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ABSTRACT:

Este trabajo pretende describir en forma completa al franchising
enumerando y desarrollando sus principales caracteristicas, como asi también,
sus ventajas e inconvenientes. A su vez, pretende servir de guia practica para
futuros franquiciadores describiendo y analizando los pasos que deben realizar
éstos para desarrollar y comercializar un sistema de franquicia (Business
Format Franchise) para su negocio en la Argentina o en otros paises.
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Tema
Franquicias (franchising)
Problema
Descripcion y analisis de los pasos necesarios para desarrollar y

comercializar un Sistema de Franquicia (Business Format Franchise) en la
Argentina.

Objetivo General

Describir y analizar que pasos debe llevar a cabo un franquiciador para
desarrollar y comercializar un sistema de franquicia (Business Format
Franchise) para su negocio en la Argentina.

Objetivos Especificos

> Determinar cuales son los motivos por los que franquician
las empresas.

> Analizar las ventajas y desventajas de la franquicia.

> Enumerar y desarrollar los elementos de la franquicia.

> Determinar las estrategias a considerar para franquiciar un
negocio.

> Determinar que actividades son franquiciables.

> Comparar la franquicia con las principales formas de

comercio alternativas.

> Determinar que estudios debe realizar un franquiciador
para la puesta en marcha de un sistema de franquicia.

> Analizar la conveniencia de experimentar previamente el
concepto a franquiciar.
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> Especificar el contenido del paquete de la franquicia y de
cada uno de sus componentes:

eDossier informativo.

eDocumentos juridicos.

eManuales operativos y de imagen.
eMaterial de Formacion.

> Determinar los elementos a considerar en el reclutamiento
y seleccién de franquiciados.

> Especificar los pasos necesarios para la
internacionalizacion de la franquicia.

Tipo de Investigacion: Descriptiva.

Tiempo y Lugar: Argentina, Periodo 2002.

Justificacién

El problema planteado permite la descripcion y analisis en nuestro
contexto de un sistema de expansion de empresas probado y desarrollado con
éxito en Estados Unidos y Europa Occidental, desde hace varias décadas.

Si bien es cierto que existe abundante bibliografia sobre el tema, la misma
tiene por caracteristica principal el hecho de ser generalizada vy
extremadamente teérica. La mayoria de los libros sobre franchising no
especifican cuales son los elementos que debe evaluar y que pasos debe
seguir un empresario que esté interesado en franquiciar su negocio. Otro
aspecto a sefialar es que tampoco existe bibliografia especifica sobre como
desarrollar, implementar y comercializar un sistema de franquicia en la
Argentina, mas alla de los libros que analizan las implicancias del contrato de
franquicia en relacién con la legislacion vigente en nuestro pais; elemento
importante éste dentro de la franquicia, pero que sélo representa un paso a la
hora de disefar un sistema de este tipo.

Es por ello que este trabajo pretende aportar una vision completa y
fundamentalmente practica del contenido de la franquicia, describiendo vy
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analizando los pasos que debe realizar un empresario para franquiciar su
negocio en nuestro pais. También pretende especificar y analizar los elementos
que deben ser evaluados y los pasos a ejecutar en la internacionalizacién de la
franquicia, opcion altamente atractiva teniendo en cuenta que el tipo de cambio
actual favorece la exportacién de productos nacionales.

Es la intencién de este trabajo, el servir como guia practica a aquellos
empresarios interesados en utilizar esta férmula como estrategia de expansion
de sus negocios y posibilitar a demas interesados informarse sobre las
bondades de la franquicia y su aplicacién practica en el contexto actual.

Marco Teérico

Conceptual:

Posicién de la franquicia dentro del comercio: Primeramente,
podriamos clasificar al sistema comercial en funcién del grado y la forma de

interaccién, para determinar que posiciéon ocupa la franquicia dentro del mismo.

“De esta forma tenemos tres categorias: comercio aislado o
independiente, comercio asociado y comercio integrado.

