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Un aspirante franchisee che
com

e prim
a dom

anda chie-
de al franchisor quali finan-
ziam

enti sono disponibili
m

ette im
m

ediatam
ente l’ac-

cento sul proprio punto de-
bole. Il che è un bene, inten-
diam

oci:  m
eglio chiarire su-

bito che è inutile rincorrere
il sogno di m

ettersi in pro-
prio con il franchising, se non
si ha la possibilità di investi-
re neanche un euro. Dire che
la form

ula dell’affiliazione è
la soluzione per avviare una
attività senza disporre di ca-
pitale proprio è una favola da
dim

enticare. 
Se la questione è questa, sa-
rà utile pensarci prim

a di ar-
rivare al colloquio con qua-
lunque franchisor, dato che

le soluzioni m
agiche per un

finanziam
ento totale non le

ha nessuno. 
Inoltre, salvo rare eccezioni,
farsi finanziare per più del
50%

 dell’im
porto necessa-

rio rappresenta un rischio
che in genere non è il caso
di correre per le attività ca-
ratteristiche del m

ondo del
franchising. Il ricorso a un
indebitam

ento m
aggiore può

rivelarsi penalizzante per al-
m

eno due buone ragioni.
Da una parte m

inaccia di di-
ventare un peso eccessivo
per la gestione, (i soldi van-
no m

an m
ano restituiti con

gli interessi, non dim
enti-

chiam
olo…

), dall’altra ren-
de difficile ogni ulteriore ri-
corso al credito per fronteg-

giare eventuali ritardi nell’av-
viam

ento dell’attività o ne-
cessità finanziarie im

previste.
Visto che con il denaro non
si scherza, va detto che una
delle principali cause di in-
successo delle piccole im

-
prese è la carenza di capita-
li. Un problem

a che ha due
facce: da una parte la possi-
bile sottostim

a degli im
pegni

econom
ici connessi all’avvio

e alla gestione dell’attività,
dall’altra l’eventuale sovra-
stim

a delle potenzialità di ri-
cavo e delle proprie risorse.
Con il franchising non ci si
sottrae a questa regola, m

a
alm

eno un vantaggio c’è:
quello di avere m

aggiori da-
ti a disposizione per poter fa-
re bene i propri conti. Il pun-
to è di saperli ottenere (dal
franchisor), di interpretarli
correttam

ente e di utilizzarli
al m

eglio per una analisi eco-
nom

ica realistica del proprio
progetto.

g
li asp

etti 
eco

n
o

m
ici

Ci sono dati generali di ogni progetto che sono quasi sem
pre alla portata di tutti. Ci riferia-

m
o al livello indicativo di investim

ento iniziale, ai diritti d’entrata, ai costi previsti per l’arre-
do e l’allestim

ento, ad alcuni costi continuativi com
e le royalty e a cifre orientative di fattu-

rato m
edio. Spesso com

paiono già nelle com
unicazioni presenti sui m

edia, in particolare sul-
le cosiddette schede tecniche, che riassum

ono alcune delle caratteristiche di base di cia-
scuna tipologia di affiliazione. La facilità nell’ottenere queste cifre non deve trarre in ingan-
no: si tratta solam

ente di generiche info
rm

azio
ni introduttive e com

e tali vanno lette.
Anche assum

endo che i franchisor siano tutti seri e corretti nelle dichiarazioni, e purtroppo
non è sem

pre così, ci sono alcuni aspetti da considerare.
Le schede tecniche sono sintetiche: quindi riassum

ono alcune voci, m
a non possono tene-

re conto di tutte. Le voci stesse sono variam
ente interpretabili, sia dai franchisor che dai m

e-
dia, ciascuno dei quali utilizza schem

i e m
odalità di com

unicazione apparentem
ente sim

ili,
m

a talvolta sostanzialm
ente differenti. Partiam

o da una voce tipica, l’investim
ento, che com

-
pare in m

olte schede. Può essere riferita all’investim
ento m

inim
o necessario per il franchi-

sing, e allora potrebbe sem
plicem

ente rappresentare il costo del diritto d’entrata.
Oppure può tenere conto dell’intero investim

ento per l’affiliato e includere ogni singola vo-
ce. In questo caso si dovrebbe esprim

ere com
e una variazione, da un m

inim
o a un m

assi-
m

o, dal m
om

ento che m
olte delle voci in esso contenute possono essere sostanzialm

ente
diverse per ciascun affiliato, in relazione, per esem

pio, alla grandezza e alle caratteristiche
di ciascun punto vendita. Approfondirem

o m
eglio la questione in seguito. 

Quello che ci prem
e segnalare è che la funzione principale delle cifre com

unicate è di dare
un p

rim
o

 o
rientam

ento
e, allo stesso tem

po, di attirare l’attenzione di quel tipo di can-
didati adatti al progetto. N

on è un caso, per esem
pio, se alcune pubblicità di ricerca affilia-

ti riportano con bella evidenza la cifra m
inim

a d’investim
ento necessario: è un m

essaggio
destinato a selezionare fin da subito gli interlocutori adatti, scoraggiando chi non ha a dis-
posizione alm

eno quella som
m

a. Queste com
unicazioni iniziali vanno dunque prese per quel-

lo che sono: sem
plici segnali per stabilire un contatto. I colloqui e gli incontri saranno la se-

de in cui si andranno invece a trattare le questioni econom
iche, in un crescendo di cono-

scenza reciproca. Una volta com
preso che l’aspirante affiliato è realm

ente interessato al-
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l’attività proposta e che, in linea di m
assim

a, il livello di investim
ento richiesto è alla sua por-

tata, il franchisor com
incerà infatti a fornire m

aggiori dettagli di carattere econom
ico, che

dovranno essere ulteriorm
ente stim

olati, approfonditi e discussi lungo tutto l’arco della fase
di valutazione. Bisogna considerare che alcuni dati econom

ici sono di carattere particolar-
m

ente riservato, perché fanno parte della strategia com
m

erciale e del know
 how

 di ciascun
franchisor, oppure si riferiscono agli andam

enti di singoli affiliati. In quest’ultim
o caso si de-

ve considerare la legittim
a volontà di tutelare gli im

prenditori, potenziali colleghi, che ovvia-
m

ente non gradirebbero di veder sbandierati ai quattro venti i loro affari.   
Detto questo, per ottenere le inform

azioni è sufficiente fare le dom
ande giuste al m

om
ento

più opportuno e confrontarle con elem
enti raccolti da altre fonti. Com

m
ercialisti, consulenti

di franchising e d’im
presa possono aiutare a ricercare e verificare docum

enti oggettivi co-
m

e bilanci, visure cam
erali, prezzi e condizioni m

edie di m
ercato praticate nel settore di in-

teresse, sgom
brando il cam

po da m
olte incertezze. Per esem

pio, in m
erito agli investim

en-
ti iniziali, è doveroso che il franchisor fornisca fin da subito un prospetto contenente le va-
rie voci di costo, sia pure approssim

ative. 
In realtà le inform

azioni im
portanti non sono nell’estrem

o dettaglio, m
a piuttosto riguardano

la congruenza tra gli im
porti dichiarati e le reali necessità finanziarie per l’avvio dell’attività. 

Il rischio vero è infatti che le cifre proposte siano più basse del reale, non il contrario. Infat-
ti ci sono franchisor (solo i franchisor m

eno corretti, a dire il vero) che tendono a tenere bas-
sa la cifra di ingresso per portare avanti il m

aggior num
ero di candidature possibili. M

agari
om

ettendo voci di costo (pensiam
o, per esem

pio, alle spese per la costituzione della socie-
tà o per la ricerca dei locali adatti) che sono inevitabili e che em

ergono nella realtà dei fatti,
m

odificando anche sostanzialm
ente le previsioni di investim

ento. Dai colloqui si devono per-
ciò ottenere docum

enti riassuntivi delle spese previste, dei costi di gestione m
ediam

ente
ipotizzabili per l’attività, dei m

argini o delle provvigioni m
edie ottenibili sulla vendita di pro-

dotti o servizi, assiem
e a una lista delle attività da eseguire prim

a e dopo l’apertura. Que-
st’ultim

o docum
ento è particolarm

ente utile per com
prendere com

e siano collegati i vari m
o-

m
enti e che riflessi econom

ici abbiano sull’avviam
ento dell’attività.

A questo punto è opportuno valutare le cifre assiem
e a un consulente esperto, che possa

verificarne la congruenza rispetto al m
ercato e indicare eventuali voci m

ancanti, conside-
rando l’intero processo, dalla firm

a del prim
o accordo fino a qualche m

ese dopo l’avvio del-
l’attività. Con il consulente potrete stilare l’intero business plan dell’iniziativa, com

prenden-
te il prospetto degli investim

enti iniziali (costi di start up) e un conto econom
ico previsiona-

le. In questa fase approfondite anche quanto ritenete di poter investire di tasca vostra e quan-
to necessitate sotto form

a di finanziam
ento. In questo m

odo arriverete dal franchisor con un
quadro chiaro delle possibilità e sarete reciprocam

ente pronti ad avvicinarvi alla firm
a del

contratto. Dopo questo fondam
entale “lavoro a casa” potrete fissare un ulteriore appunta-

m
ento per confrontare la vostra analisi con quelle del franchisor e per discutere (con i nu-

m
eri sott’occhio) di ogni eventuale scostam

ento. A questo punto il prospetto, contenuto nel-
la docum

entazione che l’affiliante è tenuto a  consegnare 30 giorni prim
a di ogni definizione

del rapporto con l’affiliato, dovrà essere il più approfondito e dettagliato possibile.
La recente legge sul franchising recita infatti all’art. 4:

Il contratto deve inoltre espressam
ente indicare:

a) l’am
m

ontare degli investim
enti e delle eventuali spese di ingresso 

che l’affiliato deve sostenere prim
a dell’inizio del’’attività;

b) le m
odalità di calcolo e di pagam

ento delle royalties,e l’eventuale 
indicazione di un incasso m

inim
o da realizzare da parte dell’affiliato…

“

”

In un recente convegno, l’esponente di uno dei pochi gruppi bancari italiani che ha lanciato
prodotti ad hoc per la form

ula ha espresso interessanti considerazioni sulla consistenza del
fenom

eno del franchising dal punto di vista creditizio. In esse si afferm
ava, tra l’altro, che il

rischio di credito per una nuova attività in franchising è pressoché identico a quello di un ne-
gozio tradizionale già consolidato. Ciò significa che nel confronto tra il fai-da-te e il franchi-
sing, è quest’ultim

a la form
ula che ha la m

eglio anche dal punto di vista della solidità eco-
nom

ica. L’esperienza del franchisor fa sì che l’attività abbia piedi più saldi sin dal prim
o gior-

no, al punto da essere considerata, nella valutazione che le banche danno, allo stesso livel-
lo di im

prese già avviate e afferm
ate sul m

ercato. Questa chiave di lettura, fondata su espe-
rienze e num

eri statisticam
ente rilevanti, non è la stessa che viene in genere utilizzata dai

consulenti e dai com
m

ercialisti ai quali vengono sottoposte le docum
entazioni pre-contrat-

tuali da parte di candidati al franchising. L’approccio è di solito estrem
am

ente conservativo,
quando non addirittura condizionato da pregiudizi sulla form

ula. Il che m
ette sicuram

ente al
riparo il professionista da ogni critica in caso di insuccesso, m

a qualche volta com
prom

et-
te la possibilità dell’aspirante affiliato di realizzare un buon affare. Interpretare i dati in effet-
ti non è sem

plice, soprattutto per chi non possiede una cultura specialistica sul franchising
e m

agari non ha m
ai affrontato una valutazione specifica di attività in un determ

inato setto-

cinque _due _
in

terp
retare i d

ati
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re. Occorre un m
inim

o di accortezza per “decifrare” le inform
azioni del franchisor e per estra-

polare i dati utili a costruire un’analisi obiettiva. Esam
iniam

o alcuni degli elem
enti econom

i-
ci tipici dell’accordo di franchising, al fine di agevolarne la corretta lettura. 

