracion objetivo con base a los niveles racionales de

adecuacion, factibilidad y aceptabilidad que el caso en conjunto presenta.

1.3 Método del caso y fuentes de informacion.

El esquema general del trabajo se centra basicamente en contenido de tipo
inductivo con la aplicacion de herramientas caracteristicas de este enfoque sobre la

empresa objeto de analisis.

Por su parte, la perspectiva inductiva se utiliza para la formulacion de la viabilidad
del método de crecimiento a implementar por la empresa. Para ello se sigue un proceso
de recogida de datos, analisis y, finalmente, formulacion de conclusiones particulares en
nuestro caso. Los dos primeros puntos son clave para este proceso. El enfoque
inductivo incluye metodologia cualitativa que afiadiremos también al proyecto.
Respuestas a como afrontar ese tipo de proyecto en relacion a sus capacidades o el por
qué de determinados patrones de comportamiento internos y externos son parte del
mismo. Es por ello que las hipotesis son de naturaleza explicativa ya que formulamos
relaciones causa-efecto entre variables independientes, como el modelo de franquiciado,
y dependientes, la empresa y sus condiciones, explicando, asi, un modelo dindmico y

flexible.

En cuanto a los enfoques estratégicos que han servido para presentar y guiar el
estudio, en su mayoria derivan de la escuela de la planificacion y organizacion
empresarial. Esta perspectiva se centra en la causa de las estrategias de crecimiento.
siendo esta escuela la precursora de lo que hoy se conocen como estrategias de

crecimiento. Asi, sus formulaciones nos seran puntos de partida para nuestros analisis.

En relacion a la obtencion de datos, la informacion de tipo financiero fue obtenida
de la base de datos del Sistema de Anélisis de Balances Ibéricos (SABI) con
informacion en linea sobre mas de 850.000 empresas espafiolas. Permite realizar
estudios microecondémicos de las partidas de sus balances o ratios corporativos y
sectoriales con datos macroecondémicos. Por otra parte, también se ha utilizado el

Directorio Central de Empresas (DIRCE) del Instituto Nacional de Espafia (INE), que



retne todas las empresas espafiolas y sus unidades locales ubicadas en el territorio

nacional. Su objetivo basico es la consecucion de encuestas econdémicas por muestreo.

En cuanto a la informacion tedrico-cientifica, los articulos consultados provienen
de manuales, libros y de bases de datos académicas. Fundamentalmente de Business
Source Complete, que contiene una amplia coleccion de textos completos y registros
bibliograficos de publicaciones académicas sobre temas empresariales desde 1886.
También destacar la consulta a la fuente Dialnet, base de datos con contenidos

cientificos y hemeroteca virtual de articulos hispanos de caracter interdisciplinar.

Por su parte, aunque la literatura sobre el tema de las franquicias es bastante
extensa, la mayor parte de los estudios realizados estan centrados en el mercado
norteamericano, lo que supuso un problema inicialmente. Por ello, en nuestro trabajo
partimos de los datos que mayor luz arrojan al escenario espafiol, el “Informe de la
Franquicia en Espafia 2013” presentado por Tormo&Asociados®, y el Informe “La

Franquicia en Espafia 2015”7, de la Asociacion Espariola de Franquiciadores.

Toda la informacion anterior fue completada con la obtenida de las paginas web de
los franquiciadores o dossiers informativos al franquiciado como consecuencia de
problemas en la falta de congruencia encontrada en otras guias. Caso a caso se fueron
resolviendo estas dudas con todos los datos que pudieron encontrarse. No obstante, la
falta de informacion sobre algunas de las variables obligé finamente a utilizar criterios
racionales de seleccion. De esta forma fueron eliminadas cadenas de franquicias que las
guias indicaban que eran espafiolas y que, en realidad, no lo eran. Al final, y una vez
depurada toda la informacidon disponible en la base, la muestra final quedd integrada por

X cadenas.

En cuanto a los datos relativos a la empresa, partimos de la informacién publica
sobre la misma y fuentes primarias propiamente internas a las que también se ha podido
acceder a través de entrevistas personales con uno de los encargados en comunicacion
de la compafifa: David Cabezén®. Se produjeron un total de tres entrevistas de caracter
abierto, lo que permitio una vision general mas amplia del caso y los planteamientos
racionales de los que surge. Este Gltimo proceso fue vital para el trabajo porque supuso

el acceso a informacion privilegiada imprescindible para la consecucién del proyecto.

2 Empresa dedicada a la consultoria de franquicias.
® Detalle del perfil en el apartado bibliogréfico.



2. PRESENTACION DE MAKRO PAPER SUMINISTROS DE PAPELERIAS.L.

Makro Paper o Makro, nombres abreviados con los que también nos referiremos a
la empresa en el resto del proyecto, es una compafiia con quince afios de recorrido en la
prestacion de servicios de almacenamiento, distribucion y logistica de todo tipo de
mercancias relacionadas con el sector de papeleria, material de escritorio, mobiliario de
oficina y productos relacionados con el mundo de la informatica a nivel nacional e
internacional. Se trata de una sociedad limitada surgida, establecida y fundada en el afio

2000 con domicilio y sede central en Alcazar de San Juan, provincia de Ciudad Real.

Figura 1. Imagen de marca de la empresa Makro Paper.

Fuente: Makro Paper, Pagina web corporativa,

http://www.makropaper.com, recuperado en Mayo 2015.

El nombre de la compafiia y el que representa su imagen de marca ha
experimentado ciertos cambios como consecuencia de las decisiones de la direccion a
través del tiempo. En sus inicios la empresa utilizaba un pequefio logotipo circular de
diferentes colores junto al nombre tradicional de la compafiia. Actualmente se mantiene
éste Gltimo (Figura 1) con un afiadido: la M inicial de su denominacién. La nueva
imagen de la empresa se configura con una misma tonalidad azulada acorde con la idea
de la alta direccion que, segun la informacion a la que se ha podido acceder, era
promover la uniformidad y homogeneidad para facilitar la asociacion entre la imagen, la

marca y la empresa en conjunto.



En relacion a su organizacion interna, ésta responde a un modelo clasico de
estructura funcional. Se compone de los departamentos de la Direccion Central,
Administracion Financiera, Marketing y Ventas, y Logistica y Distribucion. El papel del
Consejo General de Administracion dentro de la empresa recae sobre los propios socios,
diez en total, quienes, convocados en Junta General, escogen a aquellos que formaran el
consejo durante los proximos afios. De esta forma, en dicha asamblea se delegan los
poderes del Consejo de Administracion al presidente, al secretario y a dos vocales, los

que, como requisito, deben formar parte de la empresa previamente como socios.

En cuanto a los clientes se refiere, cuenta con més de 55.000 uniendo las cuotas de
Esparia y Portugal. Dentro de la cartera de los mismos, la empresa cubre dos perfiles:
venta a detallistas/minoristas y venta directa a otras empresas para Sus Propios
suministro (B2B: Business to Business). También lleva a cabo actividades de

exportacion de numerosas de sus marcas a 12 paises de la Unidn Europea.

Su almacén central dispone de 31.000 m?, y el resto de sus almacenes, localizados a
lo largo de la peninsula, en las Islas Canarias e incluso Uruguay, cuentan con mas de
21.900 m?,

La politica visible desde su propia pagina web, aquella que rige el negocio y en
torno a la que gira su modelo empresarial es la de “crear productos de calidad para la

plena satisfaccién de los consumidores™

. Bajo este principio han desarrollado méas de
2.000 productos diferentes que responden a marcas como PLUS OFFICE (Figura 2) y
Campus University (Figura 3). También ostentan el derecho exclusivo a la distribucién
en el mercado espafiol de varias marcas internacionales lideres en el mercado mundial
de material de escritura y cintas correctoras respectivamente. Sus productos, destacan
por su alta calidad, a precios méas bajos que otros de sus competidores y con alta
rotacion productiva. Makro Paper mantiene un stock minimo permanente de mas de
8.000 articulos de todas las categorias tratando de dar respuesta lo mas eficientemente
posible a la demanda y su variabilidad. Ademas, también cuenta con un servicio de
atencion personalizada por profesionales repartidos en todas las zonas de manera que
pueden visitar a los clientes y aumentar el grado de seguimiento y calidad del servicio.
Tratan de ser el soporte que cubra las necesidades lineales que presenten sus cliente de

forma directa y personal, conformando, asi, el area comercial.

* Makro Paper, Pagina web corporativa, http://www.makropaper.com, recuperado en Mayo 2015.
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Figura 2. Marca de la linea de productos de oficina de Makro Paper.

Fuente: PLUS OFFICE, Pagina web corporativa,

http://www.makropaper.com, recuperado en mayo 2015.

Figura 3. Marca de la linea de productos escolares de Makro Paper.

Fuente: Campus University, pagina web de marca,

http://www.campusuniversity.org/escritura/index.html, recuperado en mayo de 2015.

2.1. Modelo de Negocio

A continuacién pasamos a definir el modelo de negocio de Makro Paper. El
concepto de negocio serd entendido como la seleccion concreta que cada empresa hace
de las funciones y grupos de clientes que quiere atender, y para el estudio de su modelo
nos serviremos del presentado por Osterwalder, 2004. Posteriormente, el modelo pasoé a
convertirse en una herramienta estratégica conocida como el “lienzo de negocio”:

Modelo Canvas. Su principal aportacion es la conceptualizacion de nueve elementos
11



que conforman la base fundamental de cada modelo de negocio. Asi, con este

planteamiento se pone de manifiesto la significativa relevancia que cobra la descripcion

del modelo de negocio en un proceso de definicion, implementacion y seguimiento de

las estrategia.

Por tanto, estos nueve aspectos en el caso de nuestra empresa son los siguientes:

a)

b)

Propuesta de valor. En Makro Paper, el principal valor que tratan de transferir el
conjunto de productos y servicios a sus clientes puede observarse desde las
perspectivas cuantitativa y cualitativa. De esta forma, el valor de Makro Paper
gira en torno a la competitiva relacion calidad-precio que presentan con su oferta
y por la que sus clientes eligen a Makro y no a otros de sus competidores. En el
caso de la calidad, el alto grado de la misma percibido a traves de la gestion de
sus productos y los rasgos de los mismos. Makro trata de facilitar la cobertura de
necesidades presentes y futuras aportando mejoras e innovando en el disefio y
las utilidades de los productos que conforman su cartera actual, todo ello a
precios muy competitivos como venimos indicando. Uno de los productos que
mejor lo ejemplifica es el desarrollo de una grapadora Unica en el mercado que
no requiere grapas para agrupar documentos. Un sistema innovador de corte y
unién del papel en forma de lazo. Ademas, la empresa cuenta con la certificacion
ISO 9001 e ISO 14001 de la Organizacion Internacional de Normalizacion. Se
trata de una federacion mundial de organismos nacionales de estandarizacion
(organismos miembros de 1SO). La primera de las normas se centra en todos los
elementos de administracion de calidad con los que una empresa debe contar
para tener un sistema efectivo que le permita gestionar y mejorar la calidad de
sus productos o servicios. La ISO 14001 especifica los requisitos para un
sistema de gestion ambiental que le permita a una organizacion desarrollar e
implementar una politica y unos objetivos que tengan en cuenta los requisitos

legales y la informacidn sobre aspectos ambientales significativos.

Segmento de clientes. Como bien se indicd en la presentacion de la compaiiia,
ésta dirige la transmision del valor de su oferta a dos grupos de clientes, lo que
configura un espectro de mercado segmentado para Makro. Por un lado, la
empresa se dedica a la venta a detallistas, es decir, minoristas o retailers, y por

otro a la venta directa a otras empresas para sus propios suministro (B2B:

12



Business to Business). Ambos segmentos presentan relaciones, problemas,

necesidades, rentabilidades y canales ligeramente distintos.

c) Canales. Se trata de la interfaz de Makro con sus clientes para la comunicacion,
venta y distribucion; la forma en que hace llegar su propuesta de valor al cliente.
Actualmente en Makro viene marcado por dos vias directas distintas, la
asistencia personal y los servicios automatizados. Por un lado la empresa cuenta
con un sistema comercial en el que, profesionales repartidos por el territorio
geografico que cubren, visitan de manera personalizada a los clientes. También
se configura la asistencia personal via telefonica con responsables localizados en
el area comercial dentro de la sede central. Ademas, los clientes se sirven de la
pagina web como sistema automatizado para el registro de sus demandas a la
organizacion y ésta, a través de un sistema de Newsletter® electrnico, ofrece a
sus clientes las promociones de que disponen cada mes. Otra de las opciones de
contacto que Makro desarrolld en 2014 es la venta a través de la plataforma web

Amazon, con presencia de mas de 700 de sus productos.

d) Relacion con los grupos de clientes. El tipo de contacto que se produce es
homogéneo y comun para ambos perfiles de clientes. Con los dos segmentos la
empresa se comunica a través de los mismos canales mencionados. Ademas, en
Makro Paper se promueve a la mejora en la calidad de las relaciones para
asegurar su mantenimiento en el tiempo, con comunicaciones periédicas y
atencion personalizada permanente. Para Makro resultan clave sistemas de
planificacion de recursos empresariales (Enterprise Resource Planning: ERP) vy,
en el ambito de clientes, existen sistemas que aumentan la eficiencia en las
relaciones con los mismos. Son conocidos como Customer Relationship
Management (CRM). De la informacion manejada se sabe que la compaiiia ya
estd gestionando la implantacién de un nuevo modelo para este afio, lo que

supondra una mejora clave en las relaciones existentes.

e) Flujos de ingresos. La forma de generar ingresos para Makro la configuran, por
un lado las ventas de los activos de su propia marca, y por otro la publicidad de
productos de otras marcas del sector reflejados en los boletines mensuales a sus

clientes. En base a los ingresos de explotacion registrados (Figura 4), se observa

% Revista electronica de noticias.
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que la empresa ha ido alcanzando mayores cuotas en su actividad a lo largo del
tiempo. Si paralelamente su estructura de costes se ha mantenido estable, el
incremento en los ingresos habra supuesto para Makro mayores capacidades de
autofinanciacién positivas para su consolidacion en el mercado. Ademas, la
determinacién de sus precios sigue un mecanismo de predefinicion fija y
posterior variabilidad en base al volumen de ventas y el perfil del cliente (B2B o
detallista).