El comercio aislado se caracteriza por una actuacién individual
de las empresas pertenecientes a los canales de distribucién,
no existe coordinacién ni cooperacion entre las mismas. El
comercio asociado consiste en la uniébn de varios
intermediarios para conseguir una mejor posicién en el canal
de distribucién pero conservando su independencia. El
comercio integrado se produce cuando una empresa comercial
realiza funciones mayoristas y detallistas a la vez.

En el gréfico siguiente, se encuadran la mayor parte de las
formas de comercio existentes en los grupos antes
mencionados. Observamos, entonces, cémo la franquicia
(franchising) es una de las formas de comercio asociado.
COMERCIO:

> INDEPENDIENTE Mayoristas independientes
Minoristas independientes

» ASOCIADO Centros comerciales
Agrupaciones centrales de compra
Cooperativas detallistas
Cadenas voluntarias
Afiliacion contractual
Franquicia
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» INTEGRADO Capitalista  Sucursalismo
Tiendas de descuento
Grandes superficies
Gran almacén
Hipermercado
Almacén popular

Cooperativo Cooperativa

consumidores
Cooperativas de
empresa y

administracién”

Concepto de Franquicia: “La franquicia (franchising) es un
sistema de cooperacién entre empresas diferentes, pero
ligadas por un contrato, en virtud del cual una de ellas —la
franquiciadora- otorga a la otra (u otras), denominadas
franquiciadas, a cambio de unas contraprestaciones (pagos), el
derecho a explotar una marca y/o una férmula comercial
materializada en unos signos distintivos, aseguréndole al
mismo tiempo la ayuda técnica y los serwc:os regulares
necesarios destinados a facilitar dicha explotacién.”

Concepto de Franquicia Estandar (Business Format
Franchise): “El término en inglés que sugiere una traduccion
literal de negocio de franquicia formateada alude a que debe
‘empaquetarse” todo el know-how o la tecnologia del negocio,
que fue lo que posibilitd alcanzar el éxito y que, al estar en
manuales y sistemas, permite que también el franquiciado que
la recibe aleje lo mas posible la probabilidad de fracaso y rep/ta
la conducta empresaria ganadora que obtuvo el franqu:c:ante

Objetivo de la franquicia: “El crecimiento de una empresa
puede adoptar, entre otras, dos estrategias:

»  El sucursalismo, es decir, expandirse con sucursales de la
propia empresa. Esta estrategia entrafia grandes inversiones,
asuncion de riesgos por parte de la empresa, contratacién de
personal y que el crecimiento sea necesariamente lento y
reducido.

> La franquicia, por contra, es una forma de expansion
empresarial que tiene como notas relevantes: menores
inversiones, escaso 0 ningun riesgo para el franquiciador, el
personal franquiciado no depende laboralmente de la empresa
y, ademaés, es una forma réapida de expansion.

El objetivo de la franquicia, generalmente, consiste en crear
una red de explotaciones (cadena franquiciada) a través de una

! Enrique C. Diez de Castro y José Luis Galan Gonzalez, Practica de la franquicia,
Espafia, MCGRAW-HILL, 19981, p. 1-2.

2 Ennque C. Diez de Castro y Jos¢ Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 4

3 Jorge A. Hermida, Marketing de Concepto + Franchising, Argentma MACCHI,
1993, p. 7
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serie de empresas y/o establecimientos comerciales que
reproducen de una forma completa el modelo puesto a punto

por el franquiciador.™

Elementos de la franquicia:

> Marca

> Saber hacer o
know-how

> Producto o
servicio ofertado

> Contrato

> Pagos

> Exclusividad
territorial

>

>
>

Servicios

Aprovisionamiento

No competencia con el

franquiciador

>
>

Control
Politica comun del grupo

* Enrique C. Diez de Castro y José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 5
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PROLOGO:

El indudable éxito de las franquicias en el mundo, se debe sin duda a las
enormes ventajas que ofrece, constituyéndose como el mejor modelo para el
crecimiento y la expansién de un negocio y para la dominacién de mercados,,7
asi como la forma mas segura y menos riesgosa que tiene un inversionista
para tener su propio negocio, beneficiandose de la sinergia que representa
pertenecer a una red regional, nacional e incluso mundial.