D
iritti d

i in
g

resso
 e ro

yalty

Quasi sem
pre, nei prospetti dei franchisor, com

paiono voci com
e fee d’ingresso, diritti d’entra-

ta, franchisee fee o costi di licenza. Queste voci non rappresentano il costo totale di affiliazione,
m

a  solo la “quota di adesione” che consente di entrare a far parte del “club” degli affiliati a un
determ

inato sistem
a di franchising. È indispensabile chiarire con il franchisor a quale titolo que-

ste cifre vengono richieste, per poterne valutare la congruenza. Che cosa rappresentano, a qua-
li diritti o vantaggi danno accesso, a quali servizi e assistenze vengono destinate. Una voce ge-
nerica com

e il diritto d’entrata rischia infatti di includere speculazioni indebite o prestazioni dei
franchisor che vengono poi di nuovo calcolate a parte con ulteriori aggravi di costi. In realtà,
questa voce è il corrispettivo della cessione del know

 how
, della notorietà della m

arca, delle li-
cenze d’uso di m

archi o di brevetti e, in qualche caso, include un insiem
e di servizi pre-apertu-

ra. Il costo dei corsi di form
azione, per esem

pio, può essere determ
inato a parte oppure essere

quantificato all’interno dello stesso diritto d’entrata. Allora è necessario constatare che questo
know

 how
 sia effettivo ed efficace, che il franchisor abbia una popolarità certa e indiscussa, che

il m
archio o i brevetti siano veram

ente registrati ed esclusivi e che, soprattutto, la cifra richie-
sta sia realistica e adeguata a quanto viene fornito. Un franchisor è più che giustificato nel pro-
porre diritti d’entrata anche ingenti se il suo m

archio è riconosciuto su tutto il territorio nazio-
nale e ha sicura efficacia nella futura area operativa del franchisee, se il suo supporto al fran-
chisee nell’im

postazione dell’attività è concreto e professionale, se il know
-how

 viene trasferi-
to in m

odo tale da consentire un reale vantaggio com
petitivo alla nuova im

presa. Se il franchi-
sor considera incluse nel diritto d’entrata prestazioni quali form

azione, assistenza iniziale e altri
servizi necessari all’avviam

ento dell’attività, è buona norm
a richiedere che vengano specificati

e che di ciascuno venga  identificato il costo separatam
ente. Per ciò che concerne i cosiddetti

canoni periodici, cioè royalty o eventuali contributi pubblicitari, è fondam
entale com

prendere a
che titolo vengano richiesti, a quali prestazioni vengono precisam

ente correlati e quanto sia ade-
guato il loro valore econom

ico rispetto ai benefici per l’affiliato.  Quando, per esem
pio, il contri-

buto pubblicitario che viene versato è interam
ente destinato a iniziative di com

unicazione di
grande im

patto sul territorio, allora la richiesta può essere congrua. M
a nel caso in cui l’affiliante

trattenesse l’intera som
m

a versata annualm
ente e non effettuasse alcuna azione pubblicitaria,

qualunque im
porto sarebbe del tutto ingiustificato. Infine, siccom

e quasi sem
pre i canoni sono

espressi in percentuale sul fatturato, è opportuno effettuare delle sim
ulazioni per calcolarne l’im

-
patto reale sul conto econom

ico. 

In
vestim

en
to

 in
iziale

Com
e accennato, un conto sono i costi strettam

ente legati al franchising, un altro sono gli
investim

enti com
plessivi che l’affiliato deve sostenere. Una realistica valutazione dell’inve-

stim
ento iniziale dovrebbe includere  tutte quelle spese accessorie (costituzione società, per-

m
essi, autorizzazioni…

) che sono com
unque necessarie per far partire una attività, anche

non in franchising. Quando l’avvio dell’attività è subordinato al reperim
ento e all’affitto di spa-

zi com
m

erciali, nell’investim
ento effettivo andranno conteggiati gli oneri dell’eventuale in-

term
ediazione im

m
obiliare e anche i costi d’affitto relativi al periodo precedente l’apertura. 

Tra le voci talvolta dim
enticate ci sono i costi delle trasferte per i corsi di form

azione, l’in-
stallazione o le licenze dei softw

are, le spese di progettazione del lay-out dei locali, etc. 
Altro aspetto di notevole incidenza econom

ica è quello relativo alle forniture iniziali (di beni,
di servizi, di prestazioni) vincolate al franchisor oppure libere. Interpretare le indicazioni del
franchisor significa capire quanto il franchisee è tenuto a servirsi di fornitori legati all’azien-
da, quindi a costi pre-definiti, e quanto invece è lasciato alla trattativa con fornitori propri.
Se si pensa a capitoli di spesa di solito im

pegnativi com
e la ristrutturazione di locali, gli ar-

redi, le attrezzature, gli im
pianti, può risultare determ

inante distinguere fra quanto è consi-
derato all’interno dell’investim

ento previsto dal franchisor (perché standard od obbligatorio)
e quanto è invece escluso perché dipendente dalle scelte dell’affiliato.

C
o

sti co
n

tin
u

ativi

Le differenze di interpretazione si verificano anche nella costruzione dei conti econom
ici pre-

ventivi, cioè nei prospetti che fotografano la gestione continuativa dell’attività. In questo ca-
so si tratta di capire, per esem

pio, com
e viene conteggiato il costo del personale, quando

talvolta si esclude la rem
unerazione del tem

po dei titolari, im
pegnati nella gestione. Altri ca-

si di fraintendim
ento nascono nell’interpretazione dei m

argini sui prodotti (vedi tabella), nel-
la com

unicazione di prezzi netti o lordi Iva, nell’indicazione di percentuali di ricarico m
edie

annue o fisse sull’intero assortim
ento. Voci spesso non considerate sono quelle relative agli

interessi sui finanziam
enti e i leasing, agli oneri bancari, alle consulenze professionali, ai viag-

gi per raggiungere la sede per aggiornam
enti, ai periodi di addestram

ento del personale. Al-
tre aree da affrontare con attenzione sono quelle relative al calcolo degli am

m
ortam

enti o al-
l’indicazione degli utili previsti dalla gestione, se al netto o al lordo della tassazione.
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C
H
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C
H
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Fee di ingresso
C
orsi di form

azione
R
icerca location (agenzie o franchisor?)

Insegna
A
ltre spese iniziali (softw

are etc…
)

S
O
C
IETÀ

C
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R
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C
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A
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m
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C
A
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A
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A
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a di inizio attività (m
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P
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R
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A
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e sicur.
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A
utorizzazioni condom
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U
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Z
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V
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A
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A
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R
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P
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A
rredam

ento
A
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P
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P
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C
O
S
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S
O
N

A
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M
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azione
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esi con ricavi insufficienti

P
erdite prim

o periodo fino a break even

TO
TA

LE

cinque _tre _
l’an

alisi co
n

clu
siva

Ottenute le inform
azioni, elim

inata ogni possibile differenza di interpretazione sui dati forni-
ti, si passa a stilare un piano di business definitivo. La valutazione econom

ica è sufficiente-
m

ente articolata da consigliare  l’intervento di un professionista in tutti i casi in cui non si
abbia particolare dim

estichezza con le attività di im
presa. N

ella fase di analisi conclusiva si
suggerisce di effettuare un lavoro di staff, in cui tutte le parti collaborano nella stesura del
business plan. I punti più im

portanti del docum
ento riguardano: il reale fabbisogno finanzia-

rio per l’avvio dell’attività e il conto econom
ico di break even.

Fab
b

iso
g

n
o

 fin
an

ziario
 reale d

ell’attività

Si tratta di rispondere alla dom
anda: “Sei in grado di sostenere l’investim

ento effettivo?”.
La com

pilazione di una tabella com
e quella allegata consente di evidenziare m

eglio quanti
soldi sono effettivam

ente necessari.

N
OTE: GLIASPETTIFIN

AN
ZIARIM

EN
O

EVIDEN
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A
ON

EROSISON
O

L’IVA, CH
E
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N
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È
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A
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E

VIEN
E

PRIM
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PAGATA
E
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CON

IRICAVIDELL’ATTIVITÀ; IL
TEM

PO
DIAFFITTO

“M
OR-

TO” IN
CUIL’ATTIVITÀ

N
ON

PRODUCE
RICAVI; ICOSTIPERSON

ALI, OVVERO
ICOSTIFAM

ILIARIN
EL

PERIODO
IN

CUI
N

ON
SIH

AN
N

O
ALTRIGUADAGN

IE
LA

N
UOVA

ATTIVITÀ
N

ON
PRODUCE

RICAVISUFFICIEN
TIA

GARAN
TIRCIUN

O
STI -

PEN
DIO. LE

EVEN
TUALIPERDITE

PREVEDIBILIPER
IL

PRIM
O

PERIODO
DIATTIVITÀ. D

AL
TOTALE

SAPREM
O

QUAL
È

LA
CIFRA

IPOTETICA
N

ECESSARIA
A

FAR
REALM

EN
TE

PARTIRE
L ’ATTIVITÀ, DOVREM

O
VALUTARE

COM
E

COPRIRLA.
I N

QUESTO
CIPUÒ

AIUTARE
L’EVEN

TUALE
DILAZION

E
DEIPAGAM

EN
TIAL

FRAN
CH

ISOR
O

AIFORN
ITORI, IL

N
OSTRO

CAPITALE
ED

EVEN
TUALIFIN

AN
ZIAM

EN
TI (ATTEN

ZION
E

AGLIIN
TERESSIPASSIVI!)