Figura 4. Evolucion de Ingresos de explotacion de Makro Paper (2000 — 2012).

12.000.000
10.000.000

8.000.000

6.000.000
4.000.000
2.000.000

0

e

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2009 2010 2011 2012

Fuente: compilado de la base de datos SABI, mayo 2015.

f) Estructura de costes. Llegados punto nos encontramos ante ciertas limitaciones
en el andlisis puesto que no se dispone de la informacién necesaria para conocer
el proceso de asignacion de costes (fijos o variable) y, por consiguiente, la
estructura de costes de Makro. Sin embargo, cabe destacar que, al tratarse de una
empresa del sector de la distribucion al por mayor, los volimenes de producto
con los que opera le permiten obtener ventajas competitivas como las que
reportan las economias de escala, por ejemplo, en los procesos de

14




9)

aprovisionamiento. Es por ello que los volumenes resultan un aspecto clave a

tener en cuenta en el modelo de negocio de Makro Paper.

Recursos clave. A lo largo de la cadena de creacion de valor de Makro se
observan factores clave orientados a maximizar su propuesta de negocio. Para su

exposicion hemos separado sus recursos en tangibles e intangibles.

En relacion con los recursos tangibles de la empresa, estos se dividen en
fisicos y financieros. Los fisicos mas destacables segun el campo de actividad al
que se dirige los componen la amplia superficie de sus almacenes (31.000 m?en
territorio nacional), lo que demuestra altas capacidades para la operativa de la
empresa. También disponen de seis muelles de carga con espacio para 5000
pallets. Ademas, contrastando en base a las cuentas de diferentes periodos
cedidas por la empresa, las cuantias de su activo fijo tienden a aumentar como
consecuencia de las inversiones de la compafiia en su estructura. Y por ultimo,
otro de los puntos fuertes de Makro lo forman las existencias minimas de
almacenamiento, el nivel de productos que Makro mantiene en stock, y éste
supera los ocho mil, lo que de nuevo corrobora las amplias competencias que la
organizacion presenta. En cuanto a los recursos financieros con los que la
empresa financia su actividad, la Figura 5 resume con determinadas variables el
perfil financiero de Makro y su evolucion en el tiempo. Entre los indicadores
utilizados, la rentabilidad econdmica mide la rentabilidad obtenida a partir de las
inversiones en activo de la empresa. Se calcula dividiendo el beneficio antes de
impuestos entre el total de activos. Por otro lado la rentabilidad financiera es el
ratio que mide el nimero de veces que los beneficios antes de impuestos
representan de los fondos propios. Y por dltimo, el porcentaje de
endeudamiento, que hace referencia a la proporcion de recursos propios respecto
de la deuda total. Como podemos comprobar, en general las magnitudes tienden
a incrementarse en sentido positivo, lo que demuestra la evolucién positiva en el

incremento de las capacidades financieras de Makro.

15



Figura 5. Perfil Financiero Makro Paper.

31/12/06
EUR

31/12/10
EUR

31/12/09
EUR

31/12/07
EUR

Fecha 31/12/12 31/12/11
Moneda EUR EUR

Ingresos de
Explotacion
Resultado antes
de Impuestos
Resultado del
Ejercicio
Total Activo 7.931.270 6.285.437 5.811.164 4.427.929 3.346.073 2.642.133
Zolalo[oNo] golo] [0LN 4.470.885 3.780.858 3.128.770 2.627.861 2.057.009 1.786.462

10.961.734 9.743.309 9.355.146 8.467.345 7.566.680 5.921.155

793.726 879.674 550.811 703.787 368.116  400.331

574.904 656.302 388.295 511.767 270.547  244.180

Rentabilidad 1001 14 9.48 15,89 11 15,15
Econdmica (%)

Rentabilidad 1775 2327 17.6 26,78 17,9 22,41
Financiera (%)
Endeudamicnto ey S YR RT: 4065 3852 3239

(%)

Fuente: compilado de SABI, mayo 2015.

En cuanto a los factores inmateriales de Makro, éstos estan conformados por
los organizativos, humanos y tecnolégicos. Los organizativos se refieren a los
rasgos y aspectos que hacen destacar a la organizacion. En Makro se pueden
destacar tres de sus componentes. En primer lugar se sitla el amplio nimero de
productos de su cartera de marca propia. En el campo de la distribucion al por
mayor, este tipo de unidades de mantenimiento de existencias son conocidas
como SKUs. (Stock Keeping Unit)®. En segundo lugar destacan la confianza y
lealtad de sus clientes. Ambas se han visto consolidadas a lo largo del tiempo
como consecuencia de las buenas practicas en relaciones con minoristas por
parte de Makro. Y en el tercer lugar sobresalen sus buenas practicas operativas
reconocidas a través de las normas 1ISO mencionadas. En cuanto a los recursos
clasificados por el criterio humano, Makro posee quince afios de experiencia en
el sector, lo que fortalece su perfil sobre el conocimiento y manejo de los
recursos empresariales. Ademas, la formacion que recibe su plantilla se

® Sinha, J. & Inman, J. & Wang, Y. & Park, J. (2005)
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configura continua orientada al incremento de los niveles de eficiencia,
innovacion y motivacion. Con ello la direccion trata de alinear de la mejor
manera posible sus intereses y los de sus empleados. Por otra parte, la
organizacion también ha ido ampliando su cartera de trabajadores, lo que refleja
una clave fortaleza para Makro y el sector de la distribucion. En cuanto a los
recursos tecnologicos, la empresa cuenta con area tecnologica (I+D+I:
Investigacion + Desarrollo + Innovacion) dedicada a la mejora de procesos de
otros departamentos como son el comercial, de administracion y de produccion.
En éste altimo la empresa invierte significativamente sus recursos en alcanzar el
maximo nivel de automatizacion posible que incremente la eficiencia y el
descenso de los costes. Otros de los recursos de los que dispone Makro dentro de
la categoria tecnologica son los derechos exclusivos en la distribucion de ciertas
marcas internacionales expuestas posteriormente. Ademas, Makro también

cuenta con un amplio listado de modelos industriales propios patentados.

h) Alianzas clave. Permiten a Makro la obtencidn de sinergias: accion de dos o0 mas
agentes cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales. En el caso
de nuestra empresa, ésta presenta dos tipos de relaciones con otros agentes. Por
un lado, alianzas de complementariedad, de forma que Makro posee el derecho a
la distribucion exclusiva de las marcas PLUS JAPAN Y CELLO WRITTING
INTRUMENTS. Ademas, por otro lado Makro posee relaciones conocidas como
coopetition (cooperacién con la competencia) con el grupo BPGI® y la
compafiia QUANTORE. A continuacion se muestran ciertos datos en relacion a

las empresas aliadas.

» PLUS CORPORATION: compafiia japonesa fundada en 1948, con sede
en Tokio, dedicada a la fabricacion y comercializacion de material
auxiliar y mobiliario de oficina, asi como del soporte de interiorismo de
dichos espacios, entre otros. Sus ventas alcanzaron los 123.900 millones
de yenes’ en 2014. Ademés, es el Primer fabricante mundial de cintas

correctoras, lo que supone una relacion clave para Makro.

= Cello Group: Reconocido grupo indio fabricante de material de escritura

" PLUS CORPORATION, Cifras 2014, Pagina web corporativa, www.plus.co.jp/en/, recuperado en Mayo de 2015.
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desde principios de los afios 80. Cello ha ido logrando tasas de
crecimiento de 12 % anual en el mercado interno y sus exportaciones

crecen a un ritmo del 609%?.

= BPGI®: Business Products Groups International. Es una sociedad de
responsabilidad limitada, constituida para promover los intereses y
aumentar el poder de compra de distribuidores independientes de
productos de oficina bajo un mismo marco global. Makro Paper forma

parte del grupo.

* QUANTORE: Empresa holandesa distribuidora de material de oficina 24
horas. Dispone del centro logistico mas avanzado en el sector ya que
ningun otro competidor en el mercado cubre también las necesidades en
el campo de la distribucion al consumidor final. Observando datos en su
pagina web® comprobamos su éxito: stock medio de 21.000 articulos y
un nivel de servicio superior al 98,5% De esta manera Quantore
conforma un agente clave al aliarse con Makro Paper en la distribucion

del material de ésta ultima en los Paises Bajos desde 2014.

Figura 6. Actividades clave de Makro Paper.

DISTRIBUCION PLATAFORMA - RED

Actividades de Exportacion dentro de la UE Competitiva Variedad de SKUs (2114)

Dinamismo-Proteccién del Disefio: Marcas y Patentes | Sistema de Gestion de la Calidad (I1SO)

Plan Aumento del Nivel de Automatizacion Sistema de Gestidn de Clientes (CRM)

Estrategias de Distribucidn Exclusiva Presencia en Amazon

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién del epigrafe 2.1.

i) Actividades clave. Para este apartado la Figura 6 expone de manera resumida las
actividades que de manera mas relevante sobresalen en Makro Paper y su
operativa. Algunas de ellas ya han sido explicadas anteriormente. En el caso de

las actividades de exportacion dentro de la Unidn Europea, Makro suministra a

8 Cello Group, Pagina web corporativa, http://www.cellowriting.com, recuperado en Mayo de 2015.
® QUANTORE, Pagina web corporativa, http://www.quantore.com, recuperado en Mayo 2015.
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doce de sus paises, entre los que destacan Portugal y Holanda. Ademas, méas de
700 unidades de la marca Makro Paper se exponen a la venta también mediante

la plataforma web de Amazon™® desde 2014.

2.2. Nivel Competitivo: Alcance Estratégico.

Esta dimension de la organizacion hace referencia a aquello a lo que responde la
estrategia competitiva que adopta nuestra empresa objeto. Preguntas como donde se
situa frente al resto de sus competidores y cuéles son las ventajas competitivas con las
que opera en el espectro de mercado al que se dirige forman parte de este nivel
empresarial. En éste Gltimo caso, con el modelo Canvas hemos podido identificar las
claves del negocio de Makro, y éstas, junto con otras variables externas, conducen de
una forma u otra a la obtencion de dos tipos de ventajas competitivas basicas: liderazgo
en costes y diferenciacion de producto (Porter, 1982). Por ello, en este apartado

definiremos con cual de estas formas Makro Paper se enfrenta a sus competidores.

Respondiendo a estas cuestiones surgen diferentes lineas tedricas que agrupan los
tipos de estrategias, pero, para cubrir el contenido que nos ocupa desde estas
perspectivas, se hace imprescindible la previa identificacion de las unidades de negocio

puesto que a cada una de ellas se le aplicard una direccion estratégica diferente.

Con este termino se hace referencia a la agrupacion o unidad empresarial disefiada
para producir y comercializar uno o varios productos relacionados entre si. Suelen estar
dirigidos a sectores muy especificos y determinados, que suponen la oferta de productos
mas especializados. El concepto fue acufiado por la empresa General Electric cuando,
ante su alto grado de complejidad, decide agrupar la diversidad de sus productos en
funcién de los mercados a los que éstos se dirigian, como la industria, automotor, hogar

0 gobierno, entre otros.

En el caso de Makro Paper parece sencillo. Los productos que produce y
comercializa estan relacionados y cubren la misma necesidad en su espectro de
mercado: el suministro de material de papeleria y oficina. Es por ello que, para esta
empresa, no existen unidades diferentes de negocio que supongan la necesidad de

procesos de planificacion estratégica distintos.

10 Compaiifa estadounidense de comercio electrénico.
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Siguiendo con lo expuesto anteriormente, para nuestro trabajo nos basaremos en la
propuesta de adaptacion: “El reloj estratégico” de Bowman (1996), profesor de
Direccion Estratégica. Este se fundamenta en los dos tipos de estrategia genéricos mas
ampliamente difundidos de Porter (1987): la ventaja competitiva™ en costes y en
diferenciacion de productos. EI modelo que hemos escogido plantea la posibilidad de
que las estrategias de liderazgo en costes y diferenciacion no sean tan mutuamente
excluyentes como sugiere Porter, pudiendo observarse en la realidad empresas de éxito
que ni son lideres en costes ni sus productos son los mas diferenciados. La situacion

puede verse reflejada en la frase “productos con muy buena relacion calidad-precio”.

Figura 7. Estrategias precio — valor percibido.

Bajo precio-bajo valor e
Se corresponde con un segmento especifico del mercado.

percibido.
. . Existe riesgo de guerra de precios y bajos margenes. Requiere ser
Bajo precio. ., g g P yba g q
lider en costes.
Hibrida Requiere desarrollar inversiones para mantener el bajo precio y la

diferenciacion.

Diferenciacion: El valor percibido por los consumidores conducira a mayores

a) Sin aumento del precio  beneficios (sin aumento del precio) o, incluso con aumento de precio,

b) Con aumento del precio si la percepcion de mayor valor supera el incremento de precio.

El valor percibido se dirige a un particular segmento (foco) , que paga

Diferenciacion focalizada .
los mayores precios.

Provocara mayores margenes si los competidores no siguen esta
estrategia y existe riesgo de perder cuota de mercado. Habitualmente
es una ruta de fracaso.

Aumento del precio y
mismo valor percibido.

Aumento del precio y Solo es posible en situaciones monopolisticas u oligopolisticas con

reduccion del valor funcionamiento de cartel. En los demas casos suele ser una ruta de
percibido. fracaso.
Mismo precio y reduccion Suele conducir a perdida de cuota de mercado. Ruta de fracaso,
del valor percibido. habitualmente.

Fuente: Elaboracion propia con la informacion proporcionada por Bowman (1996).

! capacidades distintivas que le permitan, en comparacién con sus competidores, lograr unos
resultados superiores.
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De este modo, el modelo del reloj expone la evolucion de los diferentes niveles de
estrategia en funcion de las variables precio y diferenciacion. La interpretacion (Figura
7) es que los clientes de las industrias basan su eleccion de compra entre una empresa u
otra en funcidn del nivel de dos criterios: el precio de los productos y el valor afiadido

que perciban de los mismos.