Ahora bien, teniendo en cuenta el contexto socio - econémico de nuestro
pais (mercados depresivos y conmocién social en distintas zonas de nuestro
territorio), resulta dificil hablar de crecimiento y expansiéon de negocios Y,
mucho mas, de inversiones con riesgo reducido. Pero, las malas épocas no
duran por siempre. Como bien sabemos, la economia fluctla por ciclos, a un
periodo de depresién sigue un periodo de recuperaciéon, que aunque suele ser
lento y desigual al principio, inmediatamente va'ganando fuerza. El franchising
constituye un excelente sistema para que las empresas puedan expandir
rapidamente sus negocios e incursionar en nuevos mercados con inversiones
reducidas cuando la economia atraviesa por periodos de crecimiento o auge.
Es por ello que, aunque actualmente no resulte viable, en la mayoria de los
casos, pensar siquiera en algun proceso de expansiéon de negocios, debemos
estar preparados para aprovechar el momento y ser los primeros en lanzarnos
al mercado aprovechando las bondades de este sistema.

Este trabajo pretende aportar una descripcion completa del sistema de
franquicia y servir como guia practica para potenciales franquiciadores. Con
esta finalidad se estructura el mismo de la siguiente manera: Primeramente,
nos introducimos en el tema intentando dar al lector una visién general del
sistema de franquicia. Luego, comenzamos a desarrollar el trabajo
determinando cuales son los motivos por los que franquician las empresas;
siguiendo con un analisis de las ventajas e inconvenientes de este sistema y
con una enumeracion y explicaciéon de los elementos del mismo; para continuar
luego con los pasos a seguir para franquiciar un negocio, .los cuales son
absolutamente necesarios para desarrollar adecuadamente una franquicia,
aunque en la practica algunas empresas han obviado algunos y han logrado
éxito en sus negocios. Los pasos a seguir, detallados en este trabajo, son los

8
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siguientes: Determinacion de las estrategias a considerar para franquiciar un
negocio, determinaciéon de las actividades franquiciables, comparaciéon de la
franquicia con las principales formas de comercio alternativas, determinacion
de los estudios a realizar para la puesta en marcha del sistema, analisis de la
conveniencia de experimentar previamente el concepto a franquiciar,
especificacién del contenido del paquete de franquicia y de cada uno de sus
componentes, determinaciéon de los elementos a considerar en el reclutamiento
y seleccion de franquiciados y, por 0itimo, especificacion de los pasos
necesarios para la internacionalizaciéon de la franquicia.

Termina este trabajo, con una conclusién sobre las bondades de este
sistema y una breve descripcion del contexto actual en que se encuentra

inmersa la franquicia.
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INTRODUCCION: Una visién general del sistema de franquicia

Todos hemos oido hablar de las franquicias e incluso somos clientes de
muchas de ellas, pero ;,Qué es una franquicia realmente?, ; Qué hay detras de
este nombre tan citado?, ;Cémo se articula? Empezaremos por lo mas basico
proporcionando un enfoque clarificador.

Probablemente el lector acabe de tomar contacto con la franquicia o tal
vez quiera actualizar o refrescar sus conocimientos mas basicos. La mejor
manera de empezar el tema es a través de un planteamiento muy simple que
permita eliminar estereotipos o ideas preconcebidas de este sector del que
tanto se habla y que esta cada vez mas presente en nuestra vida.

El objetivo de este trabajo es describir la riqueza del sistema de franquicia
e intentar abrir las puertas de un sector dinamico y de éxito con el que podra
conseguir sus objetivos empresariales.

Primeramente, analizaremos los siguientes puntos:

La franquicia desde varios puntos de vista.

Los integrantes.

Una aproximacién al contrato de franquicia.