R
E
A

LE
 

FA
B

B
IS

O
G

N
O

 FIN
A

N
Z
IA

R
IO

 P
E
R

 L’A
V
V
IA

M
E
N

TO
S
i ipotizzano gli esborsi necessari per ogni voce, l’Iva e un m

argine di rischio.
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Il co
n

to
 eco

n
o

m
ico

 d
i b

reak even

Perm
ette di capire qual è il livello di vendite necessarie a portare la gestione econom

ica al
pareggio. Al di sotto del punto di break even l’attività richiederà l’im

m
issione di ulteriori ca-

pitali per la prosecuzione. Al di sopra del punto di pareggio l’attività genererà utili. La tabel-
la esem

plifica la gestione di un’im
presa di pura fantasia.
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.B
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R
E
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V
E
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R
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U
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TO
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O
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M
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R
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6
0
%

C
O

S
TI V

A
R

IA
B

ILI
royalty franchising 

3
%

S
e non in %

 
(su fatturato)

vanno nei costi fissi
contributo pubblicitario

1
%

S
e non in %

(su fatturato)
vanno nei costi fissi

costi produzione/
vendita

0
,5

%
S
pedizioni-im

balli etc.
(su fatturato)

(calcolo approssim
ato)

M
A

R
G

IN
E N

ETTO
5
5
,5

%

C
O

S
TI FIS

S
I

P
ersonale (stipendi e oneri)

5
0
.0

0
0

A
ffitto e spese condom

iniali
2
5
.0

0
0

U
tenze (luce, gas, telefono, 

5
.0

0
0

Iinternet etc.) 
M

ateriali di consum
o

5
.0

0
0

C
ancelleria, stam

pati,
gadgets, pulizie etc.

A
ssicurazioni e abbonam

enti
3
.0

0
0

C
ontabilità stipendi

5
.0

0
0

e consulenze
M

anutenzioni
2
.0

0
0

C
ontratti di m

anutenz.
m

acchine etc.
C
anoni leasing/

m
utui

1
0
.0

0
0

A
m

m
ortam

enti investim
enti iniziali

1
5
.0

0
0

D
ivisione per 3

 o 5
 anni 

degli investim
enti iniziali 

(ristrutturazione-arredo
m

acchine-fee di ingresso
costituzione società etc.)

P
ubblicità fuori contratto

3
.0

0
0

Im
porto di eventuali spese

pubblicitarie indipendenti
O
neri bancari

1
.5

0
0

Stim
a dei costi bancari e

(costi + interessi passivi)
degli interessi passivi 
deriv. da event. indebit.

Varie (m
argine di errore)

3
.0

0
0

A
ggiunta di un im

porto
com

e stim
a di possibili 

costi non preventivati

TO
TA

LE C
O

S
TI FIS

S
I

1
2
7
.5

0
0

P
U

N
TO

 D
I P

A
R

EG
G

IO
1
2
7
.5

0
0
/

1
2
7
5
0
0
/

Fatturato necessario per 
(tot. costi fissi diviso m

argine)
5
5
%

=
5
5
*
1
0
0
 

pareggiare i costi. 
O
ltre questa cifra 

si produce utile

La tabella a destra, con una sim
ulazione di pura fantasia, ha un dupli-

ce scopo, quello di delineare i costi, dividendoli in fissi (quelli che sia-
m

o com
unque obbligati a sostenere) e variabili (quelli che dipendono

dal fatturato, calcolati in percentuale sul fatturato stesso) e infine di
calcolare il fatturato m

inim
o per produrre utili. Quest’ultim

o si ottiene
dividendo i costi fissi per il m

argine netto (m
argine m

eno costi varia-
bili). N

on tutte queste voci saranno rese disponibili dal franchisor, al-
cune andranno stim

ate o dedotte da altre fonti. Attenzione! Lo “sti-
pendio” dell’affiliato non è incluso in questo calcolo! 
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gli aspetti econom
ici

Business plan

Prospetti
econom

ici
previsionali

è il docum
ento di pianificazione

com
plessiva che viene

predisposto in fase di
valutazione. D

escrive il
progetto della nuova im

presa
nei suoi aspetti qualitativi e
quantitativi, chiarendone gli
obiettivi al fine di valutarne
oggettivam

ente la fattibilità.

è un insiem
e di docum

enti,
forniti al candidato in sede
prelim

inare alla firm
a del

contratto, in cui si illustrano gli
im

pegni econom
ici per l’avvio

dell’attività (investim
enti iniziali

o costi di start up) e per la sua
gestione (costi continuativi). 
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Ulteriori indicazioni per com
prendere il possibile andam

ento dell’attività possono venire dalla
scom

posizione del fatturato di pareggio e dall’analisi della rotazione delle scorte di m
agazzino.
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=
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/
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fattura
vendita m

edia?
N

um
ero clienti necessari 

7
8
1
,2

5
/

7
,8

1
È realistico avere 

al gg. (o sett/
m

ese)
1
0
0
=

questi clienti al giorno
(o settim

ana o m
ese)?

C
osto del prodotto

4
0

M
A
G

A
Z
Z
IN

O
Stock iniziale (valore) 

1
0
0
.0

0
0

D
i cui esposizione  

6
0
.0

0
0

e vetrina
D

i cui m
agazzino

4
0
.0

0
0

Vendite m
ese 

1
8
.7

5
0
x

“1
8
7
5
0
*
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N
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. m
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7
5
0
0

7
5
0
0
”

m
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R
otazione m

agazzino 
4
0
.0

0
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/
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0
0
0
0
/

N
um

. m
esi per consum
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m
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7
5
0
0

7
5
0
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m
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esposti (per es. serve
una scorta per oltre 5
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Il percorso di valutazione è
in dirittura finale. Resta da
verificare la congruenza tra
quanto prospettato dal fran-
chisor e quanto descritto nel
contratto di affiliazione.

il co
n

tratto
 

d
i affiliazio

n
e

59 _
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Si è sottolineato che, dall’entrata in vigore della legge N
. 3834, “N

orm
e per la disciplina del-

l’affiliazione com
m

erciale”, ogni affiliante ha precisi im
pegni di com

portam
ento prelim

inare. 
L’Art. 6,  denom

inato “Obblighi precontrattuali di com
portam

ento” recita:

1.L’affiliante deve tenere,in qualsiasi m
om

ento,nei confronti dell’aspirante affi-
liato,un com

portam
ento ispirato a lealtà,correttezza e buona fede e deve tem

pestiva-
m

ente fornire,all’aspirante affiliato,ogni dato e inform
azione che lo stesso ritenga ne-

cessari o utili ai fini della stipulazione del contratto di affiliazione com
m

erciale,a m
e-

no che non si tratti di inform
azioni oggettivam

ente riservate o la cui divulgazione co-
stituirebbe violazione di diritti di terzi.

sei _uno _
g

li o
b

b
lig

h
i d

’in
fo

rm
azio

n
e p

relim
in

are

Ancora più dettagliate le disposizioni contenute nell’Art. 4. “Obblighi dell’affiliante”, che im
-

pongono al franchisor un chiaro percorso d’inform
azione al candidato:

1.A
lm

eno trenta giorni prim
a della sottoscrizione di un contratto di affiliazione

com
m

erciale l’affiliante deve consegnare all’aspirante affiliato copia com
pleta del con-

tratto da sottoscrivere,corredato dei seguenti allegati,ad eccezione di quelli per i quali
sussistano obiettive e specifiche esigenze di riservatezza,che com

unque dovranno esse-
re citati nel contratto:
a) principali dati relativi all’affiliante,tra cui ragione e capitale sociale e,previa richiesta
dell’aspirante affiliato,copia del suo bilancio degli ultim

i tre anni o dalla data di inizio del-
la sua attività,qualora esso sia avvenuto da m

eno di tre anni;
b) l’indicazione dei m

archi utilizzati nel sistem
a,con gli estrem

i della relativa registrazio-
ne o del deposito,o della licenza concessa all’affiliante dal terzo,che abbia eventualm

ente
la proprietà degli stessi,o la docum

entazione com
provante l’uso concreto del m

archio;
c) una sintetica illustrazione degli elem

enti caratterizzanti l’attività oggetto dell’affilia-
zione com

m
erciale;

d) una lista degli affiliati al m
om

ento operanti nel sistem
a e dei punti vendita diretti del-

l’affiliante;
e) l’indicazione della variazione,anno per anno,del num

ero degli affiliati con relativa ubi-
cazione negli ultim

i tre anni o dalla data di inizio dell’attività dell’affiliante,qualora esso
sia avvenuto da m

eno di tre anni;
f) la descrizione sintetica degli eventuali procedim

enti giudiziari o arbitrali,prom
ossi nei

confronti dell’affiliante e che si siano conclusi negli ultim
i tre anni,relativam

ente al siste-
m

a di affiliazione com
m

erciale in esam
e,sia da affiliati sia da terzi privati o da pubbli-

che autorità,nel rispetto delle vigenti norm
e sulla privacy.

L’aspirante affiliato ha dunque un periodo sufficientem
ente lungo per visionare la docum

en-
tazione nella sua com

pletezza, da solo o con l’ausilio di professionisti, prim
a di procedere al-

la firm
a del contratto. 

A ulteriore tutela del corretto svolgim
ento della fase inform

ativa prelim
inare, il legislatore ha

previsto, l’Art.8, “Annullam
ento del contratto”:

1. S
e una parte ha fornito false inform

azioni, l’altra parte può chiedere l’annul-
lam

ento del contratto ai sensi dell’articolo 1439 del codice civile nonché il risarcim
en-

to del danno, se dovuto.

“

”
“

”

“

”
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Il tutto verte sulla necessità di assicurarsi che il candidato abbia avuto m
odo di com

prendere
bene e accettare consapevolm

ente tutti gli aspetti contrattuali della collaborazione, prim
a di

im
pegnarsi con il versam

ento di denaro e la sottoscrizione del contratto o  di qualsiasi altro im
-

pegno prelim
inare. Va infatti detto che m

olti franchisor utilizzano un altro docum
ento, che pre-

cede il contratto definitivo, chiam
ato lettera d’intenti o accordo prelim

inare. Questa scrittura
(un contratto a tutti gli effetti, sia pur condensato in poche pagine) fissa i term

ini generali del-
l’accordo che porterà alla sottoscrizione del contratto di affiliazione vero e proprio.