En base a la informacion que el encargado entrevistado nos reportd pudimos
conocer mas acerca del nacimiento y la evolucién estratégica de Makro. La empresa
como tal surgié en el afio 2000, pero sus socios fundadores ya formaban parte
anteriormente de otro grupo asociado de empresarios. Todos ellos se conocian y habian
consolidado sus relaciones como cooperantes a lo largo del tiempo. Cada asociado era
propietario de una empresa de distribucion de articulos de papeleria de otras compariias
proveedoras de marcas propias reconocidas en el sector. Con su asociacion trataban de
alcanzar mayores ventajas comerciales de estos proveedores. Asi, llegados a este punto
se plantearon un proyecto comun mucho mas ambicioso: la creacion de su empresa con
productos de marca propia desarrollados en fabricas deslocalizadas, es decir, convertirse

en su propio proveedor. Asi surgio Makro Paper.

La sede de la organizacion se establecié en Alcazar de San Juan por la ventaja
asociada a los costes que ofrecia la mediana poblacion. Ademas, si la actividad principal
trataria de los suministros a otras empresas, la localidad escogida se encontraba en el

centro del territorio nacional, 140KM al sur de la capital.

En sus inicios la empresa se vio limitada por el desconocimiento y la falta de
experiencia para encontrar empresas que produjeran los articulos de marca propia de
Makro. Los propietarios conocian las fuertes estrategias de precios que se daba en un
mercado como el suyo. Por ello desde la direccion se optd por seguir los pasos de otros
de sus competidores: deslocalizar la produccion a paises como China, donde ésta podia

llevarse a cabo con costes mucho menores.

De esta forma los socios fundadores configuraron un modelo de negocio integrador
con el que, a través de los ingresos de las ventas de otras marcas y de sus primeros
productos, han continuado en el desarrollo de una cartera compuesta actualmente por

2114 articulos de marca propia.

El camino recorrido por Makro ha permitido que actualmente, siguiendo con la
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clasificacion mostrada, la estrategia hacia la que orienta sus objetivos sea la tercera. Se
trata de una perspectiva hibrida entre la diferenciacion y los precios bajos, y consiste en
proporcionar a sus clientes productos con medio o alto valor afiadido percibido, pero
manteniendo precios relativamente bajos 0 medios. Esta orientacion empresarial ha sido
posible gracias a la evolucion positiva que la empresa ha experimentado en su
crecimiento y gracias a la conjugacion de las capacidades y recursos adquiridos, algunos
de los mismos mostrados en el modelo de negocio. Ademas, los aumentos en su
facturacion han permitido incrementar también su poder negociador, de forma que éste
se ve transmitido en un producto con mejores rasgos y funcionalidades. Durante la vida
de Makro se ha ido incrementando de manera sostenible la calidad y manteniendo el
crecimiento de cotes bajo control para no verse reflejados en niveles altos de precios.
Las crecientes dimensiones que ha ido alcanzando también le han permitido obtener
economias de escala que redujeran la carga econdémica transmitida al cliente final. En
consecuencia, la empresa puede ofrecer una buena relacion entre la calidad y el precio

pagado.

Es por todo ello que esta estrategia exige una doble habilidad para captar y atender
los gustos y necesidades de los consumidores, a la vez que se mantiene una estructura
de costes relativamente baja, ardua tarea sobre la que giran los objetivos y actividades
de Makro.
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3. ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO.

Este apartado resulta de suma importancia puesto que se centra en la nueva propuesta
de la direccion estratégica y en la eleccion del método para su alcance. Como bien se
indico en la introduccion del trabajo, los siguientes datos presentados sobre los
planteamientos de la direccion de Makro surgen de fuentes internas, de entrevistas
personales a responsables dentro del sector comercial y que amablemente han cedido

para el desarrollo de la valoracion.

De esta manera, por lo que hemos podido conocer, el caso que nos ocupa parte de
las bases de un proyecto del que la empresa solo ha planteado cifras de inversion
estimadas por escrito. Se trata de las expectativas Yy valoraciones iniciales de la
compafiia en su oferta de franquicias. Sin embargo, actualmente la direccion de la
empresa no se plantea la ejecucion del proyecto. Por este motivo el objetivo y los
resultados de nuestro trabajo cobran mayor importancia. Nuestra evaluacion arrojara
claridad al planteamiento del nuevo negocio, tratando de alinear la coherencia entre la

eleccion de la direccion estratégica y la forma de llevarla a cabo.

Una vez que la empresa, en nuestro caso Makro Paper, ha optado por la decision de
crecimiento, el siguiente aspecto a considerar es la direccion que éste tomara, la
estrategia. Las distintas opciones estratégicas para el crecimiento de las empresas se
pueden sistematizar e incluir dentro de las categorias de expansion propuestas por
Ansoff, 1965 (Figura 8). En nuestro caso las utilizaremos para encuadrar la decision

tomada por nuestra compafiia objeto.

Figura 8. Estrategias de expansion.

Productos

Existentes

Penetracién en el Mercado | Desarrollo de Productos

Existentes
Nuevos

Desarrollo de Mercados Diversificacion

Mercados

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada por Ansoff, 1965.
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Con este esquema se sugiere que la diversidad de las actividades de la empresa
debe ser analizada desde el punto de vista de la oferta (productos) y de la demanda
(mercados). La entrada en nuevos negocios puede significar la combinacién de ambas

perspectivas.

—> Penetracion en el mercado. Mediante ésta las empresas tratan de incrementar el
volumen de ventas dirigiendose a sus actuales clientes o tratando de encontrar

NUEevos para SUs actuales productos.

- Desarrollo de productos. Con esta estrategia las organizaciones se mantienen en sus
mercados actuales pero desarrollan productos diferentes. Las modificaciones en los
articulos pueden ser de dos tipos: complementarias/accesorias, traducidas en
mejoras del producto, o de reestructuracion/sustanciales, que suponen la sustitucion

de productos obsoletos o que reportan bajo margen de contribucién®?

- Desarrollo de mercados. Se trata de introducir estratégicamente los productos
tradicionales de las empresas en nuevos mercados en los que antes no operaban.
Estos pueden entenderse desde dos perspectivas (Johnson y Scholes, 2010): nuevos
tipos de usuarios y nuevas areas geograficas. En este punto cabe destacar el proceso
de internacionalizacion. Porter (1987) también presentd su propuesta de estrategias
internacionales, cuyos nombres responden a: Global, Transnacional, Doméstica

multiple y, por ultimo, la Exportacion.

—> Diversificacion. Consiste en la entrada en nuevos mercados con productos
novedosos, suponiendo una cierta ruptura con la situacion actual y cambios en los
sistemas internos de gestion. Esta es la opcion estratégica escogida por la empresa
de nuestro caso. Por tanto, el posterior contenido tratard de describir con més detalle

este aspecto para entender las bases del planteamiento de Makro.

Aungque la diversificacion es la estrategia que tiene asociada mayor
incertidumbre, (Navas y Guerras, 2007) los cambios bruscos del actual entorno
econdémico en el que actlan las empresas las fuerzan a mover sus posiciones para

intentar cubrirse ante lo imprevisible y no arriesgar concentrando todos |os recursos

12| a diferencia entre su precio de venta y su coste variable. Si el resultado es menor que los costes fijos que supone,
cabe la sustitucion.
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en |os mismos negocios.

A pesar de ello, la entrada en nuevos mercados con nuevos productos puede

encontrarse relacionada de alguna forma con los actuales. En este sentido, se

distinguen dos tipos basicos de diversificacion.

La diversificacion relacionada (Rumelt, 1982). Se persigue la explotacion de
forma conjunta de ciertos factores, recursos similares utilizados por los
negocios. Se trata de obtener sinergias a partir de recursos excedentarios en

unos negocios y destinados a otros deficitarios.

La diversificacion no relacionada o conglomerada (Ansoff, 1976). Se trata
del caso en el que no existe relacion entre la actividad tradicional de la
empresa y los nuevos negocios en los que se invierte. Se persigue la
obtencion de sinergias de ciertas tareas que ya se realizan, a compartir por
centros distintos, como, por ejemplo, las capacidades o habilidades

gerenciales.

Existen distintas clasificaciones para el caso de la diversificacion relacionada,

entre las que destaca la de Ansoff (1976):

La diversificacion relacionada horizontal, en la que se opera con nuevos

productos en mercados similares a los clientes tradicionales de la empresa;

La diversificacion relacionada vertical. La empresa se convierte en su propio
proveedor (hacia atras) o cliente (hacia delante), es decir, abarcar un mayor
numero de actividades en la cadena de valor de un producto. El primero de
los casos ya fue acometido por el conjunto de socios con la creacion de

Makro Paper.

Tras la exposicion de las opciones estratégicas con las que se encuentran las

empresas Yy, en nuestro caso, el consejo directivo de Makro Paper, el que ha escogido ha
sido la diversificacion relacionada vertical, también conocida como integracion vertical.
Por consiguiente, la empresa se plantea la creacion de su red de franquicias,

convirtiéndose en su propio cliente, responsable de la distribucion de sus

25



aprovisionamientos.

Ademas, de la informacion recabada en las entrevistas, conocimos la evolucion en
el proceso de razonamiento y decision estratégica de la empresa como ya explicamos. El
responsable entrevistado nos mostro los motivos generales y puntos de partida iniciales
que llevaron a la direccion a decantarse por el método de franquicias para su
crecimiento. Por ello consideramos conveniente una breve exposicion al respecto que

aumente la comprension del caso.

Durante los ultimos afios la compafiia, viendo consolidado su posicionamiento
estratégico, se plantea la forma de que su cartera de productos aumente en el mercado
minorista, es decir, su nuevo objetivo es influir en el volumen de producto presentado al
cliente final, al publico que acude a papelerias o tiendas especializadas y sobre el que
actualmente tiene escaso control. El planteamiento surge de su situacion presente,
recordemos que Makro se dirige solamente a dos perfiles de clientes: B2B y mayoristas.
Ademas, a ello hay que unir el hecho de que la empresa opera en un sector en el que el
volumen de compra del cliente final es muy bajo, por lo que quieren encontrar la
direccion que permita incidir de manera mas activa en los productos presentados al

cliente final.

De esta forma, la empresa, al considerar establecer sus propios puntos de venta al
publico, encontro varios problemas. El principal lo conformaban los actuales clientes
retailers de Makro. Si la empresa establece sus propios locales, sus actuales clientes,
descontentos por aumentar el nimero de competidores en su sector, podrian decidir
cambiar de proveedor por considerarlo competencia desleal por parte de su distribuidor.
De esta manera Makro se planted utilizar el método de las cadenas de franquicias para
su crecimiento, tratando de competir con sus productos en la misma liga que sus clientes
pero de forma indirecta, bajo su control y el de otros agentes: los franquiciados. Asi,
contrastando la cadena con una estrategia llevada a cabo de manera independiente por
Makro, las franquicias podrian permitir la reduccion de costes (de recursos para la
puesta en marcha través de la cooperacion, o de la gestion y control, evitdndose
comportamientos oportunistas de plantilla propia). Con esta estrategia también podrian
reducirse los posibles riesgos derivados de la operativa normal del negocio como

veremos mas adelante.
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Por todas estas razones Makro decide orientar su crecimiento a través del método de
franquicias. Este serd expuesto en mayor profundidad en el siguiente apartado del

trabajo.
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4. METODO CRECIMIENTO: SISTEMA DE FRANQUICIAS.

Antes de entrar detalladamente en el método de crecimiento para nuestra empresa,
hay dos grandes modelos con los que se pueden cubrir las vias de expansion y que, de
nuevo, Makro también tiene que plantearse previamente. Estos son el crecimiento

organico y el inorganico.

El crecimiento organico o interno es aquel desarrollado por la empresa a través de
inversiones en su propia estructura. Sin embargo, en las ultimas décadas hemos asistido
con mas frecuencia a procesos acelerados de concentracion de organizaciones mediante
distintas formas de agrupacion que conforman el desarrollo externo (Grant, 2006). Por
su parte, el crecimiento inorganico o externo es aquel que usa la via de la compra,
absorcion ** de empresas, fusiones®* y alianzas de cooperacién. Es un tipo de
crecimiento mas agresivo y, en muchos casos, mas rapido, especialmente en mercados

consolidados. (Salas-Fumas, 2009).

Sobre el papel las diferencias pueden parecer muy claras, pero en muchas ocasiones
no lo son. El crecimiento por franquicia se suele plantear como un crecimiento
inorganico, pero si los franquiciados estan sometidos a un fuerte control, puede resultar
mas similar a un crecimiento organico de ampliacion de la plantilla y apertura de nuevos

puntos de venta. (L6pez, y Ventura, 2002)

El caso de Makro Paper coincide con lo anteriormente mencionado. Esto es asi
porque, como recordamos, para el trabajo tuvimos acceso a la informacion relacionada
con su direccidn estratégica, y de ella conocemos aspectos clave en la composicion de la
red que franquicias que reflejan la intencion de un fuerte control por parte de Makro.
Por ello, aunque el contexto tedrico enmarcaria el metodo de franquicias de Makro
dentro del crecimiento inorganico, con la via de las alianzas, éste no sera asi del todo.
Més adelante, con la cesion de ciertos datos y cifras relacionados con el proceso de
explotacion, arrojaremos luz al respecto, pero, a continuacion, expondremos varios

aspectos utiles en la conceptualizacion de las franquicias.