Tipos de franquicia.

o La franquicia desde varios puntos de vista

v" Un fenémeno socio - econémico

La franquicia es hoy en dia un fenédmeno socio - econdmico mundial
debido al crecimiento que ha registrado, tanto en el nimero de marcas como
en la cuota de mercado que ostenta como forma de distribucién /
comercializacion de productos o prestacidon de servicios y la forma que ésta
tiene de llegar al consumidor final.
v" Una definicién teérica

“La franquicia es un sistema de colaboracion contractual entre
dos empresas juridica y econémicamente independientes en
virtud de la cual, una de ellas (franquiciador) cede a la otra
(franquiciado), a cambio de determinadas contraprestaciones
economicas, el derecho a utilizar una marca y a comercializar

10
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y/o prestar una serie de servicios objeto de la actividad del
negocio.”

v Una definicion practica

La franquicia es una forma de desarrollo que ha revolucionado el entorno
empresarial, donde ambas partes salen beneficiadas representando una de las
alternativas mas atractivas a la hora de enfocar un negocio probado y
experimentado, bajo la proteccién de una imagen de marca homogénea.

v Lo que piensa el futuro franquiciado

La franquicia es una opcién que me permitira desarrollar una actividad
empresarial, con la cual me identifico, de manera independiente pero contando
siempre con la ayuda y asistencia del franquiciador. Entre otras cosas, me
beneficiaré de un negocio probado, adquiriré el know-how del franquiciador, me
identificaré con una imagen de marca y participaré de una ensefia comun al

resto de la red.

v" Lo que piensa el futuro franquiciador

La franquicia es una forma de desarrollo empresarial que me permitira,
desde la madurez de mi negocio, optar por una de las alternativas mas
rentables y eficaces para la consecucién de mi objetivo de cobertura de nuevos
mercados, optimizando mis recursos mediante la reduccién de los costes de

expansion.

v La franquicia como sistema de negocios

Crear una empresa propia y ser independiente es una pretensién muy
habitual en nuestra sociedad. En otros casos, la expansion y el desarrolio de
una empresa ya creada es un objetivo inherente al sistema, al que ningin
empresario desea renunciar. La franquicia, como sistema de negocio, viene a
dar salida a ambos tipos de expectativas sobre la base de tres aspectos
basicos acordes con la situacién actual del mercado:
= Especializacion

Se basa en la necesidad, por parte del pequefo comercio, de competir
con la capacidad de atraccidbn de las grandes areas comerciales (hiper y
supermercados, shopping, etc.) que existen hoy en dia y que ofrecen una gran
cantidad de productos y servicios sin especializacidén alguna.

3 Enrique C. Diez de Castro y José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 4.

1
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Mediante el sistema de franquicia el pequefio comercio podra adquirir una
imagen comun al resto de la cadena, aportar valor agregado y facilitar al
consumidor la especializacién que se merece.
=  Optimizacién de la gestién

La evolucién del pequeiio comercio debe dirigirse, tal y como lo hacen las
grandes empresas, a la aplicacion de modernas técnicas de gestion
empresarial. El sistema de franquicia hace posible el desarroilo en este campo
para cualquier tipo de negocio, muy especialmente en:

Comunicacién

Merchandising

Identidad Corporativa

Técnicas de Venta

Sistemas Internos de Gestion

Politicas de Aprovisionamiento

Cualificacion del Personal

Y, en general, todo aquello que pueda garantizar una explotacion
eficiente.

= Asociacionismo

En un entorno de alta competencia como el de hoy en dia, es necesario
que el pequefio comercio alcance acuerdos empresariales que permitan un
adecuado posicionamiento en el sector en el que opera. El sistema de
franquicia, basado en el asociacionismo, nos permitira acceder a economias de
escala a través del acceso a mejores precios, condiciones de compra y
caracteristicas propias de la optimizacién de esfuerzos al pertenecer a una
misma marca corporativa.

Bajo estos tres conceptos se crea una relacién que tendra, como objetivo
prioritario, el beneficio comin de las empresas contratantes a través de la
union de recurso financieros y humanos. A través de dicha union, el riesgo
empresarial se ve claramente disminuido, posibilitando en mayor medida el
alcance del éxito.

Por todo ello, la franquicia representa hoy el sistema de comercio
asociado mas dinamico y atractivo para iniciar un negocio en el seno de la
organizacién empresarial que cuente con la dilatada experiencia en su sector.