La legge del 21 aprile 2004
chiarisce nell’Art.3 la form

a e il contenuto del contratto:

1.Il contratto di affiliazione com
m

erciale deve essere redatto per iscritto a pena
di nullità.
2.Per la costituzione di una rete di affiliazione com

m
erciale l’affiliante deve aver speri-

m
entato sul m

ercato la propria form
ula com

m
erciale.

3.Q
ualora il contratto sia a tem

po determ
inato,l’affiliante dovrà com

unque garantire al-
l’affiliato una durata m

inim
a sufficiente all’am

m
ortam

ento dell’investim
ento e com

unque
non inferiore a tre anni.È

 fatta salva l’ipotesi di risoluzione anticipata per inadem
pienza

di una delle parti.
4.Il contratto deve inoltre espressam

ente indicare:
a) l’am

m
ontare degli investim

enti e delle eventuali spese di ingresso che l’affiliato deve so-
stenere prim

a dell’inizio dell’attività;
b) le m

odalità di calcolo e di pagam
ento delle royalties,e l’eventuale indicazione di un in-

casso m
inim

o da realizzare da parte dell’affiliato;
c) l’am

bito di eventuale esclusiva territoriale sia in relazione ad altri affiliati,sia in rela-
zione a canali ed unità di vendita direttam

ente gestiti dall’affiliante;
d) la specifica del know

-how
 fornito dall’affiliante all’affiliato;

e) le eventuali m
odalità di riconoscim

ento dell’apporto di know
-how

 da parte dell’affiliato;
f) le caratteristiche dei servizi offerti dall’affiliante in term

ini di assistenza tecnica e com
-

m
erciale,progettazione ed allestim

ento,form
azione;

g) le condizioni di rinnovo,risoluzione o eventuale cessione del contratto stesso.

Verificato che il contratto proposto rispetta la norm
ativa nella form

a, si tratta di valutarne il
contenuto anche in relazione a quanto prospettato dal franchisor negli incontri e nel m

ate-
riale inform

ativo m
esso a disposizione.

In relazione ai punti 4,a e 4,b della legge è sufficiente il confronto con i prospetti econom
ici

e con il business plan precedentem
ente redatto.

N
el punto 4,c ci si riferisce, piuttosto blandam

ente per la verità, al tem
a della tutela territo-

riale dell’affiliato. Le rassicurazioni dell’affiliante sul fatto che la sua strategia di sviluppo non
lim

iti le potenzialità dell’affiliato, con l’apertura di altre unità nel suo m
ercato di riferim

ento,
devono trovare conferm

a nel contratto di affiliazione. Il m
odo più sem

plice per tutelarsi è
quello di concordare l’area di esclusiva e di ottenere che ne vengano chiaram

ente definiti i
confini (area com

unale di.., provincia di…
) e le caratteristiche ( lim

itatam
ente al canale di

vendita…
.) in form

a scritta oppure che venga allegata al contratto una cartina della zona,
con le delim

itazioni assegnate.
N

ei punti 4,d e 4.f si chiede all’affiliante da una parte di dim
ostrare l’esistenza di una con-

creta esperienza e di darne conto al candidato, dall’altra di definire le m
odalità in cui questa

esperienza viene m
essa a disposizione. N

ella pratica, ci si deve accertare che il contratto
specifichi bene i doveri dell’affiliante in relazione alle m

odalità di svolgim
ento dei corsi di for-

m
azione, ai contenuti dei corsi stessi, all’esistenza e alla qualità dei m

anuali operativi, al-
l’assistenza e all’aggiornam

ento offerto all’affiliato. E’ im
portante verificare che i costi con-

nessi a questi im
pegni siano tutti chiaram

ente espressi nel contratto, per evitare sgradite
sorprese successive alla firm

a.
Infine, nel punto 4.g si im

pone al franchisor di “m
ettere nero su bianco” le condizioni, eco-

nom
iche e non solo, che si intendono applicare ad alcuni m

om
enti chiave del rapporto.

Il candidato deve poter trovare nella scrittura contrattuale una risposta a dom
ande com

e:
“Cosa succede alla scadenza del contratto?”,  “Com

e ci regoliam
o nel caso una delle due

parti decida di risolvere il rapporto?”, “Che vincoli o che possibilità ho nel caso voglia cede-
re a terzi la m

ia attività?”. 

sei _due _
la fo

rm
a e il co

n
ten

u
to

 d
el co
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tratto
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N
ella verifica della scrittura contrattuale, dei suoi allegati e dei m

anuali operativi, va posta
particolare attenzione su altri “punti caldi”, determ

inanti per un positivo svolgim
ento del-

l’accordo.

La reg
o

lam
en

tazio
n

e d
ei p

rezzi d
i ven

d
ita

Il ricorso a svendite, saldi, vendite prom
ozionali o sottocosto, introduce problem

atiche an-
che sotto il profilo contrattuale. Infatti, se il com

m
erciante fai-da-te può decidere autono-

m
am

ente di rinunciare a parte del proprio guadagno per sm
altire le rim

anenze o, addirittu-
ra, di vendere sottocosto per lim

itare le perdite, un com
portam

ento del genere da parte di
un affiliato può avere ripercussioni sulla rete e sull’affiliante. L’im

m
agine di una m

arca può
essere lesa agli occhi del consum

atore sia dal ricorso sistem
atico a svendite non autorizza-

te di qualche franchisee, sia da procedure di sm
altim

ento non corrette dello stesso franchi-
sor. Il contratto deve contenere adeguate disposizioni sui listini, sulla discrezionalità delle
parti nell’applicazione dei prezzi e sulla periodicità delle iniziative nella rete.

Le m
o

d
alità d

i fo
rn

itu
ra

La gestione degli ordini di approvvigionam
ento, la possibilità di riassortim

ento dei prodotti
più venduti, la capacità di intervento del franchisor nel correggere e integrare gli assorti-
m

enti, secondo le indicazioni del m
ercato, sono voci la cui presenza nel contratto deve es-

sere esplicita, chiara e non discrezionale. N
el caso in cui l’affiliante non sia il diretto forni-

tore dei beni o dei servizi, la lista dei fornitori, le condizioni proposte, i lim
iti e le responsa-

bilità del franchisor  e di terzi devono essere puntualm
ente definite. Il franchisee deve con-

tare sul franchisor, suo unico o principale riferim
ento per ogni problem

atica di fornitura e, in
caso di m

ancanze o inadem
pim

enti, deve conoscere quali sono le sue possibilità di m
ano-

vra e i suoi diritti. L’erogazione di beni o servizi deve essere contrattualm
ente delineata an-

che riguardo alle m
odalità e ai criteri di effettuazione: tem

pi e condizioni di consegna, m
o-

dalità di spedizione, attribuzione dei costi, delle responsabilità relative, degli oneri di assi-
curazione. La tem

pestività delle consegne deve trovare riscontro in apposite clausole, che
prevedano anche il ricorso ad altre fonti in caso di inadem

pienze o difficoltà del franchisor.

I rap
p

o
rti tra affiliati

Una definizione contrattualm
ente chiara della zona di esclusiva è utile sotto il profilo della tra-

sparenza e della correttezza di rapporti tra gli affiliati della stessa rete. In m
ancanza di essa, è

necessario che il contratto contem
pli adeguate soluzioni per regolam

entare sia le azioni co-
m

uni, sia le eventuali “invasioni di cam
po”, sia gli interscam

bi di inform
azioni o di servizi tra

gli affiliati. Le occasioni di conflitto sono frequenti nel cam
po dei servizi. Quando i clienti pas-

sano da un affiliato all’altro, può nascere la difficoltà di attribuire i com
pensi per la trattativa,

com
e pure le responsabilità connesse. L’azione di “arbitro” del franchisor può non essere suf-

ficiente, se non esistono regole a riguardo.

Le cau
se d

i riso
lu

zio
n

e d
el co

n
tratto

Talvolta l’elenco delle cause di risoluzione del contratto da parte del franchisor non si lim
ita al-

le più gravi inadem
pienze del franchisee, m

a prevede “futili m
otivi”. Deve essere previsto che,

in tem
pi realistici,  l’affiliato possa rim

ediare e rim
ettersi in regola.

Le p
en

ali
Le penali nel contratto di affiliazione sono un buon deterrente per com

portam
enti scorretti e pos-

sono costituire una protezione anche per l’affiliato nei confronti di altri appartenenti alla rete. Van-
no considerate alla stregua delle m

ulte: l’autom
obilista disciplinato non le tem

e. Il rischio è che la
loro entità sia sproporzionata al danno procurato o siano applicate in m

odo iniquo o eccessivo.

Fid
eiu

ssio
n

i o
 altre g

aran
zie

E’ possibile che i contratti prevedano il rilascio di fideiussioni o di altre garanzie da parte del-
l’affiliato. La richiesta deve essere m

otivata da valide ragioni e l’entità delle garanzie deve es-
sere proporzionata alle tutele per cui sono state previste.

Le tu
tele p

er il fran
ch

isee in
 caso

 d
i cessio

n
e 

d
ell’azien

d
a d

a p
arte d

el fran
ch

iso
r

Quasi tutti i contratti regolam
entano i casi in cui l’affiliato fallisce, cede o cessa l’attività.

Pochissim
i invece prevedono tutele o norm

e nel caso opposto.

La recip
ro

cità d
elle clau

so
le e l’eq

u
ilib

rio
 d

ei d
iritti e d

ei d
overi

In conclusione, il contratto di affiliazione deve m
antenere un corretto equilibrio dei diritti e dei

doveri, degli oneri e degli onori di entram
be le parti. Un principio im

portante è quello della re-
ciprocità delle clausole, che regolino il rapporto sulla base di un vicendevole rispetto.
E’ anche vero che l’equilibrio della scrittura contrattuale dovrebbe essere giudicato non tanto
dal punto di vista form

ale quanto nella sostanza. L’aiuto di un legale specializzato può con-
sentire una più corretta valutazione.

sei _tre _
altri “p

u
n

ti cald
i”

d
el co

n
tratto
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il contratto di affiliazione

Pacchetto
d’offerta o

package deal

Sell in 

Sell out  

è l’insiem
e di prestazioni,

prodotti, servizi che l’affiliante
m

ette a disposizione dell’affiliato.
D

efinisce l’offerta e le relative
condizioni che sono alla base
dell’accordo di affiliazione.
Costituisce l’ossatura econom

ica
e com

m
erciale del contratto di

affiliazione.

com
prende tutte le attività

indirizzate alla fornitura di
prodotti dall’affiliante agli
affiliati.

com
prende tutte le attività

indirizzate alla vendita dei
prodotti dagli affiliati ai clienti
finali.