13 Compra de parte del capital de otra empresa.
14 Unidn entre empresas, normalmente con la pérdida de personalidad juridica de al menos una.
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Dentro de las diversas clasificaciones de las alianzas o acuerdos de cooperacion,
utilizando el basado en el caracter natural, la franquicia conforma un acuerdo de
naturaleza contractual entre dos empresas legalmente independientes, el franquiciador y
el franquiciado. Asi, la franquiciadora cede a la franquiciada el derecho a la
comercializacion de determinados productos o servicios, dentro de un &ambito
geografico especifico, bajo ciertas condiciones y a cambio de una compensacion
econdémica directa o indirecta. Aunque son empresas juridicamente independientes, la
dependencia economica entre ellas es tan fuerte que podriamos comparar el acuerdo con
una relacién laboral. El franquiciador es una entidad que ha desarrollado un concepto de
negocio y el franquiciado sera el que lo explote. La firma del contrato y, por tanto,
entrar a formar parte de una red de franquicias implica, por ambas partes, la asuncion de

una serie de derechos y obligaciones normalmente explicitados en el contrato.

La franquicia permitira a nuestra empresa objeto hacer frente a dos de los
principales problemas con los que se puede encontrar una organizacion a la hora de
expandir su negocio. Por un lado, puede carecer de los recursos necesarios para
expandirse a través de establecimientos propios®®, y, por otro, puede eludir los
problemas derivados de la separacion de propiedad y gestion, es decir, aquellos por los
que la empresa se ve obligada a imponer mayor control sobre los gerentes de sus
establecimientos para evitar comportamientos oportunistas y malintencionados'®. El
primero de los problemas se resuelve con las aportaciones de los franquiciados, y el
segundo otorgandoles los derechos residuales de los establecimientos que dirigen,
consiguiendo, de esta manera, que los intereses de las partes queden mejor alineados,

Trataremos estos asuntos con mayor detenimiento en el quinto apartado del proyecto.

A continuacion cubriremos asuntos en relacion al complejo proceso de la gestion de
franquicias para exponer datos especificos relacionados de Makro. Con el proceso
hacemos referencia a las caracteristicas de su explotacion: la explicacion general del
sistema del negocio objeto de la franquicia, el saber hacer y la asistencia comercial o
técnica permanente que el franquiciador suministrara a sus franquiciados, asi como una
estimacion de las inversiones y necesarios para la puesta en marcha del negocio tipo.
Cabe sefialar que este contenido resultara clave para el posterior analisis de la

competencia de Makro Paper en el quinto punto del trabajo.

5 En base a la teoria de la escasez de los recursos basada en el ciclo de vida del producto de Vernon, 1966.
18 En base a la teoria neoclésica de la agencia que expone los problemas entre los intereses del principal y los agentes.
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Las franquicias son organizaciones hibridas que presentan una estructura dual. Por
un lado se integran por las oficinas y plantas productivas centrales, propiedad del
franquiciador. Estas desarrollan las operaciones a partir de las cuales se generan
oportunidades de aprovechamiento de economias de escala (Rubin, 1978). Y por otro
lado se integran por los establecimientos de atencién al publico, donde se llevan a cabo
aquellas otras actividades en las que la cercania y el contacto directo con el cliente

conforman pilares fundamentales en la generacion de ideas que promuevan cambios.

El franquiciador transmite el concepto de negocio a sus franquiciados y éstos
informacion sobre los mercados locales donde se expande la cadena. Los
establecimientos estan gestionados, bien por empleados del franquiciador, a los que se
les puede dirigir en cémo realizar su trabajo, o bien por franquiciados, empresarios
legalmente independientes adquirientes del derecho a copiar todo el concepto de
negocio y a usar el nombre de marca en un periodo y localizacion determinada y bajo
ciertas condiciones. De modo que el mismo concepto de negocio se explota a través de
empleados y de empresarios independientes y, aunque ambos reciben incentivos
diferentes, los clientes observan un elevado grado de uniformidad en los servicios que
reciben. Considerados globalmente, los centros propios preservan la uniformidad del
sistema y los franquiciados aportan capacidad de innovacion y un esfuerzo en ventas
que requiere menos control del franquiciador (Rubin, 1978). Los gerentes de los
establecimientos franquiciados reciben incentivos y se considera que su rendimiento es
adecuado cuando siguen las indicaciones del franquiciador. Por tanto, no tienen
incentivos para apartarse de las normas que les envia la central como indicamos
anteriormente con los problemas gerenciales, aunque esto no implica que su esfuerzo en
mejorar las ventas sea lo suficientemente intenso. Ademas, el franquiciador no puede
mantener estable su grado de integracion vertical debido fundamentalmente a las
diferencias de interés entre ambos agentes sobre el incremento en el nimero de
establecimientos (Lafontaine, 1999). La realidad de apertura suele alejarse de la deseada

por el franquiciador.

De todo ello extraemos la idea de que la asistencia a los clientes y la imagen de los
distintos locales debe ser uniforme, a la par que se desarrolla el nombre de marca,
caracteristica valiosa para el consumidor. Los clientes aprecian las marcas reconocidas y
la homogeneidad de los distintos establecimientos de la cadena porque les genera
confianza en el recibimiento del mismo servicio en cualquier otro establecimiento de la
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marca. Los clientes reducen sus costes de budsqueda al extrapolar su experiencia anterior
con otros locales de la cadena. La uniformidad también es valiosa para la empresa

porque simplifica sus procesos de control y reduce costes organizativos (Rubin, 1978).

Por su parte, el franquiciador forma al franquiciado y a su personal y le proporciona
servicios continuados: campanas de publicidad, compras en bloque, actualizaciones en
la formacion, I1+D y estrategias de marketing. A cambio de esos servicios, los
franquiciados deben pagar un canon de entrada fijo al inicio de la relacion y otras cuotas
periddicas en funcién de las ventas: royalty’’y canon de publicidad®®. Estas son las
principales fuentes de ingresos para el franquiciador junto con las ventas de sus propios
establecimientos. La cuantia de estos pagos, el reconocimiento de la marca y las ventas

esperadas determinaran el atractivo del negocio para los potenciales franquiciados.

En cuanto a la estructura de costes, los de control para Makro Paper sufririan
rendimientos de escala decrecientes en tanto en cuanto se van incrementando con el
tamafno del sistema hasta un punto en el que el nimero de locales los hagan caer.
También aumentarian los relacionados con la formacion y los servicios ofrecidos,
viéndose descender conforme el franquiciador alcanza economias de escala en su
aprendizaje. Ademas, los recursos que Makro necesitara para la creacion de la red a
través de franquiciados son menores que |os requeridos por locales propios puesto que

no se basan en acuerdos de cooperacion.

En relacion con todos estos aspectos y su aplicacion para Makro Paper, de la
informacidn contrastada con sus responsables, se ha configurado una propuesta de
dossier informativo al franquiciado (Anexo 1) que reune datos para el caso de
PLUS&Campus.

A continuacion pasaremos a la exposicion de propuestas de datos sobre las
caracteristicas y la explotacion de la cadena de franquicias que llevard a cabo Makro
Paper. También se muestran cifras en relacion a la inversion que, como venimos
indicando, fueron cedidos por la empresa y serviran para el posterior contraste con la

competencia.

17 pago periédico para ostentar el derecho de explotacion de la marca.
18 Importe por servicios publicitarios de la cadena a cargo del franquiciador.
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4.1. Rasgos en la explotacion de las franquicias para makro.

El nombre de la marca propuesta por la compafiia responderia a PLUS&Campus. Este
debe ser inscrito en la Oficina Espariola de Patentes y Marcas (OEPM) por parte de Makro
Paper, de manera que pueda transferirla u otorgar la licencia sobre su uso a las empresas
franquiciadas. Ademas, segun el Real Decreto 201/2010 de 26 de febrero, por el que se
regula el ejercicio de la actividad comercial en régimen de franquicia, a las sociedades

franquiciadoras se les exige su inscripcion en el Registro Central de Franquiciadores.

De esta manera, Makro concibe PLUS&Campus como el concepto de papeleria
especializada en ofertar material de papeleria y oficina con una de las mas competitivas
relaciones calidad-precio del mercado. Con el sistema de franquicia quieren ofrecer dos

formatos de establecimientos: papelerias de proximidad e hiperpapelerias®.

Tras la firma del contrato de franquicia y la entrega de los manuales, independientemente
del modelo de papeleria PLUS&Campus escogido, Makro Paper se plantea la prestacion de

los siguientes servicios:

Montaje y puesta en marcha:
- Asesoramiento en la busqueda de local.
- Entrega del proyecto tipo de adecuacién y decoracion del local franquiciado.
- Relacion de proveedores autorizados de mobiliario y elementos de
decoracion vy disefio.
- Stock inicial de tienda.
- Equipo y programa informatico.

- Maquina multifuncion de reprografia.

Formacion y asistencia inicial y continuada:
- Formacion tedrico-practica de preapertura para conocer la correcta operativa
diaria de una papeleria.
- Asistencia inicial y continuada para resolver cualquier duda antes de la

apertura de una papeleria franquiciada y durante la relacion contractual.

19 Establecimientos de mayores dimensiones situados en zonas més alejadas de la urbanizacion.
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- Formacién de reciclaje para conocer todas las novedades y mejoras que se

introducen en la papeleria durante la relacion del contrato de franquicia.

A continuacion se muestran las previsiones de inversion en base a las estimaciones
realizadas por la empresa y que, de nuevo, nos han cedido para su valoracion en el posterior
apartado del trabajo. La inversion inicial fue estimada para llevar a cabo la apertura de una

papelerfa de 200 m? de superficie. Todas las cifras son aproximadas:

Inversion inicial: 50.000 €. Incluye:

- Montaje y puesta en marcha

Canon de entrada: 6.000 €. Incluye:
- Integracion en la red de franquicias.
- Transmision del Know-How.
- Manuales operativos de franquicia.
- Formacion inicial.
- Zona de exclusividad territorial.

- Derechos de imagen y marca corporativa.

Royalty de explotacion : 400 €/mes.
Royalty de publicidad: No hay.

Duracion del contrato: 5 afos renovables.

Por ultimo tenemos que resaltar que desde la direccion de Makro se plantea una
estrategia de precios al franquiciado que motive la entrada de otros y el mantenimiento de
los que se consoliden. De esta forma, la organizacion considera que en la implantacion de la
cadena estableceran un rango de precios de aprovisionamiento a las franquicias por debajo
del ofrecido actualmente a su sector de clientes retailers. También reduciran la cartera de
productos ofertada en estos establecimientos, limitandola al conjunto de sus SKUs y unas
trescientas marcas lideres en el sector, como PILOT, BIC, OXFORD, STABILO o
STAEDTLER entre otros. Estos aspectos aumentaran la atraccion de nuevos agentes,
supondran mayores ingresos por franquiciados y mayor cuota del producto de su marca en el

mercado que, como mencionamaos, se trataba del primer objetivo de la empresa.
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5. VALORACION PROPUESTA DEL CRECIMIENTO ESTRATEGICO ViA
FRANQUICIAS PARA MAKRO.

Siguiendo con el proceso comenzado a través de los dos ultimos apartados, es decir,
una vez analizados los objetivos, el contexto y situacion empresarial actual de Makro, y
planteada la opcion estratégica de integracion vertical que se desea desarrollar, es el
turno ciertamente de la valoracién. Por ello, de todo lo anterior se deduce la importancia
que debe darse al planteamiento de las premisas del caso, constituyendo el primer paso

sobre el que asentar las bases de la valoracion empresarial.

Llegados a este punto, el problema que se plantea es la dificultad para establecer un
proceso racional con el que elegir la opcion adecuada debido al marco de incertidumbre,
complejidad y conflicto en el que se toman estas decisiones. Aspectos como la
racionalidad limitada por la subjetividad del decisor, el aprendizaje en el proceso,
aspectos legales o el papel de la propia suerte, azar o intuicion con respecto a la idea

estratégica ejemplifican tal incertidumbre. (Johnson y Scholes, 2010)

En este apartado del trabajo, para la evaluacion de la estrategia escogida por la
direccion de Makro Paper, proponemos un enfoque racional compuesto por los criterios
de Adecuacion, Factibilidad y Aceptabilidad del modelo conocido en 1995 con
Bowman y retomado en 2010 por Johnson y Scholes. De esta manera, el proceso consta
de tres etapas en las que, sucesivamente, se van aplicando los criterios elegidos y de
cuyo caso dependera la aceptacion o rechazo de la estrategia de integracion de Makro

Paper.

5.1. Adecuacion:

La adecuacion servira para evaluar como la estrategia a llevar a cabo por Makro se
adapta al conjunto de la empresa y al contexto o entorno en el que esta envuelta. Se trata
de comprobar si la decision satisface las fortalezas de la empresa y las oportunidades
externas del sector, lidiando con sus debilidades internas y las amenazas del entorno en

el que compite.

Para llevar a cabo este analisis, primero revisaremos la relacion de adecuacion entre

la vision principal de la empresa y la decision de integracion vertical puesto que resulta
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clave el entendimiento de las razones que han llevado a Makro a este cambio. En cuanto
a su principio o politica actual, recordemos: “crear productos de calidad para la plena

satisfaccion de los consumidores®®”

, un proceso de integracion vertical con el que la
empresa amplia su contacto con el cliente y, por tanto, el conocimiento de sus

necesidades, si se adecUa a lo formulado.

Por tanto, si ésta es la valoracion racional de la vision de la empresa, ¢se adecua el
proceso de franquicias a la misma?. Para encontrar respuesta a la adecuacion también
haremos uso de modelos estratégicos de caracter esencialmente tedrico que aplican un
razonamiento logico, herramientas de analisis del entorno externo e interno.
Identificaremos qué variables van a tener un impacto significativo en Makro y su

actividad franquiciadora con Plus&Campus y cuales no.