12




(DD ID IR D EDIDIRIDED IR ED IR IR ED IR ED IR IR ID IR R ID ED AR D IDED D ED EDER IR ED ED EDEDED D ED EDEDED ED ID B I B

e Los integrantes

La franquicia es un sistema de colaboracidén contractual entre dos partes
juridicamente independiente e iguales.

v El franquiciador

Es quién posee la marca y los derechos de comercializacién de una serie
de productos o servicios. Decide acceder al sistema de franquicia como una
forma de expandir su actividad en el mercado al que pertenece 0 en mercados
exteriores.

Para acceder al sistema debe poseer un concepto de negocio
reproducible, asi como variedad, amplitud, calidad y exclusividad de los
productos o servicios que vaya a ofrecer al franquiciado.

El franquiciador es titular de una propiedad industrial y es quién debe
trasmitir al franquiciado todos los métodos operativos que hacen que el negocio
funcione con éxito, y que se refieren a la fabricacion, distribucion vy
comercializacién de productos o prestacién de servicios.

En el ambito de la franquicia, dicha agrupacién de conocimientos se

denomina know-how o saber hacer.

v' El franquiciado

Es aquel que por una contraprestacién econémica accede al uso de la
marca y a los derechos de comercializacién de los productos o servicios de la
empresa franquiciadora.

Se integra a una red en la que dichos productos o servicios son de éxito
contrastado y poseen un mercado para explotar.

La filosofia de la franquicia establece como elemento fundamental la
cooperacién entre las partes. Las relaciones entre franquiciador y franquiciado
deben estructurarse en un plano de igualdad, los resultados conseguidos
deben repartirse en funcién de la contribucién de cada uno, la confianza es
clave para conseguir relaciones estables. Sin embargo, esta actuacion
normativa (lo que deberia ser la franquicia) no se corresponde con la positiva
(lo que realmente es). En este trabajo adoptaré una posicién neutral, pero es
necesario remarcar desde el comienzo, que tanto en nuestro pais, como en los
paises donde este sistema se encuentra altamente desarrollado, existe una

clara desigualdad en la relacién entre sus integrantes. En la mayoria de las
13
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franquicias en operacién el contrato de franquicia es un verdadero contrato de
adhesién, donde el franquiciado que desee integrarse a la red debe aceptar y
cumplir cada uno de las clausulas contractuales propuestas por el
franquiciador. Esta posicién de los franquiciadores atenta contra la esencia del
sistema y su posibilidad de desarrollo.

e Una aproximacién al contrato

El contrato de franquicia es el documento en el que se plasma la voluntad
de los otorgantes por entablar una relacién empresarial dentro del sistema de
franquicia. Debe ser parte de un estudio riguroso por parte de los firmantes y
debe cumplir con las exigencias de la normativa en cuanto al concepto de
franquicia.

El acuerdo de franquicia debe incluir, necesariamente, la cesién de la
marca por parte del franquiciador al franquiciado, la transmisién del know-how y

la prestacion de la asistencia continuada durante la vigencia del contrato.
v' Caracteristicas del contrato de franquicia

»Debe aportar el know-how del franquiciador. No significa que el saber
hacer deba ser transmitido mediante el contrato de franquicia, pero éste si debe
establecer la obligacién de que ese saber hacer se transmita.

s Debe indicar las fuentes de suministro, respetando la libertad del
franquiciado de aprovisionarse de ciertos productos que no sean el objeto de la
franquicia por otros canales alternativos bajo el establecimiento de parametros
de calidad.

= Debe aportar los derechos de propiedad industrial objeto del contrato.
Esenciaimente, el nimero de solicitud o concesién del titulo de propiedad o
licencia de uso de la marca objeto de la franquicia mediante el uso de las
Marcas del Registro de la Propiedad Industrial.

Igualmente, los derechos de patentes u otros derechos de propiedad
industrial o intelectual que puedan ser objeto de la franquicia por causa del
producto a vender, el servicio a prestar y la prestacion uniforme de los
establecimientos y elementos publicitarios, decorativos, ornamentales, etc.