6
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sei _quattro _
la leg

g
e su

l fran
ch

isin
g

Le norm
e tendono a scoraggiare alcuni com

portam
enti ben noti nel m

ondo del franchising.  
Da una parte, quelli dei “ m

ordi e fuggi”, cioè di quei venditori di progetti inconsistenti m
essi in

piedi solo con lo scopo di incam
erare denaro e con la prospettiva di sparire presto con il m

al-
loppo. In questa direzione vanno, per esem

pio, le disposizioni in m
erito alla durata m

inim
a del

contratto che vincola il franchisor, alm
eno per tre anni, a erogare le prestazioni prom

esse. Lo
stesso vale per quelle che riguardano le inform

azioni sull’azienda affiliante (bilanci, registrazio-
ne dei m

archi, docum
entazione del know

-how
, punti vendita diretti, controversie…

), sul pro-
getto (obbligo di sperim

entazione), sullo stato di salute della rete (lista degli affiliati operativi,
variazioni nel corso degli anni con aperture e chiusure, lista dei procedim

enti giudiziali…
). Dal-

l’altra parte, la norm
a scoraggia chi “non la racconta tutta” pur di reclutare affiliati. M

olte sono
le norm

e che vogliono prevenire e contrastare i guasti causati dalle om
issioni, dalle prom

esse
verbali, dalle vanterie com

m
erciali non sorrette dai fatti.In sostanza una legge che, vista dalla

parte dell’affiliante, può “preoccupare” quei franchisor sopra descritti, m
a non lim

ita chi opera
in m

odo professionale e corretto. 

Verificato che il package deal, ovvero il pacchetto delle condizioni di offerta presentato dal
franchisor, trovi riscontro nel contratto di affiliazione, si arriva al m

om
ento fatidico della fir-

m
a. Se la scelta è frutto di un percorso com

e quello fin qui descritto, il candidato potrà af-
frontarlo con assoluta serenità. E’ il m

om
ento del “pronti via”, della pianificazione delle atti-

vità pre-apertura, della divisione dei com
piti e della condivisione degli obiettivi con il fran-

chisor. Il neo-affiliato diventa protagonista sulla scena e attorno a lui tutto lo staff dell’affi-
liante si im

pegna per la buona riuscita dello “show
”.    

sei _cinque _
la firm

a
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sette _uno _
la fase p

re ap
ertu

ra

Appena firm
ato il contratto

e versato il prim
o assegno,

inizia il rapporto continuati-
vo tra franchisor e franchi-
see. A seconda del tipo atti-
vità, ci troverem

o di fronte a
percorsi di avvio e a m

ovi-
m

enti econom
ici diversi, che

tuttavia dovrem
m

o aver ben
conosciuto e analizzato in

precedenza. Certo non sem
-

pre si riesce a valutare tutto
e non necessariam

ente quel-
lo che im

m
aginavam

o av-
viene esattam

ente nella real-
tà. Anche la m

igliore orga-
nizzazione, la più accurata
pianificazione degli interventi
e il più standardizzato dei per-
corsi pre-apertura si devono

confrontare con la realtà. La
quotidianità è fatta di aggiu-
stam

enti, di eccezioni, di pic-
coli e grandi contrattem

pi, di
frenesie, tensioni e proble-
m

atiche com
uni a qualsiasi

iniziativa im
prenditoriale in

fase di start up. 
M

antenere 
un 

atteggia-
m

ento aperto, disponibile e
flessibile è fondam

entale per
evitare che ogni più piccola
incom

prensione con il fran-
chisor si trasform

i, già all’i-
nizio, in un contrasto irrisol-
vibile.

ch
e co

sa 
su

cced
e d

o
p

o
?

Quando si parte ci si trova più o m
eno nella condizione di chi ha appena com

prato un tele-
visore, lo sta installando o sta provando a farlo funzionare. Quanti di noi hanno la pazienza
di consultare prim

a il m
anuale delle

istruzioni? Di solito ci si m
ette subito a trafficare con i

cavi e il telecom
ando, im

precando se le cose non vanno com
e vorrem

m
o noi. Solo allora si

prende in m
ano il m

anuale o, nel caso, si chiam
a il num

ero dell’assistenza. Questo m
odo di

fare si ritrova anche in qualche neo-affiliato, poco propenso a fidarsi del franchisor e a farsi
guidare nell’im

postazione del proprio business. In realtà è proprio questo il m
om

ento di sfrut-

tare appieno il valore aggiunto dell’esperienza che il franchisor ci può dare. Se per noi è una
“prim

a volta”, per il nostro affiliante il sentiero è già tracciato e m
agari è stato affrontato in

decine o centinaia di occasioni. Prim
a di lasciarvi andare alle recrim

inazioni, allo sconforto
o alle iniziative personali, offrite al vostro partner d’affari alm

eno il beneficio del dubbio. 
Ben diverso è il caso in cui il franchisor abbia om

esso aspetti determ
inanti del rapporto op-

pure abbia fatto prom
esse che non è in grado di m

antenere fin da subito. La circostanza va
gestita con tem

pestività: m
eglio lim

itare le perdite che lasciare che il buco si allarghi all’in-
tero investim

ento iniziale o, addirittura, ai prim
i costi di gestione. M

a quando la contropar-
te è seria e ben intenzionata, è il m

om
ento di rem

are nella stessa direzione, di im
piegare tut-

te le proprie energie e il proprio entusiasm
o per prepararsi a una buona partenza della pro-

pria im
presa. Potreste rim

anere piacevolm
ente sorpresi nel constatare che, una volta tan-

to, il “m
anuale di istruzioni” è sem

plice e vi può condurre a una rapida installazione e a un
corretto uso del vostro televisore. 

La serranda è alzata: la vostra im
presa si confronta con il m

ercato. L’affiliante è al vostro
fianco nella sfida quotidiana.  Il vostro interesse coincide con il suo: tutti e due volete por-
tare a regim

e il business e vi adoperate per questo obiettivo. Tuttavia, anche quando le co-
se vanno secondo i program

m
i, non bisogna sm

ettere di conferm
arsi reciprocam

ente la fi-
ducia e di lavorare insiem

e per m
igliorare la collaborazione. N

elle reti più piccole può na-
scere un rapporto personalizzato, fatto soprattutto di relazioni interpersonali con l’affiliante
e con gli altri affiliati. In quelle più grandi ciascun affiliato ottiene servizi più articolati e stan-
dardizzati, m

agari a fronte di qualche rinuncia  dal lato della flessibilità. In ogni caso, il fran-
chisor deve fare tutto quello che serve per garantire il livello di servizio prom

esso, m
a non

può fare da balia o sostituirsi all’im
prenditore nella gestione quotidiana. Quindi è giusto esi-

gere, m
a bisogna anche sapere quando è il m

om
ento di rim

boccarsi le m
aniche e di fare la

sette _due _
d

are ed
 esig

ere



Il “p
eso

”
d

elle ro
yalty 

In tutti gli altri casi, e in particolare nel franchising di servizi, il costo del franchising è rap-
presentato unicam

ente o principalm
ente dalle royalties. Sono som

m
e richieste a scadenza

periodica m
ensile, trim

estrale, sem
estrale, annuale. Possono essere cifre fisse oppure va-

riabili in percentuale sul fatturato o sulla base di altri param
etri num

erici. Le royalty vanno a
ripagare la struttura centrale che gestisce la rete, fornendo alle unità affiliate tutte le pre-
stazioni prom

esse. Le circostanze per le quali il peso delle royalty si rivela eccessivo sono
alm

eno due. La prim
a è che le entrate siano insufficienti a coprire le spese di gestione e quin-

di a consentire il pagam
ento delle som

m
e m

inim
e richieste dal franchisor. In questo caso il

problem
a non sta tanto nell’entità delle pretese dell’affiliante quanto nel cattivo funziona-

m
ento dell’attività. Quindi serve a poco lam

entarsi o discutere sulle som
m

e da pagare: ci si
deve interrogare sulle m

otivazioni più generali dell’insuccesso dell’im
presa e tentare di ri-

solverle con l’aiuto del franchisor. La seconda è che il livello delle prestazioni del franchisor
non giustifichi l’entità delle som

m
e pagate. In questo caso il confronto con l’affiliante deve

portare o alla riduzione delle royalty o al m
iglioram

ento dei servizi offerti.

I co
n

trib
u

ti p
u

b
b

licitari
In genere, l’oggetto del contendere è la loro destinazione. Tra le sorprese in agguato c’è la
possibilità che il franchisor si serva del denaro raccolto solo per realizzare cam

pagne di re-
clutam

ento di nuovi affiliati e non per azioni di pubblicità locale e nazionale  al fine di incre-
m

entare le vendite. E’ bene inform
arsi periodicam

ente sull’uso fatto dei  fondi raccolti  ed
eventualm

ente confrontarsi con gli altri franchisee per discutere l’efficacia delle iniziative rea-
lizzate. N

elle reti più strutturate è addirittura previsto un gruppo di lavoro, costituito dall’affi-
liante e da alcuni rappresentanti degli affiliati, che concorda le strategie di com

unicazione.

69 _
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propria parte. Se “stressate” il rapporto sin dall’inizio, rischiate di negarvi il supporto delle
persone che invece potrebbero aiutarvi veram

ente in caso di necessità. Anche il franchisor
ha bisogno di conferm

e. M
a quando avrete dim

ostrato, con i risultati e con la fedeltà agli
standard progettuali, di saper condurre bene la vostra im

presa, potrete “dim
enticarvi” il con-

tratto nel cassetto. Il franchisor sarà il prim
o a offrirvi ogni genere di vantaggio e di oppor-

tunità di crescita all’interno della rete, ben oltre quanto prom
esso al m

om
ento dell’accordo. 

Qualche volta però le cose non vanno per il verso giusto. Può capitare, per esem
pio, di ave-

re sgradite sorprese sul versante dei costi continuativi. Di solito, questi “costi del franchi-
sing” sono chiaram

ente espressi a priori, m
a all’atto pratico la loro incidenza può rivelarsi

eccessiva o non proporzionata al corrispettivo in term
ini di prodotti/servizi ricevuti. Passia-

m
o in rassegna le aree di potenziale criticità del rapporto.