Para la aproximacion practica que agrupe los factores del entorno general de las
empresas en seis dimensiones hemos utilizado el modelo PESTEL. Es una propuesta de
Johnson, Scholes (2010), acrénimo de las iniciales de cada dimensién. Con este
instrumento destacaremos las variables que mas afectan al sector en el que Makro, como

franquiciadora, operara.

o Politica. Punto en relacion con la politica estatal que presenta Esparia, territorio
limite en el que desean extender su actividad franquiciadora. En el &mbito de la
fiscalidad pueden presentarse amenazas en funcién de la tasa impositiva
determinada por las administraciones. Al comercializarse con productos muy
relacionados con la educacion, necesidad social primaria, que sus productos sean
gravados al nivel actual del Impuesto sobre el Valor Afiadido espafiol (IVA) de
un 21% conforma una amenaza para PLUS&Campus. Por ello, la oportunidad
de beneficiarse de subvenciones y trasladar asi parte del incremento en su
margen de beneficios a la reduccién del precio, supone un punto clave para
contrarrestar el efecto impositivo. En Espafia actualmente se destina el 1% del
PIB a subvenciones de explotacion y el déficit pablico experimenta una
reduccién gradual en linea con los objetivos establecidos por el gobierno, datos

extraidos del Boletin Econdmico del Banco de Espafia de 2014.

2 Makro Paper, Pagina web corporativa, http:// , recuperado en Mayo 2015.

35



Figura 9. Indicadores de Consumo.

Fuente: Boletin Econdmico 10/2014, Banco de Espafia, mayo 2015.

o Econdmica. En esta dimension, para el caso de Makro, la empresa se encuentra
con una oportunidad ante el escenario que se contempla. Con base a los datos
extraidos del Boletin mencionado, cabe destacar el periodo de recuperacion
econdémica que experimenta Espafia. Ademas, se prevén tasas de inflacion,
medidas por € indice de Precios al Consumo (IPC), muy reducidas alo largo del
horizonte de proyeccién, con promedio del 0,7 % en 2015, lo que hace aumentar
las tendencias y comportamientos de gasto en la poblacion. Los graficos
expuestos reflejan los cambios en el panorama espariol entre a través de distintos
indicadores. Por un lado se exponen los movimientos de dos indicadores de
consumo importantes para nuestra evaluacion (Figura 9). Las ventas al por
menor, que, a pesar de sufrir escalones en su evolucion, tienden a crecer en 2014
superando las cifras negativas acumuladas en el pasado. Y la confianza de los
consumidores, variable descendente a la que negocios emergentes como
PLUS&Campus deben prestar especial atencion y, en general, de suma

importancia para la recuperacion gradual de Espafia.

Desde el punto de vista de la demanda y el consumo econémico en papelerias,
con los inicios de la crisis espafiola en 2008, el sector de las papelerias también
se ha visto afectado y ha sufrido un descenso en el volumen de ventas y en el

gasto que las personas realizan, provocado por las tendencias bajistas del
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consumo nacional. Sin embargo, segun la ultima encuesta de presupuestos
familiares del Instituto Nacional de Estadistica, existe una mejoria en el Gltimo
afio del que existen datos. En 2013 el gasto medio anual por persona en
papelerias (Figura 10) se situaba en 17°66 euros, una cifra baja en relacion a las
gue venian registrandose antes de la crisis y por lo que podria suponer una
amenaza para el éxito del negocio de PLUS&Campus. Por ello, aspectos como
las relaciones calidad-precio cobran vital importancia de cara al éxito y
supervivencia de la empresa. Si se continla en la tendencia de recuperacion
nacional y su consiguiente aumento de la capacidad de compra, la empresa veria
minorados los efectos del nivel de rivalidad de precios al que se enfrenta en este

sector.

Figura 10. Gasto medio anual (€) por persona en papelerias espafiolas (2006-2013).
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Fuente: Elaboracién propia con los datos del Informe de Tormo&Asociados (2013), mayo 2015.

Con el siguiente apartado hemos tratado de plantear a rasgos generales el
estado actual del modelo de negocio que conforman las franquicias. De acuerdo
con las cifras expuestas en la Figura 11, parece que las franquicias continuaran
creciendo y dejando atras las cifras negativas de los ultimos afios por pérdidas de
facturacion y volumen de empleo, motivados, en gran medida, por la crisis

econdémica.

Por ello, los datos expuestos auguran una recuperacion en el sector de las

franquicias para el afio 2015, siendo este método una de las mejores alternativas para
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entrar en un mercado que pasara en los proximos afios a ser dominado por las
grandes cadenas, segun la informacion expuesta en los informes de

Tormo&Asociados y de la Asociacion Espafiola de Franquiciadores.

Figura 11. Sector de las Franquicias en Espafia (2008-2014).

Fuente: Informe de la Franquicia en Espafia 2013, Tormo&Asociados, mayo 2015.

0 Social: En esta dimension se analizan los rasgos que caracterizan a la sociedad en la
que se sitla el negocio objetivo. Para el caso espafiol, volviendo con las cifras
aportadas, se puede predecir una mejoria y recuperacion también en la poblacion y su
capacidad adquisitiva. Los datos aportados por el Boletin Economico del Banco de
Espafia muestran aumentos de los componentes del gasto interno. Por un lado, el
consumo de los hogares y su incremento en el nivel de renta disponibley ahorro,
y por otro la inversion empresarial y su avance sostenido. Estos indicadores
reflegjan mejores perspectivas de la demanda final y mayores oportunidades para

la estrategia de Makro.

o Tecnoldgica. La tendencia positiva al crecimiento tecnologico y de las
comunicaciones suponen para Makro y sus franquicias una gran oportunidad de la
que beneficiarse, por ejemplo, en el desarrollo y mantenimiento de la homogeneidad
en sus establecimientos. Ademas, esta perspectiva global se traslada de igual manera

a las actualizaciones de sistemas de planificacion de recursos (ERP) ya mencionados,
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como los de gestion de clientes (CRM), de los que también puede sacar partido

PLUS&Campus en su nueva red.

Ecoldgica. El entorno y contexto actual en el que operan las empresas responde
a una tendencia al aumento de la conciencia sobre aspectos medioambientales.
Es por ello que PLUS&Campus puede verse favorecida de las buenas practicas
de Makro Paper, empresa soporte, al ostentar como distribuidor de sus productos
las certificaciones mencionadas en la presentacion del modelo de negocio, 1SO
9001 - ISO 14001. Se trataria de que Makro continuara en esta misma linea con
los establecimientos de franquiciados para beneficiarles de las oportunidades

que ya ofrece con su perfil.

Legal. Dimension integrada por los factores administrativos, legales vy
reguladores con los que Makro, como franquiciadora, tendra que operar. En
nuestro caso, al tratarse de un proceso de integracion complejo, el
desconocimiento o la deficiencia en la gestion de tales factores pueden suponer
amenazas en la medida en que la empresa se asesore e informe. Al respecto cabe
destacar la importancia del Real Decreto 201/2010 de 26 de febrero, por el que
se regula el ejercicio de la actividad comercial en régimen de franquicia y la
comunicacion de datos al registro de franquiciadores. Ademas, mediante el
acuerdo contractual, Makro debera protegerse de otras amenazas marcando aspectos
esenciales como los derechos y obligaciones de las respectivas partes, duracion
del contrato, condiciones de resolucion y, en su caso, de renovacion del mismo,
contraprestaciones econémicas, pactos de exclusividad y limitaciones a la libre

disponibilidad del franquiciado.

El siguiente objetivo se centra en el analisis de la estructura de la industria. Se trata

de analizar el entorno especifico de la empresa para poner de manifiesto las

oportunidades y amenazas que éste ofrece y que determinaran el nivel de capacidad para

obtener beneficios. La delimitacion del entorno especifico supone la identificacion de

los factores externos que influyen en la empresa segin el tipo de actividad que

desarrolla. Para este estudio hemos utilizado como herramienta el Modelo de las Cinco

Fuerzas Competitivas de Porter (1982).
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En nuestro caso, para la clasificacion de PLUS&Campus dentro de la industria
espanola, nos hemos basado en el concepto propuesto en la CNAE-2009 (Clasificacion
Nacional de Actividades Econdmicas) segun las condiciones recogidas en el
Reglamento de la NACE?* Rev.2. (nomenclatura de Actividades Econdmicas de la
Comunidad Europea). Para PLUS&Campus, del documento explicativo
complementario, se extrae la definicion que mas se le adecta: comercio al por menor de

periddicos y articulos de papeleria en establecimientos especializados.

Habiendo enmarcado la actividad de PLUS&Campus, partiremos de su clasificacion
para la implementacion del modelo de las Cinco Fuerzas en base a los datos de los
informes mencionados en el trabajo. El esquema constituye la metodologia de analisis
mas estandarizada para conocer el grado de atractivo de una industria. Segun Porter,
este nivel viene determinado por la accion de cinco fuerzas competitivas basicas que, en
su conjunto, definen la posibilidad de obtener rentas superiores si se combaten las

amenazas Yy se aprovechan las oportunidades generadas.

a. La intensidad de la competencia actual en el sector de los establecimientos de

papeleria.

El directorio aportado por Axesor, agencia de rating espafiola, contabiliza un
total de 18.136 agentes (empresas y autdnomos) dedicados al comercio al por
menor de articulos de papeleria en Espafia. Es una cifra que se ha mantenido
relativamente constante a lo largo de los afios, lo que refleja un estado de madurez
de la industria tendente a la estabilizacion. De esta forma, si el ritmo de crecimiento
del sector para Makro con PLUS&Campus se estanca y a futuro desciende, la
intensidad de la competencia se incrementara, lo que afectard negativamente a la
empresa. Ademas, es importante conocer la concentracion y homogeneidad de
competidores. En cuanto a esta Gltima, puesto que los establecimientos presentan
caracteristicas similares en cuanto a tamafio, facturacion y clientes, la competencia

se conforma homogeénea. Ademas, en esta industria el cliente no asume altos costes

2L Es el sistema de clasificacion de las actividades econdmicas usado en la Unién Europea. Tiene como base la Cl1U
Rev.3 (Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econémicas) de las Naciones Unidas..
El objetivo de esta clasificacion es establecer un conjunto jerarquizado de actividades econdmicas.
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de cambio de proveedor, lo que puede conformar una amenaza para las franquicias
de Makro. Por ello debera aunar esfuerzos para lograr una estrategia hibrida, como
ya se explicd anteriormente, mas agresiva que el resto de papelerias. Por otro lado,
basandonos en las cifras de ventas de las empresas mostradas en el directorio
mencionado, las cinco con mayor facturacion representan el 0,33% de las ventas
totales (67,1 millones de euros frente a los cerca de 20.000 del conjunto del sector).
Esta distribucidn supone una baja concentracion de la competencia que, ademas, se
conforma en su mayoria por locales independientes. Estos aspectos, en contraste
con el planteamiento de las franquicias, generan mayores oportunidades para el
éxito de Makro con PLUS&Campus. Afectan positivamente al poder potencial a
desarrollar por la cadena porque se trata de una red uniforme con capacidad para

obtener en conjunto rentas superiores a las de la competencia.

Las barreras de salida de la industria, conformadas por factores que la dificultan,
también implican un aumento de la rivalidad competitiva. En el caso de las
papelerias, se identifican como los costes fijos de salida: liquidaciones de
existencias por cierre de negocio o indemnizaciones por despido, entre otros.
Obstaculos como éstos intensifican la rivalidad del sector para PLUS&Campus'y el
resto de papelerias, forzados a aumentar su competitividad en pro de su

supervivencia.

En cuanto a la estructura de costes de los agentes competidores, las franquicias y
su modelo de gestion pueden suponer una fuente de ventaja competitiva en costes
que los establecimientos independientes no pueden alcanzar por si solos, lo que
ofrece una oportunidad para PLUS&Campus respaldada por su franquiciadora,

Makro Paper.

En un contexto de deterioro de la coyuntura econdmica, cabe destacar que,
aunque las papelerias independientes siguen generando la mayor parte de la
facturacion sectorial, las cadenas de papelerias en franquicia han situado en el afio
2014 su facturacion en 187 millones de euros, lo que supone alrededor del 10%

sobre el total de la facturacién del sector.
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Ademas, teniendo en cuenta los datos del cuarto punto en el que se especifica
como desea Makro Paper aplicar el método de las franquicias, también hemos
creido conveniente la exposicion de un esquema resumen de la competencia (Figura
12) en base al perfil estratégico que ya se configur6 para PLUS&Campus (ANEXO
I1). Al mismo tiempo es importante que la empresa no pierda de vista las amenazas
y oportunidades en la evolucién del sector en conjunto de las papelerias

(independientes y cadenas) puesto que también forman parte de la competencia.

b. Competidores potenciales.

Como se indicé en el punto anterior, el nUmero de establecimientos en el sector,
en torno a los 18.000, se ha mantenido relativamente constante, a excepcion del
periodo de crisis. Estos datos auguran un escenario futuro similar al actual y lejano

a posibles entradas amenazantes.

Dos son los factores de los que depende la entrada de nuevos competidores
(Navas y Guerras, 2007):

» Barreras de entrada. Las conforman principalmente la ventaja competitiva
que pueden alcanzar y presentan los competidores ya instalados: economias
de escala y alcance, ventajas en costes, diferenciacion de producto,
necesidades iniciales de capital que ya tienen cubiertas las empresas
establecidas o el acceso a los canales de distribucion, entre otros. El nivel de
capacitacion de una empresa entrante para superarlas, en este caso para
PLUS&Campus, estara determinado por los recursos y capacidades de que

disponga.

* Reaccion de los competidores consolidados. Se trata de las principales
resistencias que opondran las papelerias o establecimientos especializados
del mercado actual. Entre algunas de las condiciones u obstaculos de la
competencia contra nuevos negocios como el de PLUS&Campus, destacan

las competitivas estrategias de precio, campafias de publicidad masiva, como
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por las presentadas en temporadas escolares o la localizacion de locales,

entre otros.

En nuestro caso, puesto que la nueva cadena parte de Makro Paper como
empresa franquiciadora soporte, las fortalezas y recursos claves de su perfil parecen
aumentar las posibilidades de éxito de las franquicias. Estos aspectos se analizaran

con mayor detalle en el analisis corporativo interno con la cadena de valor.

Ademas, la franquiciadora no debe pasar por alto las cifras de crecimiento del
sector del comercio al por menor, con el modelo de las franquicias (Figura 13). Si
el aumento de establecimientos se extrapola también al sector de las papelerias,

supone que PLUS&Campus se enfrentard a una competencia inicial intensa.

Figura 13. N° Establecimientos franquiciados sector retail (2011 —2014).