»Debera establecer los conceptos, cuantias y medios sobre los que se

determinan las obligaciones econdmicas del franquiciado.
14
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»Debe incluir el cuadro de exclusividades, referidas a la exclusividad
territorial, exclusividad de productos y, en su caso, de aprovisionamiento.

*Debe establecer el sistema de control sobre la gestiéon del franquiciado.
Dicho sistema debera garantizar el cumplimiento, por parte del franquiciado, de
todas las obligaciones asumidas en el contrato, especialmente las relativas al
pago de las contraprestaciones econémicas establecidas.

»Debe establecer la obligacién del franquiciador de prestar asistencia
continua en la gestién del negocio del franquiciado, indicando, a su vez, la
forma y periodicidad en que se desarroliara la formaciéon del franquiciado, tanto
en su etapa inicial como durante la vigencia de la relacién contractual.

= Debe incluirse una clausula de no-competencia con el franquiciador en
caso de finalizacién de la relacién contractual. Esta clausula resulta de suma
importancia y es uno de los temas mas temidos por los franquiciadores,
especialmente en nuestro pais, por la falta de respeto de las normas
contractuales y por la lentitud e ineficacia de los responsables de administrar

justicia.

o Tipos de franquicia

Dado el caracter dindmico de este sistema, hoy dia son muchos los tipos
de franquicias existentes en el mercado, pero podemos agruparlas en tres

conceptos basicos:®

v" Segun el sector de actividad

Clasificacion general de los diferentes tipos de franquicias, que sin ser
exhaustiva, pretende incluir aquellas modalidades consideradas como mas
relevantes en el sector. De esta clasificacion, la franquicia de servicios es la
que tiene mas presencia en el mercado, debido a su gran desarrollo y
perspectivas de crecimiento.
* Franquicia de produccion

El franquiciador es propietario de la marca y fabricante de los productos

que distribuyen los franquiciados.

¢ Tipos de Franquicia, en:
http://www.tormo.com/informacion/sistemadefranquicia/tiposdefranquicia.asp
15
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* Franquicia de distribucién

El franquiciador selecciona un mix de productos fabricados por otras
empresas para que sean distribuidos a través de los puntos de venta de su red.
* Franquicia industrial

En ella, tanto el franquiciador como el franquiciado son industriales
relacionados por un contrato de franquicia, mediante el cual el primero cede al
segundo el derecho de la fabricacion, la tecnologia, la comercializacién de los
productos, la marca, los procedimientos administrativos y de gestion y las
técnicas de venta.
* Franquicia de servicios

El franquiciador ofrece a los franquiciados una férmula original, especifica
y diferenciada de prestacion de servicios al usuario con un método

experimentado y caracterizado por su eficiencia.

v Segun el grado y nivel de integracién en la red

Estas son las distintas maneras de integrarse dentro de una franquicia.
* Franquicia asociativa

El franquiciado participa en el capital de la empresa franquiciada o
viceversa.
* Franquicia financiera

El franquiciado es simplemente un inversor que no gestiona directamente
la franquicia.
= Franquicia activa

El franquiciado gestiona directamente el punto de venta.
* Franquicia integrada

La relacién de franquicia abarca la totalidad del canal de distribucién. El
fabricante distribuye sus productos de forma exclusiva y directa a través de
establecimientos franquiciados minoristas.
*» Franquicia semi-integrada

La relacién de franquicia se mantiene entre mayoristas y minoristas.
* Franquicia vertical

La relacién de franquicia existe entre diferentes niveles del canal de

distribucion.
16
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* Franquicia horizontal

Se produce entre los propios minoristas como consecuencia del éxito de

uno o varios puntos de venta piloto que posteriormente se franquician a otros
puntos de venta.

v Formas especificas de franquicias

En la siguiente clasificacion, se sefialan las formas especificas de
desarrollo 0 expansién de los tipos de franquicias sefialadas anteriormente.

* Multifranquicia
El franquiciado tiene mas de una franquicia del mismo franquiciador.