C
o

sti d
’acq

u
isto

 eccessivi 
Quando il franchisor è l’unico o il principale fornitore dell’affiliato può accadere che i costi
del listino in acquisto sfuggano al controllo. Così, invece di avere econom

ie rispetto al fai-
da-te, ci si ritrova a pagare la scarsa efficienza o l’eccessiva avidità del franchisor. 
Va prem

esso che, nei settori della distribuzione di beni, i costi del franchising possono es-
sere espressi sotto form

a di royalty o contributi pubblicitari, oppure possono essere consi-
derati a m

onte, all’interno del prezzo d’acquisto delle forniture. Quest’ultim
a prassi è com

u-
nem

ente accettata e di solito funziona, anche perché è equilibrata dalla necessità di proporsi
sul m

ercato con prezzi com
petitivi, pur m

antenendo un’adeguata m
arginalità per l’affiliato.

In sostanza, siccom
e è nell’interesse di tutti che i prodotti si vendano e che gli affiliati sia-

no soddisfatti, l’affiliante cercherà sem
pre di tenere in linea i m

argini, i costi d’acquisto del-
l’affiliato e i prezzi di vendita. Si consiglia com

unque di fare una verifica periodica dei prezzi
finali della concorrenza e dei prezzi d’acquisto sul m

ercato interm
edio, per conferm

are que-
sto allineam

ento. Quando ciò non accade deve scattare il segnale d’allarm
e di una anom

a-
lia del sistem

a, di cui vanno indagate a fondo le cause con l’affiliante.

sette _tre _
q

u
alch

e “so
rp

resa”
n

ei co
sti co

n
tin

u
ativi
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Al di là della riuscita dell’attività, ci vogliono im
pegno e determ

inazione per continuare nel tem
-

po un rapporto di franchising. Sarà m
olto facile dim

enticare, per esem
pio, che è stato il fran-

chisor a indirizzarci nell’attività  prescelta e che è anche m
erito suo se abbiam

o im
parato in fret-

ta e bene un nuovo m
estiere. Inoltre, è grazie all’organizzazione che l’avviam

ento è stato rapido
ed efficace e la presenza sul m

ercato è salda e sicura. Al contrario, sarà im
possibile non ac-

corgersi dell’im
porto delle royalty addebitato sul nostro conto corrente o di qualsiasi lim

itazio-
ne im

posta dal sistem
a alla nostra intraprendenza. Il rischio di conflitto insito in ogni com

unità,
in una rete di franchising è accresciuto da questo m

eccanism
o e dal forte legam

e di interdi-
pendenza tra le parti. Gli affilianti di successo sono quelli che hanno im

parato a prevenire e con-
trollare le inevitabili crisi, sia creando le condizioni per una globale conferm

a della soddisfazio-
ne della rete, sia gestendo caso per caso le singole situazioni di difficoltà di rapporto. Se è fi-
siologico incontrare qualche difficoltà anche nelle form

ule più riuscite e quando la nostra attivi-
tà funziona, tanto più è probabile l’em

ergere di conflitti nel caso in cui il progetto presenti lacu-
ne o il nostro business stenti. Di solito è nel confronto con gli altri affiliati che ci rendiam

o con-
to dell’esistenza di aree com

uni di insoddisfazione. Quando i problem
i sono gli stessi per l’inte-

ra rete e le inefficienze non sono casuali m
a continue, significa che il franchisor ha fatto errori

strategici tali da com
prom

ettere i risultati di tutti. Può essere utile agire collettivam
ente solo se

si è in grado di circoscrivere il problem
a e di intavolare un dialogo costruttivo con il franchisor.

Le m
ozioni alla rivolta o le rivendicazioni indiscrim

inate possono solo far degenerare la situazio-
ne a danno di tutti. E’ anche im

portante utilizzare i canali istituzionali, le sedi opportune e le m
o-

dalità di com
unicazione adeguate per favorire una com

posizione della questione. Quando inve-
ce i disservizi, le difficoltà o le incom

prensioni che m
inacciano il nostro business  sono deter-

m
inate da situazioni specifiche,  soggettive e m

agari fortuite, la prim
a strada da im

boccare è
quella di un colloquio franco e leale con il nostro interlocutore istituzionale, di solito il responsa-
bile d’area o il responsabile franchising. Se la situazione non si sblocca,  continuiam

o a insiste-
re sul nostro problem

a con garbo e determ
inazione, eventualm

ente scalando più in alto nella pi-
ram

ide decisionale. Anche se la soluzione dei problem
i degli affiliati dovrebbe essere per il fran-

chisor una delle m
assim

e priorità, può accadere che i m
eccanism

i interni di una azienda, so-
prattutto quelle m

edio-grandi, non funzionino a dovere. In questo caso sarebbe un peccato com
-

prom
ettere il rapporto per circostanze banali com

e, per esem
pio, l’aver urtato la suscettibilità di

qualcuno. Se invece siete  in una situazione che il franchisor non com
prende, non è in grado di

controllare o non vuole risolvere, agite con lucidità. Ricordatevi che esistono tante strade più
pacifiche e m

eno dolorose dello scontro frontale con l’affiliante. Dopotutto il contratto di fran-
chising si può m

odificare o sciogliere in qualunque m
om

ento e a qualunque condizione se le due
parti trovano un accordo.

Il problem
a top nella casistica del franchising è ovviam

ente legato ai soldi. Tra i franchisee che
hanno fatto il passo più lungo della gam

ba e i franchisor che non l’hanno raccontata tutta c’è
spesso un concorso di colpa. Così la crisi da crollo finanziario

è di quelle istantanee, a po-
ca distanza dall’inizio attività. La soluzione va cercata con tem

pestività. Se si è veram
ente con-

vinti di essere stati raggirati dal franchisor, m
eglio chiudere bottega il più presto possibile e

tentare di salvare il salvabile per vie legali. Quando invece ci si rende conto che basterebbe
una piccola iniezione di liquidità per risollevare l’attività e che il franchisor tutto som

m
ato è in

buona fede, conviene percorrere strade diverse.
Per esem

pio, si possono cercare nuovi soci o partner finanziari. Oppure si può coinvolgere il
franchisor stesso, m

agari interessato a rilevare direttam
ente l’im

presa o a cercare affiliati che
subentrino in toto o in parte. In subordine, se il tentativo di salvataggio non ha esito in tem

pi
ragionevoli, si può cercare di lim

itare le perdite della cessata attività attraverso la vendita di
tutto quanto possa avere valore. Anche in questo caso, si può tentare di concordare con il fran-
chisor il riacquisto di arredi, attrezzature, prodotti, m

ateriali. Di solito è più probabile trovare un
valido acquirente all’interno della rete o tram

ite l’affiliante che non tra terzi, m
agari costretti a

riadattare o trasform
are quanto acquistato.

Il secondo caso per frequenza è quello delle
p

rom
esse non m

antenute, soprattutto re-
lative alla qualità dell’assistenza e della form

azione. La qualità della form
azione è spesso la

vera differenza tra i franchisor ben organizzati e funzionanti e quelli im
provvisati. I m

anuali
operativi sono talvolta inesistenti, incom

pleti o poco esplicativi. La form
azione iniziale, fret-

tolosa e inefficace, lascia l’affiliato in balia del m
ercato. Allo stesso m

odo possono venire pro-
m

essi interventi di assistenza prim
a, durante e dopo l’apertura che non vengono m

antenuti,
o si rivelano pressoché inesistenti. La crisi, in questo caso, si può m

anifestare in m
odo più

graduale e strisciante.
Com

incia con la delusione, si alim
enta con la sfiducia nei confronti del franchisor, si estende a

uno stato di insoddisfazione generale che può sfociare nella volontà di interrom
pere il rappor-

to. Prim
a di m

aturare una decisione così drastica, com
unque traum

atica e rischiosa dal pun-
to di vista econom

ico, può essere utile riprendere in m
ano il contratto e i docum

enti pre-con-
trattuali, per verificare bene quali prom

esse erano state effettivam
ente form

alizzate. Spesso,
la genericità delle indicazioni lascia poco spazio alle contestazione all’affiliato. E’ questo il ca-
so di prom

esse di corsi di form
azione in cui non si specifichino durata, argom

enti, docenti, se-
di, divisione fra teoria e pratica…

 Com
e sem

pre, prevenire è m
eglio che curare. M

a anche se
risulta difficile contestare lo specifico inadem

pim
ento in m

odo diretto, è possibile farlo in rela-
zione agli effetti che ha prodotto. Per esem

pio, si può dim
ostrare che la form

azione inefficace
ha im

pedito il trasferim
ento del know

-how
 oggetto del contratto. 

sette _quattro _
le d

iffico
ltà d

el rap
p

o
rto

sette _cinque _
crisi e so

lu
zio

n
i
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Anche in questo caso, però, è  m
eglio procedere per gradi. Prim

a si cerca una soluzione con
il franchisor. Poi, eventualm

ente, si contesta in m
odo form

ale (una raccom
andata preparata

con l’aiuto del legale) le prom
esse non m

antenute. Infine, di fronte a un m
uro di gom

m
a, si

passa alle vie legali.  
Qualche volta è il perdurare dello sb

ilancio costi-ricavirispetto alle previsioni a far em
er-

gere la crisi. Può accadere che dopo qualche tem
po ci si renda conto che gli affari non van-

no com
e si pensava. Per esem

pio, può succedere che i costi siano superiori alle aspettative.
Questo caso è forse tra i più com

plicati da gestire, a m
eno che non sia dim

ostrabile che il
franchisor abbia palesem

ente sottostim
ato i costi. Anche in questo caso il prim

o passo è
quello di controllare la docum

entazione fornita dal franchisor e verificare quanto e com
e si

discosta dalla situazione reale. Ci accerterem
o anche di aver rispettato le disposizioni del  fran-

chisor. Se non ci fosse corrispondenza con i valori presenti nei prospetti econom
ici nonostante

si siano seguiti gli standard richiesti, avrem
m

o ottim
i m

otivi per contestare energicam
ente.

Una volta dim
ostrato, carte alla m

ano il torto del franchisor, si tratterà di decidere com
e m

uo-
versi. Una soluzione “com

m
erciale” è quella di richiedere alla controparte sostegni econom

i-
ci, sconti, o form

e di intervento (per esem
pio: il conto vendita sui prodotti), che possano al-

leggerire il peso della gestione e consentirne il riequilibrio. Può anche accadere il caso oppo-
sto, in cui sono i ricavi a languire, m

entre i costi si rivelano nella norm
a. 