Fuente: Informe de la Franquicia en Espafia 2013. Tormo&Asociados, mayo 2015.

c. Productos sustitutivos.

Son aquellos que satisfacen las mismas necesidades de los clientes de articulos
de papeleria del sector. Se han de contemplar todos aquellos que desempefian las
mismas funciones desde el punto de vista de los clientes, independientemente de las
industrias de las que provengan. Su amenaza para los nuevos establecimientos

viene marcada por el nivel de productos equiparables ofertados en el mercado.

44



Para PLUS&Campus no se considera la existencia de productos de la
competencia equivalentes en las condiciones mencionadas. Sin embargo, el analisis
de nuestro sector estd basado Unicamente en los datos de establecimientos
especializados, pasando por alto la venta del mismo tipo de articulos a traves de
canales distintos a estos locales. Es por ello que los agentes considerados en este
apartado responden a perfiles como los locales de venta al publico de gran variedad
de producto no especializado y, entre éste, material de papeleria, o conceptos de
hipermercados donde también presentan este tipo de oferta (Ej. Carrefour). Las
amenazas que suponen para la cadena de franquicias afectaran en mayor o menor
medida en funcion del poder de negociacidn que presenten tanto con clientes como
proveedores, de forma que la localizacion estratégica de los franquiciados se

convierte en un factor clave para su defensa.

d. Poder negociador de los proveedores y clientes.

Se trata de la capacidad de imponer condiciones en las transacciones que realiza
con las empresas de la industria. En el caso de los proveedores, éstos, como
recordemos, son las empresas suministradoras de articulos de papeleria de marca
propia a nivel nacional e internacional. EI poder de negociacion que ostenta Makro
frente a los proveedores del sector es muy alto puesto que nuestra empresa actla
como suministrador Unico de toda la cadena. Makro, como ya se indicd, cuenta con
una amplia gama de productos de marca propia, 2114, y alianzas para la
distribucion exclusiva de marcas internacionales expuestas en el modelo de negocio.
Es por ello que las franquicias se veran beneficiadas del poder de su empresa
soporte, Makro, al mismo tiempo que ésta prioriza ciertas ventajas a ofrecer a los
establecimientos de la cadena que a sus clientes actuales. De este punto surge el
problema con la gestion de los mismos. Teniendo en cuenta que la decision de las
franquicias supone nueva competencia para la actual cartera de clientes de Makro,
el descontento que puede provocarles puede llevarles a su abandono como
proveedor. Esto implica que el poder de negociacion de los actuales clientes de
Makro también sea alto. Como bien se indico, sus costes de cambio de proveedor

en esta industria son muy bajos, lo que debilita la posicion de Makro frente a sus
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propios clientes. La direccion debe, por tanto, actuar de forma prioritaria sobre este

aspecto para rebajar los efectos negativos derivados.

De acuerdo con los resultados derivados de ambos analisis, los directivos de Makro
también deben tener en cuenta los recursos y capacidades que la empresa posee para
adoptar maneras especificas de organizar sus actividades y orientarlas al logro de
ventaja competitiva en costes o en diferenciacion. Recordemos que la estrategia en
Makro fue clasificada como hibrida. Por ello su fuente de ventaja competitiva puede
surgir del desempefio de cada una de las actividades basicas, como por ejemplo las del
departamento comercial individualmente, de las interrelaciones entre actividades de la
propia empresa, como las del departamento tecnologico para otros centros, o de dentro
del sistema de valor en su conjunto, como las relaciones de Makro con otras empresas,

sus alianzas.

Para el analisis interno de Makro que reuna los recursos y capacidades clave nos
basaremos en el ya expuesto con el Modelo Canvas en el segundo apartado del trabajo.
El nivel de adecuacion de la decision estratégica de las franquicias en relacion a la
empresa en su conjunto puede enfocarse desde la perspectiva actual que la empresa
tiene acerca de como crear valor para el cliente. Se trata de evaluar el modo de
organizar sus actividades, como la logistica o comercial, para crear ese valor duradero.
Se debe contemplar un sistema de valor mas amplio que también incluya las cadenas de
valor de agentes externos como sus proveedores y clientes. Las distintas relaciones
emergen de la vision que la empresa tiene sobre las necesidades de sus clientes en el
futuro, la evolucién de la rivalidad en el sector y el papel de la propia empresa en el

mismo.

En relacion a todos estos aspectos descritos, para Makro fueron cubiertos en el
segundo apartado, por lo que resultara importante retomar la estructura configurada
sobre la empresa y su modelo de negocio del segundo punto del trabajo. De esta
exposicion, junto con las capacidades y relaciones que la empresa establece entre los

mismos y que también fueron explicadas, extraemos una valoracién positiva al respecto.
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Figura 14. Recursos tangibles de Makro.

Activo Fijo: 1.632.705€ (Afio 2014)
Almacenes: 31000 m? + 21900 m?

6 Muelles de carga (Capacidad: 8000m? = 5000 Pallets)
Stock Minimo > 8000 Productos

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién del epigrafe 2.1.

Figura 15. Recursos intangibles de Makro.

SKUs: 2114
Organizativos Lealtad Clientes (Larga Duracion, Antigtiedad)
Competitividad Reconocida en el Sector (ISO 9001 — 1SO 14001)

Alta Experiencia (Quince afios) Eficiencia
Formacién Continua Orientada a : A  Motivacion
Cartera de Empleados Creciente Innovacién

3 Area Tecnoldgica - Informéatica (1+D+1)
Alto Nivel de Automatizacién en Almacén y Logistica

Tecnoldgicos Derecho Exclusivo Distribucion de Determinados Marcas
Modelos Industriales Patentados
Sistemas de Relacion con los Clientes (CRM)

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del epigrafe 2.1.

Para el caso de franquicias que nos ocupa, los recursos tangibles (Figura 14) se
configuran en su mayoria por las existencias y las infraestructuras de Makro. La
empresa como franquiciadora y suministradora de mercancias presenta recursos
disponibles lo suficientemente capacitados como para hacer frente al nuevo negocio que
plantean las franquicias. Ademas, si tenemos en cuenta los indicadores economicos del
segundo epigrafe del trabajo, como los niveles de ingresos anuales, también
comprobamos que Makro se encuentra en una situacion financiera 6ptima para acometer

el proyecto. Por otro lado, los recursos intangibles mas valiosos (Figura 15) que
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actualmente tiene Makro fortalecen la adecuacion de la decision escogida. Esto se debe
a que Makro sera la empresa encargada de marcar las pautas que dirijan al resto de
franquiciados. Por ello, recursos como la experiencia y, en general, todos aquellos de
naturaleza clave e intangible que Makro posee aumentan el nivel de adecuacion porque
impiden la imitabilidad por parte de la competencia, pero permiten la transmisibilidad

dentro de la red.

Por dltimo, después de haber cubierto los andlisis de los entornos general,
especifico y del interior de la organizacion, cabe formular una valoracion muy positiva
para Makro Paper y su estrategia con PLUS&Campus. En general las perspectivas en
base a estos tres criterios se configuran Optimas y alcanzables por parte de Makro.
Muchas son las oportunidades que la situacion plantea y por las que el nivel de
adecuacion aumenta. Por todo ello, en funcién del modo en que las variables revisadas y
la empresa en conjunto actlen obtendremos un nivel de adecuacion positivo mas o

menos elevado para Makro Paper y PLUS&Campus.

5.2. Factibilidad.

Este criterio hace referencia a la posibilidad de que la estrategia de Makro sea
implantada. Se trata de identificar aspectos como la disponibilidad de recursos o la

consistencia entre la estrategia y Makro Paper, entre otras cuestiones.

Con base al modelo expuesto sobre Makro Paper y sus recursos, el Modelo Canvas,
se pone de manifiesto que la empresa, asentada tras 15 afios en el sector, si presenta
recursos lo suficientemente capacitados como para hacer frente a este nuevo negocio.
Ademas, la cuantia de factores que requiere el contrato de franquicias no alcanza niveles
tan altos como los alcanzados por proyectos asumidos de forma independiente, es decir,
no mediante la cooperacion como ocurre en este caso. Retomando el concepto de
diversificacion relacionada, (Rumelt, 1974) esta persigue la explotacion de forma
conjunta de recursos similares utilizados por los negocios: productos, canales de
distribucion, clientes, tecnologia, etc. La direccion de la diversificacion de una empresa
es consecuencia de sus recursos disponibles y de las oportunidades de mercado en el
entorno. Por eso, con la decision de Makro inclinandose por la diversificacion, el nivel

de oportunidades, en este caso, para la factibilidad del proyecto, aumentan. Ademas,
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otro de los motivos que llevo a la empresa a la diversificacion lo componen los recursos
excedentarios consecuencia de su consolidacion y evolucién positiva a lo largo del
tiempo. Este aspecto también refleja que Makro Paper ha crecido y madurado en sus
capacidades como consecuencia de la experiencia, lo que aumenta el grado de

factibilidad de las decisiones sobre la red de franquicias.

En relacion a los datos aportados en el cuarto apartado sobre la explotacion de
PLUS&Campus, puesto que estan basados en previsiones internas de la organizacion, se
presupone que la empresa ha verificado su capacidad para llevar a cabo las operaciones

y prestaciones que requiere el modelo.

Por otro lado destacar que los problemas en la implantacion por razones internas
son frecuentes. Una estructura organizacional como la funcional® puede ser acertada,
sobretodo cuando la empresa no ha crecido demasiado y compite con pocos productos y

en mercados mas o0 menos similares, como ocurre en el caso de Makro.

Por todo ello, el planteamiento de la empresa sobre la creacion de su red de
franquicias convirtiéndose en su propio cliente, se corresponde con el concepto de
consistencia que requiere la estrategia empresarial y la empresa en su conjunto. Asi, la
idea fundamental de la obtencion de sinergias a partir de ciertas tareas que ya se

realizan, verifica la coherencia entre la decision, el método y la compaifiia.

5.3. Aceptacion.

Con este criterio se miden las consecuencias de que Makro opte por la estrategia de
integracion, es decir, si los resultados esperados de la misma son aceptables o no para
los distintos grupos de interés participantes en la empresa (stakeholders). Para este
epigrafe hemos querido basarnos en tres enfoques propuestos por Johnson y Scholes,
2010: el riesgo, la tasa de rentabilidad reportada por el proyecto y las reacciones de los
grupos de interés. Los dos primeros elementos abordan las perspectivas econémico-
racionales. El altimo hace referencia a las consecuencias que la adopcion de una

estrategia puede tener para el resto de grupos de interés.

22 Estructura en base a las diferentes divisiones o departamentos especializados de la empresa como produccion,
ventas o direccion, entre otros.
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- Riesgo.

El punto de partida para este apartado y gque ya venimos indicando a lo largo del
trabajo es que, dentro de los métodos de expansion que las empresas disponen, las
franquicias podrian configurarse entre los menos arriesgados. Esto se debe a que los
niveles de riesgo a asumir se reparten, aunque no de forma equitativa, entre las dos

empresas juridicamente independientes con su suscripcion a acuerdo.

Sin embargo, la decision de integracion vertical en conjunto para Makro si eleva el
riesgo global de la empresa como consecuencia del nuevo compromiso de dotacién de
recursos al negocio objetivo de las franquicias. Es por €llo que, s e comercio a por
menor de articulos de papeleria entra en declive, e resto de actividades tradicionales de
la empresa como distribuidora también podrian verse afectados. Ademas, si |la empresa
decidiera acometer gran parte del proceso con inversiones en establ ecimientos propios,
elevaria sus barreras de salida de la industria en caso de fracaso, |0 que afade otro

posible riesgo alas previsiones de Makro y su decision estratégica.

Por otra parte, Makro ha de tener en cuenta que los margenes de clientes que tratara
de alcanzar con lared supondran ritmos de captacion lentos por ocurrir dentro de lafase
inicial de surgimiento del negocio. Sin embargo, incluso consiguiendo captar altas
cuotas con su conversion en cliente, también podria verse afectada por la pérdida de
antiguos transformados en competencia directa insatisfecha. Dificilmente éstos
aceptaran ser provistos de factores por Makro conformada en nueva competencia con
PLUS& Campus. Por eso, de entre los factores que mas riesgo representan para Makro,
uno de los méas importantes, si no el que mas, 1o conforman sus clientes actuales puesto
gue aportan las fuentes de ingresos y, por tanto, las fuentes principales con las que se
financia la empresa. Como bien hemos ido indicando, Makro deber& prestar especial
atencion a las reacciones de sus clientes minoristas conforme vaya encaminando sus

actuaciones ala composicion de lared de franquicias.

Finalmente, cabe destacar que el incremento considerable de las dimensiones y
complegjidad organizativa requeriran sistemas de planificacion, coordinacion y control

adicionalesy, por tanto, un aumento de costesy riesgos a asumir por Makro.

Del conjunto de estos rasgos en comparativa con la evolucion que e sector y las

expectativas futuras vayan experimentando surge el nivel de riesgo de la integracion
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mediante franquicias para Makro Paper. Y, de esta forma, de sus decisiones en la
gestion de los aspectos planteados surgen las fuentes de mayor o menor éxito para la

estrategia escogida por Makro.

- Rentabilidad — Valor.

Con esta perspectiva se trata de medir la creacion de valor o rentabilidad reportada
por la estrategia de Makro. Partiendo de la idea inicial del concepto de integracion
vertical, se presupone que el valor de nuestra empresa antes del proceso no supera el
alcanzado tras el acuerdo de colaboracion, porque si una organizacion no posee recursos
compartidos entre sus negocios, se esperara que su valor no supere la suma de sus

Negocios por separado.