* Plurifranquicia
El franquiciado gestiona franquicias diferentes que son complementarias y

no competitivas entre si.

* Franquicia cérner (Corner Franchise)

La franquicia se desarrolla dentro de un establecimiento comercial que
destina un determinado espacio a la venta de los productos o prestacién de los
servicios del franquiciador, segln las especificaciones del mismo y bajo su

marca.

* Franquicia master (Master Franchise)
Cuando entre el franquiciador y el franquiciado existe una figura
intermedia, el franquiciado principal, quién desarrollara las funciones de

franquiciador en una delimitacién geografica determinada.

* Franquicia de formato o estandar (Business Format Franchise)

“Es el tipo de franquicia més conocido dentro de cada pais,
desarrolla el concepto de negocio hasta hacerlo conocido y
exitoso y que, a partir de alli, puede trascender las fronteras de
un pais y transformarse luego en Master Franchise. El término
en inglés que sugiere una traduccién literal de negocio de
franquicia formateada alude a que debe empaquetarse todo el
know-how o la tecnologia del negocio, que fue lo que posibilito
alcanzar el éxito y que, al estar estandarizado en manuales y
sistemas, permite que también el franquiciado que la recibe
aleje lo méas posible la probabilidad de fracaso y repita la
conducta empresarial exitosa que obtuvo el franquiciante.”

7 Jorge A. Hermida, ob. cit., p. 7
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DESARROLLO: Objetivos especificos

> Determinar cuéles son los motivos por los que franquician las
empresas

Es evidente que la franquicia representa, hoy en dia, el que quizas ya sea
el sistema de expansion empresarial mas empleado y desarrollado de las
economias modernas.

Cualquier empresa que goce de un adecuado posicionamiento en su
entorno de actuacion y que cuente con ciertas perspectivas de crecimiento, no
puede dejar de ver en la franquicia una de las alternativas mas rentables y
eficaces para la consecucién de todo objetivo relativo a la cobertura de nuevos
mercados.

Sea cual sea el sector de actividad en el que la empresa opere, ya sea en
industria, comercializacién o distribucién de productos o bien en la prestacién
de servicios, la franquicia a de ser contemplada como una alternativa que
reportara a la empresa grandes ventajas. Para ello es necesario haber
analizado con anterioridad la posibilidad de franquiciar.

Puntos a considerar:

¢  Motivos principales.

e Cuando empezar

e Principales obstaculos

e Otras alternativas de desarrollo

e Motivos principales

Al igual que son muchas las razones que pueden hacer aconsejable no
franquiciar una determinada actividad, son también muchas las que impulsan a
las empresas a tener en cuenta esta forma de desarrollo.

v" Por qué es posible

Si una empresa puede franquiciar, es debido a que se trata de una

empresa rentable y saneada, que desarrolla una actividad suficientemente

contrastada y que cuenta con un buen posicionamiento en su sector.

18
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Ante las numerosas ventajas que conlleva franquiciar, la decisiéon de
llevarlo a cabo podra se adoptada facilmente al no existir circunstancias que
sean dificiles de superar.

Franquiciar no sera complicado, lo realimente complejo sera llegar a una
situacion en la que franquiciar sea posible.

Un proyecto de franquicia no se inicia con la simple decision de
franquiciar nuestra actividad, sino en el preciso instante en el que la empresa
comienza a operar.

v" Reduccién de los costes de expansién

Es por esta razén por lo que el sistema de franquicia resulta mas
ventajoso y atractivo para cualquier empresa. Crecer con unos costes de
expansién inferiores a los que corresponderian a un desarrollo directo mediante
la apertura de locales propios, proporciona a la franquicia su mas indudable
aliciente.

No hay que pensar con esto que franquiciar no represente para la
empresa coste alguno en su crecimiento. Si la empresa no prepara
suficientemente sus estrategias de lanzamiento y relacién contractual, si no se
dota de una estructura organizativa capaz de asistir convenientemente a los
puntos de la red, si no se dispone de un planteamiento de negocio atractivo,

contrastado y rentable, franquiciar no sera una solucién.

v Amplitud y rapidez de crecimiento

Como es ldgico, teniendo en cuenta la situacién econémica - financiera de
nuestro pais, es posible que cualquier empresario posea limitaciones
financieras que se traducen en mayor lentitud de crecimiento en caso de
decidirse por un sistema de desarrollo a través de establecimientos propios. La
capacidad de repercutir en el franquiciado las inversiones de apertura traera
consigo la cobertura del territorio objetivo en un tiempo sensiblemente inferior.