Il prim
o passo è di cercare le vere m

otivazioni degli scostam
enti dalle previsioni. Qualche vol-

ta, con un m
inim

o di analisi congiunta delle parti, il problem
a em

erge. I franchisor più esper-
ti sono in grado di fare la diagnosi della situazione, agevolati dal fatto di potersi basare sui ri-
ferim

enti delle altre unità affiliate. La cura può essere più o m
eno indolore. Può bastare un

m
aggior sostegno pubblicitario, il cam

bio di una com
m

essa, una m
odifica nell’esposizione

dei prodotti. Altre volte si tratta di fare drastici cam
biam

enti, com
e quando si identifica il m

a-
le in un errato posizionam

ento del punto vendita. Lo spostam
ento può dare i suoi frutti, m

a
ovviam

ente si tratta di una nuova scom
m

essa, pesante dal punto di vista econom
ico, che

non sem
pre ci si sente di fare. In tutti i casi di crisi dovrem

o com
unque partire con il solleci-

tare il franchisor a un confronto, orientato a com
prendere se la controparte è in buona fede

oltre che disponibile a ricercare delle soluzioni e in grado di m
etterle in atto. Se continuerete

a ritenere che il franchisor ha agito m
ale, vi converrà fare leva sul suo interesse a m

antene-
re aperto e funzionante il punto vendita per cercare di spingerlo a subentrare o a trovare altri
che lo possano acquisire. Uno strum

ento alternativo di trattativa con una controparte che ha
qualche scheletro nell’arm

adio è  rappresentato dall’eventualità che possiate aprire pubbli-
cam

ente l’arm
adio, scatenando reazioni nella rete e presso i candidati. Se invece il franchi-

sor si rivelerà in buona fede, il vostro tentativo di confronto potrà avere m
aggiore efficacia di

qualunque scontro frontale. Bisognerà com
unque fare in m

odo che il franchisor si esprim
a

sem
pre in form

a  scritta, se possibile, per evitare l’eventuale rinnovarsi di prom
esse o valu-

tazioni verbali che non portano alcun risultato.

Sebbene si speri che un’attività in franchising possa durare a lungo, ci sono situazioni che pos-
sono indurre alla vendita, anche in caso l’attività stia andando bene. Ci sono anche franchisee
che com

prano con questo specifico scopo: avviare e rivendere.
Tuttavia, la m

aggior parte dei contratti di franchising includono delle clausole che lim
itano que-

sta possibilità. In qualche caso è esplicitam
ente im

pedita, in qualche altro è lim
itata da opzioni

o patti di riacquisto a favore dell’affiliante. Ci sono franchisor che acquistano i locali e li affitta-
no all’affiliato, di fatto tutelandosi sulla possibilità che quest’ultim

o ceda a terzi non graditi o pos-
sa interrom

pere il rapporto  e continuare l’attività per conto proprio nella stessa location. Altri
richiedono che il contratto d’affitto dei locali preveda che il franchisor subentri nel caso in cui
l’affiliato decida di vendere, chiudere o sem

plicem
ente interrom

pere il contratto di affiliazione.
Quasi sem

pre la cessione è condizionata al gradim
ento del subentrante da parte del franchisor.

Questo atteggiam
ento è più che com

prensibile. Il contratto di affiliazione nasce sul concetto di
“intuitus personae”, ovvero sul rapporto di fiducia che nasce durante la trattativa con l’affiliato.
Quindi il franchisor concede il proprio know

-how
 e lo sfruttam

ento del m
archio non a una per-

sona qualunque, m
a a uno specifico im

prenditore che ritiene adatto all’attività. Il terzo che vuo-
le acquistare deve dim

ostrare di avere le caratteristiche richieste dal franchisor. La volontà di
vendere nasce solitam

ente da tre situazioni: l’attività va m
ale, si vuole realizzare un profitto im

-
m

ediato e fare dell’altro, si è obbligati da qualche situazione della vita. N
el prim

o caso, se l’at-
tività va m

ale, è opportuno discuterne bene con il franchisor, anche in spirito autocritico: siete
voi che non riuscite? E’ il posizionam

ento (nel caso di un punto vendita) che è stato sbagliato?
E’ il prodotto/servizio che non ha m

ercato in quella zona? Se il problem
a siete voi, il franchisor

avrà tutto l’interesse ad agevolare la vendita, per far ripartire al m
eglio l’attività con un nuovo

affiliato. Diversam
ente, se l’attività va bene, sarà m

olto più facile ricevere interessam
enti,  an-

che al di fuori della cerchia del franchising. In questo caso è im
portante chiarire m

olto bene qua-
li sono i vincoli e com

unque coinvolgere il franchisor una volta verificata la serietà e volontà del-
l’acquirente. Una cosa da non fare sicuram

ente è vendere l’attività senza avvertire il franchisor
con il dovuto anticipo. Anche se il subentrante ha tutti i requisiti, potreste trovarvi di fronte a un
diniego del franchisor, che potrebbe far naufragare la trattativa o addirittura dare origine a un
problem

a legale.
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che cosa succede dopo?

è  la gestione dei rapporti azienda/affiliato, per
tutta la durata del contratto che si esprim

e in
supporti consulenziali e di supervisione
dell’attività al fine dell’ottim

izzazione dei risultati.

attività di supporto all’affiliato svolta dal
personale esperto del franchisor direttam

ente
presso l’azienda del franchisee, di solito per un
periodo lim

itato prim
a e dopo l’inizio dell’attività. 

In questo m
odo l’affiliato evita il rischio di cadute

di perform
ance durante la fase cruciale della

partenza dell’attività.

è una clausola tale per cui il franchisor si riserva
il diritto di accettare o m

eno il subentrante in
caso di cessione del contratto di franchising da
parte dell’affiliato. La m

ancata accettazione è di
solito subordinata a validi e dim

ostrabili m
otivi.

clausola contrattuale o anche extracontrattuale
in cui le parti fissano le condizioni e le m

odalità
di subentro, da parte del franchisor, nell’attività
del franchisee in caso di volontà di cessione di
quest’ultim

o.

è un
obbligo contenuto in quasi i tutti i contratti di

affiliazione. L’affiliato si im
pegna, per sé e per i

propri collaboratori,  a non divulgare gli elem
enti

del know
-how

 dell’affiliante.  

l’affiliato si obbliga a non avviare una attività
concorrente per tutto il periodo di durata del
contratto e,  in genere,  anche per un certo
periodo dopo la cessazione dell’accordo, per
qualsiasi ragione essa avvenga.
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Ci sono tre principali ragioni per rilevare una attività in franchising già operativa: perché le
zone libere scarseggiano, per avere la sicurezza che l’avviam

ento abbia funzionato, perché
c’è l’occasione di subentrare con investim

enti lim
itati. N

el prim
o e nel secondo caso, ci si

troverà probabilm
ente nella condizione di investire di più rispetto a chi ha aperto ex-novo.

M
a se le zone scarseggiano oppure l’attività è avviata, con tutta probabilità ci troviam

o di
fronte a un business m

aturo, che funziona. E’ prevedibile che il nostro ingresso avverrà  con
m

inori rischi rispetto a chi si  è affiliato per prim
o o ha avviato da zero l’attività. N

el terzo ca-
so l’affare va valutato con cautela. Le opportunità m

igliori sono quelle in cui l’attività va be-
ne, m

a ci sono im
previsti che costringono l’affiliato che cede a trasferirsi o a cercare di in-

cassare quanto più velocem
ente possibile. E’ un’azione speculativa in cui il m

aggior rischio
sta nel capire se le cose sono esattam

ente com
e vengono raccontate. Ci sono poi le situa-

zioni in cui l’attività non sta andando bene. N
on è im

possibile andare alla ricerca di quelle
realtà in cui l’affiliato abbia dim

ostrato scarsa efficacia. Ovviam
ente, questa scelta presup-

pone una buona conoscenza dell’attività, fiducia nel franchisor e la convinzione di poter m
i-

gliorare i risultati, rim
ediando agli errori com

piuti dal vecchio affiliato. E’ probabile che la pro-
posta di subentro sarà appoggiata dallo stesso franchisor. Com

e pure sarà interesse del fran-
chisor favorire un acquirente potenzialm

ente valido nel caso di un’attività in sofferenza esclu-
sivam

ente a causa di una crisi iniziale di liquidità da parte dell’affiliato.

sette _sette _
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Quando si sente parlare di franchising, qualcuno storce il naso: per prim
i i venditori o, com

e
si diceva una volta, gli agenti di com

m
ercio. Questo m

oderno sistem
a di distribuzione com

-
m

erciale rappresenta per la categoria una vera m
inaccia, poiché esclude dal m

ercato dei po-
tenziali clienti tutti i negozi legati a catene. In settori com

e quello degli articoli per la perso-
na, per esem

pio, i punti vendita in franchising costituiscono un’elevata percentuale sul to-
tale e sem

pre più spesso c’è chi, tra i com
m

ercianti fai-da-te, si converte all’affiliazione o
chiude l’attività. Il venditore che vede restringersi il suo parco clienti, m

al sopporta una real-
tà che lo scavalca e lo soffoca.

_
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Se siete riusciti a leggere tutte
le pagine precedenti, vuol pro-
prio dire che il m

ondo del fran-
chising vi interessa. E se per
caso l’idea di diventare fran-
chisee non fa per voi, potreste
com

unque trovare la vostra
strada con uno dei m

estieri na-
ti, cresciuti o m

odificatisi at-
torno a questa form

ula.

le p
ro

fessio
n

i 
d

el fran
ch

isin
g
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La sensazione serpeggia anche tra distributori, grossisti, interm
ediari di vario genere, che

vedono ridim
ensionato il loro ruolo e ristretto il loro naturale m

ercato di sbocco. M
a se da

una parte il diffondersi della form
ula provoca qualche disagio a figure o attività tradizionali,

dall’altra apre stim
olanti prospettive per chi cerca di inserirsi nel m

ondo del lavoro in m
a-

niera qualificata e m
oderna. Responsabile franchising, responsabile d’area, ispettore di re-

te: sono le figure professionali di raccordo tra il franchisor e la rete di franchising, che fanno
parte dell’organigram

m
a dell’azienda affiliante, con ruoli e funzioni diverse.