Para la creacion de valor Makro dispondra de los mecanismos de compensacion de
los canones de entrada, las comisiones y las diferencias entre los precios a los
franquiciados y sus costes de aprovisionamiento. Ademas, los ingresos de la empresa
franquiciadora se incrementan, casi de manera exclusiva, con €l establecimiento de
nuevos locales més que con & aumento en la facturacion de los ya existentes (Sen,
1998). Esto supone que la tasa de crecimiento deseable por Makro para la generacion de
valor sera mayor que para los franquiciados. Por ello, Makro se vera obligada a dirigir
sus decisiones en torno a una adecuada proporcion de establecimientos que aseguren la

optimizacion de su grado de integracion.
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Figura 16. Cuentas previsionales de Pérdidasy Ganancias (Afios 1 - 4) paraMakro

Fuente: Informes internos de previsiones, Makro Paper Suministros de Papeleria S.L., mayo 2015.

Por otra parte, con base a los datos cedidos por la empresa sobre sus previsiones de
inversion iniciales, se configuran las cuentas de pérdidas y ganancias previstas para los
cuatro primeros afnos de PLUS&Campus. De las cifras reflgjadas (Figura 16)
observamos gue la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) corresponde a un 53%, lo que
augura altas probabilidades de éxito con base a la tasa de retorno econdmica generada
por la estrategia. Ademas, €l plazo de recuperacion (Pay-Back) calculado para Makro
como empresa franquiciadora corresponde a 1,9 afos, dato de riesgo a tener en cuenta

para el establecimiento del ritmo de crecimiento con laintegracion.

- Grupos de Interés.

De entre los grupos que mayor interés pueden generar a Makro, en primer lugar
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posicionamos al conjunto de socios de la compafiia y los intereses que los representan.
Desde el enfoque neoclésico que defiende como objetivo principal de las empresas la
creacion de valor para el accionista, el punto anterior confirma que se cumple para la
estrategia de PLUS&Campus. De esta forma, los intereses econdmicos de los socios de
Makro si se verian cubiertos con las tasas de rentabilidad previstas. Ademas, desde un
punto de vista racional, decisiones encaminadas a la busqueda de crecimiento que la
industria madura de la papeleria no proporciona pueden justificar la entrada en nuevos
negocios frente a los socios de la organizacion, invirtiendo los excedentes de su

actividad actual en un sector no tan saturado y con un método en aras de crecimiento.

En cuanto a los actuales clientes de Makro, puesto que conforman la fuente de
ventas y, por tanto, de ingresos para la empresa, la direccion no debe perder de vista las
reacciones de este grupo ante la decision de expansion, como se ha ido exponiendo a lo
largo de todo el proyecto. Por ello, estrategias comerciales que refuercen las relaciones
ya establecidas con los clientes actuales de manera que éstos se sientan atendidos y
beneficiados por parte de Makro, cobran vital importancia en la planificacion de la

implantacion a acometer.

El tercer grupo a tener en cuenta lo conforman los futuros franquiciados. La gestion
de los mismos y sus establecimientos también puede suponer conflictos a resolver por
Makro Paper. Al respecto, estrategias dirigidas a la exclusividad territorial, por jemplo,
limitarian la competencia entre establecimientos de PLUS& Campus mediante la
garantia de distancias minimas. En esta misma linea, Makro se veria beneficiada con la
distribucion Optima de unidades propias que sustenten una demanda estable. Esta
permitiria que toda la cadena, incluyendo a los franquiciados, se beneficiara de las
economias de escala generadas por la estabilidad. Ademas, el compromiso de Makro se
configura de mayores dimensiones teniendo en cuenta los servicios ofrecidos como la
publicidad, la gestion de compras y la formacion. La demanda e interés de los nuevos
franquiciados por e concepto de negocio de PLUS& Campus estara basado en el nivel
de competitividad del modelo ofrecido por Makro, 1o que impulsa a la empresa a la

continua mejora en los componentes de | as rel aciones contraidas.

En cuanto al poder negociador de los franquiciados, puesto que la adaptacion a las

indicaciones ofrecidas por PLU&Campus depende en Gltima instancia de las decisiones
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del franquiciador, la probabilidad de éxito o fracaso del negocio recae, en ultima
instancia, en la adaptacion que el agente hace del manual. De nuevo, éste puede ser otro
motivo para el mantenimiento de locales propios en los que implementar las decisiones
centralizadas que motiven a resto de franquiciados a précticas similares. Se trata de
alcanzar e mayor grado de uniformidad posible con operativas como las de
coordinacién en campafias promocionales a nivel nacional. Estas expandirian la

demanda de PLUS& Campusy reducirian los efectos de la competencial nacional.

Y por ultimo, dentro de los grupos de interés, también seran importantes las
empresas colaboradoras actuales de Makro Paper, las que configuran sus alianzas clave.
Recordemos: BPGI, Cello Group y PLUS CORPORATION. La consolidacion de estas
relaciones se veria favorecida con la nueva red de franquicias puesto que el control
sobre el producto de Makro y sus marcas asociadas, como venimos indicando,
aumentaria. Con el incremento previsible en la facturacion de Makro, también pueden

preverse ventajas comerciales de los distribuidores exclusivos mencionados.
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6. CONCLUSIONES.

El crecimiento de las organizaciones representa uno de los fendmenos mas
analizados a lo largo de la historia. De la misma manera el presente trabajo ha permitido
abordar este contenido pero desde una perspectiva mas particular como la que presenta
una empresa nacional concreta. La Figura 17 resume los aspectos clave cubiertos

durante el proyecto y que han servido como base para la creacion de la valoracion final.

Figura 17. Esquema resumen aspectos cubiertos en el trabajo.

Fuente: elaboracion propia a partir del contenido cubierto en el trabajo.

La presentacion de la empresa y su evolucion junto con el planteamiento de Makro
sobre las decisiones estratégicas deseables han servido para conocer en profundidad las

bases solidas desde las que partia la evaluacion.

Por su parte, la presentacion del modelo de negocio de Makro, sus recursos y
capacidades clave ponen de manifiesto el perfil con el que la empresa desea acometer el
proyecto. Esa vision ha resultado de vital importancia para el posterior contraste con el
entorno empresarial y para corroborar la factibilidad del proceso a llevar a cabo con las

franquicias.
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Por otro lado, el analisis del entorno general y mas concretamente del sector del
comercio al por menor de articulos de papeleria, han permitido identificar las amenazas
y fortalezas que un proyecto como el de las franquicias puede suponer para Makro y los
principios y practicas que la representan. Del balance general se han extraido mayores
oportunidades que amenazas Yy, por tanto, se confirma la adecuacién entre la decision

planteada y el entorno en el que ésta se ve envuelta.

Y por ultimo, valorando la aceptabilidad en base a los criterios del riesgo, la
rentabilidad y los grupos de interés que pueden verse afectados, Makro también alcanza
buenos resultados generales que alinean la coherencia entre la eleccion de crecimiento

mediante franquicias y la empresa en conjunto.

Para concluir cabe sefialar que, a pesar de que la mayoria de indicadores plantean un
escenario muy favorecedor para una decision como la de Makro, este tipo de valoracion
es susceptible de cambios a futuro. Estas modificaciones cambiaran las conclusiones en
mayor o menor medida en funcion de las rigideces que presente Makro como empresa
matriz. Un sistema de actividades muy estructurado como el que presentan las
franquicias puede suponerle riesgos. Si finalmente se decide llevar a cabo el proyecto y
los directivos no fueran capaces de prever los siguiente cambios del entorno como si
estan haciendo con las franquicias, correrian el riesgo de quedarse estancados y no
contemplar las novedades gque se avecinan. Del modo en que los propietarios adapten y
estructuren el conjunto de su organizacion dependera el nivel de influencia de la

incertidumbre a la que se enfrenta.
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NOSOTROS

PLUS&Campus es un concepto de papeleria, en el que el cliente puede encontrar un espacio
integral dedicado al mundo de la papeleria y material de oficina.

Desde nuestros inicios hemos prestado especial cuidado en ofrecer siempr las mejores marcas
y un gran servicio de calidady excelencia en la atencion dispensada, que, junto con una
decoracion atractiva y acogedora, y un gran posicionamiento de marca, sientan las bases del
éxito en PLUS&Campus.

PLUS&Campus lo formamos un gran equipo de profesionales, con una trayectoria reconocida
de mas de 15 anos de experiencia en el mundo de la papeleria que, gracias a nuestra dilatada
experiencia le apoyaremos y asesoraremos en todo momento, asegurando asi el éxito de su
eleccion de negocio.

En PLUS&Campus nos presentamos con el objetivo de formar una red de franquicias capaz
de cubrir y dar soporte a todas las necesidades del mercado, posicionandonos como una
empresa de referencia en el sector de la papeleria.

Todos estos motivos hacen de PLUS&Campus un concepto sélido, rentable y muy interesante
para poder ser desarrollado e implantado, afianzandonos como una marca de referencia en el
sector de la papeleria en Espafa, eligiendo la férmula de franquicia como la mejor alternativa
de crecimiento.




Ofrecemos un formato de negocio flexible y
adaptado alas capacidades y necesidades
de cada inversor, pensando para rentabilizar
la inversion realizada desde el primer minuto

Formatos

Papeleria de Proximidad

Un formato de negocio enfocado a clientes de proximidad
que, viven, trabajan o estudian en las inmediaciones a la
papeleria, donde podran encontrar cualquier articulo de
papeleria o de material de oficina.

Una alternativa perfecta para aquellas personas que
quieran poner en marcha un negocio enfocado al
autoempleo con la seguridad de estar respaldados en todo
momento por un grupo de profesionales de prestigio.

Hiperpapeleria

Un formato disefiado para ubicarse en zonas donde se
combinan oficinas con viviendas, aumentando de esta
manera el volumen de clientes de la papeleria y por tanto
el volumen de facturacion final.

Un formato ideal tanto para el autoempleo, como para
inversores que busquen una alternativa de inversion
segura y de bajo riesgo.

Ademads, PLUS&Campus se presenta como una alternativa para aquellas
papelerias ya implantadas de la zona que quieran vincularse a un grupo
empresarial de reconocimiento y prestigio contrastado.




Papeleria de proximidad

n
l/erSio’,7 Inig; El formato de papeleria ideal para aquellos
‘Ca,,On al emprendedores que buscan un negocio rentable
de Eng, y seguro. A partir de 200 m? y una inversién inicial
‘/?oya/t aa 50,0 de 50.000 €, este formato se presenta como la
Y de ol 00 ¢ solucién ideal para el autoempleo, sin altos costes de
‘ROJ/a/t " Otacig 6.00, . mantenimiento ni de personal.
ubj;...
‘D”fnens. 3 bl,c/dad 400 m Ademas, PLUS & CampusPapeleria de proximidad se
N ‘o /l/I/’,,,m €s posiciona como una gran oportunidad para aquellas
D"’*’C/‘dn No hq papelerias ya existentes que quieran unirse a una
de/ ong, es. v red con ventajosas condiciones de compra que se
fat de 200,77 s posiciona como referencia en el sector.
S afipg La opcion ideal para el

autoempleo, un negocio que se
ajusta perfectamente a la actual
situacion econémica

Primeras
Marcas

Precios
bajos de
compra

Claves

& transmite una serie de valores a través de su
imagen de marca actual, alegre, dindmicay elegante. Ademas,
todo el disefo y disposicién de la papeleria esta orientado a
hacer que la visita sea lo mas placentera y satisfactoria posible,
incrementando de esta manera el volumen de facturacién del
negocio.

Orientacioén Atractiva
al cliente Imagen

& trabaja solo con primeras marcas, con las
que mantenemos acuerdos preferentes de colaboracion,
garantizando, de esta manera, unas ventajosas condiciones
de compra frente al resto de papelerias competidoras de la
zona.

Ademas, disponemos de una linea de marca propia de primera
calidad a un precio muy atractivo, una fuente alternativa, pero
muy rentable de ingresos.




Ventajas
&

Ventajas

Sector

Estable & se posiciona en un segmento de mercado

que se ha mantenido estable frente a la crisis econémica.
Asimismo, la flexibilidad de nuestro modelo permite
adaptarnos perfectamente tanto a las caracteristicas de
VT e un candi(.:lato., como a Iz?s caracteristicas especificas de
Precios ' Comalcianes una localizacién determinada, ademas de presentar un
Competitivos de modelo de negocio de facil gestion para el Franquiciado.
Compra
La Central de Franquicias & ofrece las
mejores condiciones de compra al Franquiciado que,
junto con una amplia zona de exclusividad territorial,
o G Facilidadde garantiza la explotacién de un negocio altamente
Exclusividad Gestion rentable, que ha sido disefiado exclusivamente para
rentabilizar la inversién y maximizar el beneficio de cada
uno de los franquiciados de la red.

&

Asesoramiento

P L

. Decoraciony Transmision de Manuales
continuado en la ., Software de .
. adecuacion del nuestro L . Operativos de
busqueda del gestion propio -
local local Know-How Franquicia

E

Centralizacion Canales de
distribucion propios

Apoyo continuado
durante toda la
relacion contractual

Programas
de marketing
y publicidad

Plan de formacion
inicial y continuado

de compras




Dinamico Extrovertido

PERFIL DEL
FRANQUICIADO

Buscamos
Franquiciados
con peffil...

Desde & damos una gran importancia a la
selecciéon de nuestros franquiciados a la red. Mimamos este
aspecto porque creemos en las personas como la base del éxito
empresarial. Por ello, como franquiciado de &

buscamos emprendedores dinamicos, que busquen negocios
con proyeccién de futuro. Ademas, buscamos un perfil

Comercial Profesional

claramente comercial, extrovertido y con don de gentes,
con ganas de trabajar y, sobre todo, comprometidos con
& y con el crecimiento de la red.

Comprometido

Emprendedor
con la marca

No es necesario poseer experiencia previa en el sector o en el
mundo de la franquicia, con nuestro programa de formacion
inicial y nuestro equipo asesorandole en todo momento
durante la relacién contractual, le garantizamos el éxito de su
eleccion de negocio.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS PLUS & Campus

iPor qué elegir PLUS&Campus?
Porque ofrecemos una alternativa real de autoempleo a partir de una muy baja inversion inicial, nos adaptamos al perfil y ubicacion del
Franquiciado.

;Qué perfil de candidato busca PLUS&Campus?