N
elle iniziative start up, il resp

o
nsab

ile franchising
assiste la direzione o la proprietà

nell’im
postazione del progetto, nella prom

ozione dello sviluppo della rete, nella gestione dei
rapporti con gli affiliati. N

elle aziende più grandi ha preso il posto del direttore com
m

erciale
o m

arketing. In genere, coordina un gruppo di responsabili d’area e/o di ispettori di rete.
Il resp

o
nsab

ile d
’area

si occupa dello sviluppo della rete di affiliati in un determ
inato ter-

ritorio ed è incaricato dell’assistenza. Il suo, com
e anche quello del responsabile franchising

nelle aziende  più piccole, è un ruolo con più funzioni. Da una parte si tratta di ricercare e se-
lezionare nuovi affiliati. Dall’altra, ci si deve adoperare per assicurare ai franchisee esistenti
la consulenza e il supporto necessari all’ottenim

ento degli obiettivi im
prenditoriali che si so-

no proposti. Infine, si deve garantire al franchisor la supervisione e il controllo della rete.
In qualche caso, a questo scopo si dedica una figura distinta: l’isp

etto
re d

i rete.
Esistono poi altre figure esterne alle im

prese. Diventare franchisor e sviluppare una rete di
punti vendita non è un’im

presa facile: le aziende hanno bisogno del co
nsulente d

el fran-
chising

per consulenze m
olto particolari e specialistiche. Le società di consulenza affian-

cano i potenziali franchisor in varie fasi: dallo studio di fattibilità all’ideazione del progetto,
dalla sperim

entazione all’im
postazione,  dall’avviam

ento allo sviluppo della rete. La risolu-
zione degli aspetti strategici relativi alla predisposizione di un contratto di franchising ade-
guato alle esigenze specifiche del progetto, l’analisi delle validità del progetto stesso, la suc-
cessiva m

essa a punto di tutti gli elem
enti organizzativi della proposta, in qualche caso la

selezione degli affiliati. In Italia i professionisti e le società di consulenza che operano nel
franchising fanno parte  delle tre associazioni del franchising attualm

ente esistenti o sono
reperibili attraverso i principali giornali specializzati. Spesso i franchisor preferiscono dele-
gare all’esterno, al prom

otore sviluppo rete, il com
pito di effettuare la cosiddetta attività di

recruiting, cioè la ricerca e selezione degli affiliati. Il responsabile franchising interno, solle-
vato dalla funzione di sviluppo, si può dedicare com

pletam
ente al coordinam

ento e all’assi-
stenza della rete esistente. L’attività di recruiting viene così svolta in outsourcing, dalle so-
cietà di consulenza sopra citate che si occupano anche di questo, oppure da professionisti
specializzati definiti prom

otori dello sviluppo della rete.
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Ci sono invece settori, professioni, attività, che dalla crescita  del franchising  hanno tratto
im

pulso.

A
rred

ato
re “ch

iavi in
 m

an
o

”
Gli affiliati hanno  l’esigenza di un arredo e di un allestim

ento dello spazio com
m

erciale che
seguano determ

inate caratteristiche di funzionalità e di im
m

agine proprie del progetto.  Per
fare in m

odo che gli standard  progettuali vengano m
antenuti, i franchisor ricorrono a società

in grado di curare la realizzazione dei punti vendita in tutto il territorio, coordinando i diversi
interventi necessari. Caratteristiche essenziali degli arredatori: la qualità, la velocità di ese-
cuzione e la possibilità di far fronte a num

erose richieste ravvicinate, soprattutto nei settori
ad alta stagionalità.

C
o

o
rd

in
ato

re d
’im

m
ag

in
e

Un progetto di franchising che si propone sul m
ercato necessita di un insiem

e di com
ponenti

che ne caratterizzino l’im
m

agine e lo rendano im
m

ediatam
ente distinguibile al pubblico.

L’insegna, l’arredam
ento dei negozi, i supporti di visual m

erchandising, la com
unicazione in-

terna ed esterna devono fornire un’im
m

agine coerente e originale che converga verso l’o-
biettivo di generare notorietà del m

archio e apprezzam
ento dell’offerta. Questo concetto è

valido per im
prese di ogni settore e al di là del tipo di distribuzione prescelta, m

a trova la sua
m

assim
a espressione nel franchising, poiché il franchisor cede proprio la sua im

m
agine e il

suo m
archio. Il coordinatore di im

m
agine assiste e indirizza il lavoro del creativo dell’agen-

zia pubblicitaria, del progettista dei punti vendita, del vetrinista, del responsabile dell’assor-
tim

ento, dell’agenzia di pr e degli affiliati: il suo è un ruolo cruciale che può essere svolto sia
dall’interno dell’im

presa franchisor, sia com
e consulenza professionale. Le com

petenze ri-
chieste sono m

olto particolari e articolate, spaziando in aree m
olto vaste: m

arketing, setto-
re di appartenenza dell’azienda franchisor, pubbliche relazioni, arredam

ento e architettura,
scenografia, m

erchandising, distribuzione com
m

erciale, pubblicità e creatività. Il coordina-
tore di im

m
agine deve saper far convergere poi queste varie com

petenze in un progetto il
più possibile coerente in tutti i suoi aspetti, in una com

unicazione al pubblico convincente
perché fondata su un’im

m
agine precisa e m

irata. La professionalità che il coordinatore d’im
-

m
agine acquisisce gli perm

ette anche di affiancarsi a una società di consulenza al franchi-
sing, com

pletandone il pacchetto di servizi da offrire al neo franchisor.

V
isu

al m
erch

an
d

iser
E’ l’evoluzione m

oderna del ruolo del vetrinista. Il visual m
erchandiser studia l’aspetto visi-

vo della com
m

ercializzazione e utilizza le tecniche espositive che richiam
ino l’attenzione del

consum
atore. Si occupa di m

ettere a punto e far realizzare i m
ateriali di supporto alla vendi-

ta all’interno dello spazio com
m

erciale. Il suo ruolo è particolarm
ente im

portante e apprez-
zato nelle reti di franchising dei settori della m

oda, del design, degli articoli per la persona.
In questo caso la sua funzione prevalente è ideare, arm

onizzare e coordinare l’im
postazione

delle vetrine e degli allestim
enti di tutti i punti vendita affiliati della m

arca.

Fo
rm

ato
re

Com
e si è più volte sottolineato l’attività di form

azione, sia iniziale che continuativa, è una
com

ponente fondam
entale del successo di una rete franchising. Proprio per questa sua va-

lenza strategica il ricorso a professionisti specializzati è particolarm
ente im

portante. N
ella fa-

se di im
postazione del progetto il form

atore assiste l’azienda franchisor nella predisposizione
dei corsi e, più in generale, nella standardizzazione di tutti i percorsi di trasferim

ento del know
-

how
. Successivam

ente si occupa della realizzazione di corsi di aggiornam
ento, di m

otivazio-
ne e di tutte quelle iniziative volte a ottim

izzare la professionalità degli im
prenditori affiliati. 
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le professioni del franchising

C
om

m
ercializzazione,

prom
ozione 

sviluppo franchising
Recruiting

Scouting

O
utsourcing

Visual 
m

erchandising

Licenza 
m

aster

è la “vendita” del prodotto franchising, 
ovvero l’attività di ricercare, selezionare e reclutare affiliati.

è, nell’accezione più generale, sinonim
o dei term

ini precedenti.
In contrapposizione a scouting, definisce più specificam

ente
l’attività volta a identificare, attivare e selezionare candidature
nel m

ercato trasversale del franchising, al quale si rivolgono le
tipologie più disom

ogenee di candidati all’affiliazione.

avviene quando la proposta di affiliazione è rivolta a una
specifica categoria di operatori del settore. 
Scopo: riconversione di un’im

presa esistente attraverso
l’adesione a una rete di franchising.

particolare form
ula di gestione aziendale secondo la quale

vengono affidate  all’esterno tutte quelle m
ansioni che, svolte

all’interno della struttura aziendale, richiederebbero un
notevole dispendio di risorse con risultati non 
soddisfacenti. Se affidate a terzi professionalm

ente 
capaci, lo svolgim

ento di tali funzioni risulta,  invece, più
econom

ico ed efficiente. Il principio alla base di tale tecnica è
quello di far fare ad altri quello che sanno fare m

eglio di noi.

è l’aspetto visivo della com
m

ercializzazione e attiene ai
m

ateriali e alle tecniche espositive che facilitano la vendita
richiam

ando l’attenzione del consum
atore.

accordo tra due im
prese in base al quale una, l’affiliante,

concede ad un’altra, m
aster franchisee, dietro corrispettivo

finanziario diretto o indiretto, il diritto di sfruttare un sistem
a di

franchising allo scopo di stipulare accordi di franchising con
terzi, gli affiliati. Rappresenta anche l’insiem

e di diritti, apporti,
prestazioni, beni e servizi ceduti dal franchisor al m

aster in una
specifica area di m

ercato, con l’im
pegno per quest’ultim

o di
costituire nel territorio una rete con le stesse caratteristiche di
quella originaria. Questo tipo di collaborazione è
prevalentem

ente utilizzato per l’espansione di sistem
i di

franchising sui m
ercati esteri. 
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_capotto

Lo diffusione m
ondiale del franchising ha dato vita a ruoli im

prenditoriali del tutto nuovi, in-
dispensabili per garantire la gestione e il controllo di reti in territori particolarm

ente vasti e
distanti dalla sede del franchisor.

A
ffiliato

 m
aster o

 licen
ziatario

 m
aster o

 m
aster fran

ch
isee

E’ chi acquisisce dal franchisor il diritto di sviluppare il progetto di franchising in una determ
i-

nata area. Riceverà dal franchisor form
azione, assistenza, prestazioni, servizi e prodotti, alle

condizioni previste dal contratto di affiliazione m
aster stipulato tra le due parti.Stipulerà con-

tratti per l’apertura di unità affiliate nel territorio di com
petenza e fornirà a sua volta form

azio-
ne, assistenza, prestazioni, servizi, prodotti per far sì che le unità affiliate possano agire negli
standard previsti dalla rete. Sono num

erosi i franchisor internazionali,  intenzionati a introdur-
re sul m

ercato italiano il proprio sistem
a di franchising, che ricercano m

aster franchisee.

A
rea d

evelo
p

er
E’ un investitore locale che si accorda per un program

m
a di sviluppo specifico in un’area

geografica e si im
pegna  ad avviare sia unità gestite direttam

ente che unità affiliate in quel
territorio. Per le unità gestite direttam

ente l’area developer è a tutti gli effetti un affiliato. 
Per quelle che contribuisce a sviluppare (affiliati), l’area developer riceve un com

penso sot-
to form

a forfetaria o continuativa. In questo caso il contratto viene siglato tra il singolo affi-
liato e il franchisor, m

entre l’area developer fornisce alle unità affiliate nell’area solo alcuni
dei servizi di assistenza in nom

e e per conto dell’affiliante, a fronte di ritorni econom
ici pre-

determ
inati. A differenza del licenziatario m

aster, infatti, l’area developer non acquisisce i di-
ritti di concedere a terzi il m

archio e il know
-how

 dell’affiliante.

otto _tre _
n

el fran
ch

isin
g

 in
tern

azio
n

ale