Buscamos franquiciados dinamicos y emprendedores, con perfil claramente comercial que busquen la posibilidad de iniciarse de la mano de
una marca de prestigio en un negocio seguro y estable.

;Qué rentabilidad puedo esperar de mi negocio?

Dependiendo de su ubicacién y formato, PLUS & Campus estima un retorno del 100% de la inversién inicial en menos de 2 afios.

;Qué puedo esperar de la Central PLUS&Campus ?

Formacion inicial tedrico-practica, asistencia de apertura, software de gestion propio, apoyo continuado durante toda la duracion del contrato,
cursos de reciclaje, acuerdos preferentes con proveedores de las primeras marcas y todo el soporte en aquello que pueda necesitar.

¢Ddénde puedo abrir mi negocio?

PLUS & Campus se ubica en zonas de alto transito peatonal, preferiblemente cercanas a centros educativos o a zonas de oficinas. No obstante,
no es necesario situarse en zonas de primer nivel, eliminando de esta manera los altos costes de arrendamiento.

{Cudl es la superficie recomendada para mi negocio?
Dependiendo del formato, a partir de 200 m 2

(Dispondré de zona de exclusividad?

PLUS & Campus asegura una zona de exclusividad al Franquiciado para que pueda desarrollar su actividad sin preocupaciones de que pueda ubicarse
otra papeleria PLUS & Campus en las inmediaciones.

;{Cémo pongo en marcha mi franquicia?
Méandenos un email a xxxxxxxx@xxxxxxxx.xx o llamanos al teléfono XXX.XXX.XXX y nosotros nos pondremos en contacto usted.




LISTADO DE LA COMPETENCIA DIRECTA PARA



Inicia su actividad en la Comunidad de Madrid en el afio 1990, abriendo en el aifio 1992 el primer Master Franquicia en Valencia. Cuenta con
507 franquicias actualmente en Espaiia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material y mobiliario de oficina, consumibles de papeleria e informatica. Ofrecen posibilidad de
venta presencial o por catalogo a través de internet.

Tres formatos:

HIPERPAPELERIA (Venta al publico)

X Inversion inicial: Entre 60.000 € - 125.000 €

Incluye:
«  Formacion inicial y continuada
«  Programa de gestién
« Zona de exclusividad
X Canon de entrada: 7.800 €
X Royalty de Explotacion:
. 12afio: 300 €/mes
22 aflo: 450 €/mes
32 afio: 600 €/mes
49 y siguientes en funcion del IPC
X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracidén del contrato: 3 - 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimension del local: 50 - 100 m?
Poblacién minima: 15.000 habitantes
Numero de trabajadores: 1 — 2 empleados

OFIMARKET (Venta telefénica a empresas)

X Inversion inicial: Entre 60.000 € - 125.000 €

Incluye:
«  Formacion inicial y continuada
«  Programa de gestién
« Zonade exclusividad
X Canon de entrada: Entre 6.000 € - 12.000 €
(En funcion del n2 de empresas de la zona)
X Royalty de Explotacidn:
19, 22 y 39 afio: Desde 200 €/mes
(En funcidn del n2 de empresas de la zona)
« 42y siguientes en funcién del IPC
X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracién del contrato: 3 - 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimension del almacén: 200 m?

Poblacién minima: 1.500 — 3.000 empresas
Numero de trabajadores: 2 — 3 empleados
Furgonetade reparto

OFIMARKET MIXTO (Ambos Formatos)
X Inversidn inicial: Entre 60.000 € - 125.000 €
Incluye:
«  Formacion inicial y continuada
«  Programa de gestién
« Zonade exclusividad
X Canon de entrada: 7.800 € + variable
(Variable en funcidn del n2 de empresas de la zona)
X Royalty de Explotacidn:
19, 22 y 39 afio: Desde 500 €/mes
(En funcidn del n2 de empresas de la zona)
« 42y siguientes en funcién del IPC
X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracién del contrato: 3 - 5 afios

Programa informatico: Software propio

Dimension del local: 200 m?
(100 m?2almacén y 100 m?venta al publico)

Poblacién minima:

X Empresas: 500 — 3.000 empresas

X Habitantes: 15.000 habitantes
Numero de trabajadores: 2 — 3 empleados
Furgonetade reparto



Inicia su actividad en el afilo 1991, En la actualidad,
cuenta con 105 franquicias en Espafia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material y mobiliario de

oficina, consumibles de papeleria e informatica. Ofrecen posibilidad
de venta presencial o por catalogo a través de internet.

X Inversidn inicial: 65.000 €
Incluye:
« Canon de entrada (12.000 €)
« Equipamiento comercial (18.000 €)
- Imagen corporativa (4.000 €)
- Instalacionesy sistema informatico (5.000 €)
- Stock inicial (24.000 €)
- Bases de datos (800 €)
- Gastos varios
X Royalty de Explotaciéon: A partir de 400 €/mes
(En funcion de la zona de exclusividad)
X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracién del contrato: 5 afios

Programainformatico: Software propio
Dimension del local: 70 m?

Zonade exclusividad: Por codigos postales
Numero de trabajadores: 1 — 2 empleados

X

X
X

Inicia su actividad franquiciadora en 2002. En la
actualidad cuenta con 13 tiendas en Espafia
entre propias y franquiciadas.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de

material y mobiliario de oficina, consumibles de
papeleria e informatica.

Inversion inicial: 50.000 €

Incluye:
- Imagen corporativa
«  Rotulos y decoracién
- Sistema Informatico y software
« Zona de exclusividad
Canon de entrada: 12.000 €

Royalty de Explotacion:

« 12 afio: 300 £/mes
- 22afioy sucesivos: 500 €/mes
Royalty de Publicidad: No existe

Duracion del contrato: 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimensién del local: 50 m?



Pertenece al grupo 3 Suisses (grupo que Inicia su actividad en Zaragoza. En |la

comprende, entre otras, las marcas: Leroy Merlin, actualidad cuenta con un total de 45 tiendas
Decathlon, Alcampo). Inicia su actividad en el afio entre propias y franquiciadas en Espafiia.
1974, En la actualidad cuenta con un total de 81 Servicios que ofrece: Principal actividad:
tiendas entre propias y franquiciadas en Espafia. Venta de téners. Actividad secundaria:
Venta de todo tipo de material de oficina,
Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material y mobiliario de oficina, consumibles de papeleria e informatica.

consumibles de papeleria e informatica. Ofrecen posibilidad de venta presencial
o0 a través de internet.

X Inversidn inicial: 29.800 €

X Inversidn inicial: 32.000 € Incluye:
Incluye: « Stock inicial téners

« Canon de entrada (8.000 €) - Stock inicial material oficina
« Stock inicial (10.000 €) « Stock inicial consumibles informaticos
+ Imagen corporativa (10.000 €) « Imagen corporativa
+ Sistema Informdtico y software (4.000 €) « Rétulos y decoracion
« Zona de exclusividad « Zona de exclusividad

X Royalty de Explotacién: No existe « Sistema Informatico y software

X Royalty de Publicidad: No existe Canon de Entrada: No existe

X Duracién del contrato: 5 afios Royalty de Explotacién: No existe
Royalty de Publicidad: No existe

Duracién del contrato: 10 afios

XX XX

Programa informatico: Software propio
Dimensién del local: 50 m?2

Programainformatico: Software propio
Dimensidon del local: 50 m?



X
X
X

Inicia su actividad franquiciadora en 2012. En la
actualidad cuenta con un total de 45 tiendas
entre propias y franquiciadas en Espaiia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de

material de oficina, consumibles de papeleria e
informatica.

Inversion inicial: 16.000 €

Incluye:
« Canon de entrada (Incluido)
- Imagen corporativa
«  Roétulos y decoracién
- Sistema Informatico y software
« Zonade exclusividad
Rovalty de Explotacidn:

« 1%2afo: Exento
. 2%2afo: Minimo 250 €/mes
Rovyalty de Publicidad: No existe

Duracion del contrato: 5 afios

Mercancia en depésito: 7.000 € (necesidad de un aval)

Programa informatico: Software propio
Dimensién del local: 60 m?

Tipo de local: Local a pie de calle
Poblacién minima: 15.000 habitantes

Inicia su actividad franquiciadora en 2013. En la
actualidad cuenta con un total de 35 tiendas
entre propias y franquiciadas en Espaiia.

Servicios que ofrece: Servicio de copisteria, encuadernacion, rotulacién,
carteleria y vinilaje.

X

X X

X
X

Inversidén inicial: 20.500 €

Incluye:
- Imagen corporativa
«  Roétulos y decoracién
- Sistema Informatico y software
- Zonade exclusividad
Canon de Entrada: No existe

Rovyalty de Explotacién: 200 €/mes

(A partir del 72 mes)
Royalty de Publicidad: No existe

Duracion del contrato: 5 afios

Programa informatico: Software propio
Poblacién minima: 15.000 habitantes
Dimensién del local: 60 m?2

Tipo de local: Local céntrico de alto transito



Inicia su actividad franquiciadora en 2003. En la

actualidad cuenta con un total de 3 tiendas

E Pf&'gg] entre propias y 30 franquiciadas en Espafia.

Servicios o )
Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de

material de oficina, consumibles de papeleria e
informatica.

X Inversidn inicial: 15.160 €
Incluye:
- Imagen corporativa
« Rotulos y decoracion
« Sistema Informatico y software
« Zona de exclusividad
Canon de entrada: 4.000 €
Rovalty de Explotacién: 120 €/mes
Royalty de Publicidad: No existe
Duracion del contrato: 5 afios
Mercancia en depdsito: 7.000 € (se necesita un aval)

XX XXX

Programa informatico: Software propio
Dimension del local: 70 m?
Poblacion minima: 15.000 habitantes

Inicia su actividad franquiciadora en 2007. En la
actualidad cuenta con 1 tienda propia y 30 tiendas
franquiciadas en Espaiia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material
de oficina, consumibles de papeleria e informatica.

X Inversidn inicial: 17.500 €
Incluye:
- Canon de entrada (4.500 €)
« Imagen corporativa
« Rotulos y decoracion
- Sistema Informatico y software
« Zona de exclusividad
Rovalty de Explotacién: No existe
Royalty de Publicidad: No existe
Conexion a la franquicia: 100 €
Duracion del contrato: 5 afos

XRXR XX

Programa informatico: Software propio

Dimension del local: 50 m2 (minimo 4 metros de fachada)

Tipo de local: Local a pie de calle en zonas de oficinas o centros de estudio
Poblacion minima: 5.000 habitantes



En la actualidad cuenta con 30 tiendas entre propias y franquiciadas en Espaia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material y mobiliario de oficina, consumibles de papeleria e informatica, regalos y
telefonia movil.

Tres formatos:

COMERCIAL (servicio a empresas)
X Inversion inicial: Entre 30.000 — 70.000 €
Incluye:

- Canon de entrada (8.900 €)
«  Formacion inicial y continuada
« Catalogo
«  Programa de gestién
- Zonade exclusividad

X Royalty de Explotacién: 150 €/mes

X Royalty de Publicidad: No existe

X Duracidn del contrato: 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimensién del local: No requiere

BASIC (Tienda)
X Inversion inicial: Entre 30.000 — 70.000 €
Incluye:

- Canon de entrada (8.000 €)
«  Formacion inicial y continuada
- Catalogo
«  Programa de gestiéon
« Zona de exclusividad
X Royalty de Explotacidén: 200 €/mes
X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracidén del contrato: 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimension del almacén: 35 m?

SERVICE (Ambos Formatos)
X Inversion inicial: Entre 30.000 — 70.000 €
Incluye:

- Canon de entrada (10.000 €)
«  Formacidn inicial y continuada
- Catalogo
«  Programa de gestién
« Zonade exclusividad

X Royalty de Explotacién: 250 €/mes

X Royalty de Publicidad: No existe

X Duracion del contrato: 5 afios

Programa informatico: Software propio
Dimension del local: 60 m?



En la actualidad cuenta con 15 tiendas en

Inicia su actividad franquiciadora en 2001. En la ~ . -
Espafia entre propias y franquiciadas.

actualidad cuenta con 20 tiendas en Espaiia.

Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material Servicios que ofrece: Venta de todo tipo de material y mobiliario de oficina,

de oficina, papeleria, venta de libros, imprenta y consumibles de papeleria e informatica.

disefio de carteleria.

X Inversidn inicial: 20.950 € K Inversidn inicial: 180.000 €
Incluye: Incluye:
« Canon de entrada (2.500 €) « Imagen corporativa
- Imagen corporativa « Roétulosy decoracién
« Rétulosy decoracion « Sistema Informatico y software
- Sistema Informatico y software « Zona de exclusividad

Canon de entrada: 18.000 €
Royalty de Explotacidn: 4%
Royalty de Publicidad: No existe
Duracidn del contrato: 5 afios

« Zona de exclusividad
Royalty de Explotacidn: No existe
Royalty de Publicidad: No existe
Conexiodn a la franquicia: 100 €
Duracion del contrato: 5 aiios

XX XX

XX XX

Programa informatico: Software propio
Programa informatico: Software propio Dimension del local: 130 m?
Dimension del local: 40 m?



Inicia su actividad franquiciadora en 2000. En la actualidad cuenta con 9 tiendas en Espafia entre ambos formatos.

Servicios que ofrece: Disefio, imprenta, papeleria.

Dos formatos:
OPCION A OPCION B
X Inversidn inicial: 95.000 € X Inversion inicial: 210.000 €
Incluye: Incluye:
- Imagen corporativa - Imagen corporativa
« Rotulos y decoracion « Rotulos y decoracion
« Sistema Informatico y software « Sistema Informatico y software
« Zona de exclusividad « Zona de exclusividad
X Canon de entrada: 9.000 € X Canon de entrada: 9.000 €
X Royalty de Explotacion: 180 €/mes X Royalty de Explotacién: 180 €/mes
X Royalty de Publicidad: No existe X Royalty de Publicidad: No existe
X Duracién del contrato: 5 afios X Duracién del contrato: 5 afios
Programa informatico: Software propio Programa informatico: Software propio

Dimension del local: 60 m? Dimensién del local: 100 m?