El franquiciador ha de ser consciente que un rapido crecimiento puede
acarrear numerosos problemas en caso de no adecuarlo, en todo momento, a
las estructuras realmente disponibles. La expansiéon ha de ser siempre objeto
de una planificacién rigurosa y responsable.

La franquicia, a través de un desarrollo paulatino, favorecera el
posicionamiento del empresario en su sector de actividad, en primer lugar, por

su anticipacién ante posibles competidores en aquellos mercados en los que
19
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estos Ultimos no tengan presencia. En segundo lugar, por el sentido de red,
amplitud y posibilidad de servicio que conseguiremos transmitir al mercado.
v' Influencia en el entorno empresarial

Dado que las decisiones de la empresa no resultaran, en términos
generales, ajenas al entorno en que ésta desarrolla su actividad, muy
especialmente, el que ésta se decida por franquiciar total o parciaimente su
oferta, tendra una influencia considerable ante tres partes involucradas con su
actividad: Proveedores, clientes y competidores.

» Proveedores

Ante una estrategia de comercializacion y/o distribucion en un
planteamiento de franquicia, donde el fabricante de los productos no es el
franquiciador, es necesario evaluar la capacidad que tienen los proveedores
habituales para atender al suministro de la red.

=  Clientes

Frecuentemente, muchas empresas deciden franquiciar debido a las
numerosas ventajas que conlieva la franquicia ante una red tradicional de
distribucién. Dichas ventajas se ven materializadas por la reduccién de
intermediarios, unas mayores opciones de control, la agilidad de decisién, la
reduccién de devoluciones de stocks, etc.

Sin embargo, esto supondria la coexistencia de dos canales de
distribucién diferentes: una red de distribuidores - clientes (venta al por mayor)
y una cadena de establecimientos franquiciados, lo que frecuentemente puede
representar problemas para la empresa al tener ésta que competir con sus
propios clientes de distribucién al por mayor, donde antes no lo hacia. De esta
forma, en zonas en las que ya se estuviese distribuyendo en el momento de
implementar una unidad franquiciada, la empresa tendra menores opciones de
control en materia de exclusividad de oferta, precios de venta, publicidad y
promocién, etc. Tampoco resultara eficiente para la empresa franquiciadora la
decision de otorgar franquicias exclusivamente en zonas donde no posea
clientes de distribucién al por mayor, debido a que no podra implementar una
politica uniforme de cobertura de mercado, lo que sera claramente advertido
por los consumidores y repercutira en forma negativa sobre su imagen de

marca.
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"= Competidores

Sobre todo en sectores en los que aun no se hubiera instaurado la
franquicia o en aquellos otros en los que este sistema es empleado en forma
muy limitada, es mas que posible, que en el momento que una empresa
comience a franquiciar, las empresas de la competencia se vean obligadas a
adoptar ciertas medidas como reaccién ante la innovacién introducida en el
sector. '

Este efecto, si la empresa que promueve la franquicia es uno de los
lideres del sector, se producira la improvisacién de alternativas de negocio en
franquicia por parte de los competidores inmediatos (por lo general, con pocas
o nulas posibilidades de éxito ante la premura de su planteamiento) o la
propuesta de agrupacion o asociacién de empresas ya integradas en el sector
(posiblemente un perfil para nada aconsejable en numerosas ocasiones para la
concesion de franquicias).

v Mayor rentabilizacion del crecimiento

Resulta obvio que la franquicia supondra para el empresario mayores
opciones de rentabilizacién de su proceso de crecimiento, ya no sélo por un
volumen de negocio mas amplio sino también por las mejores condiciones de
compra o menores costes de produccion. La franquicia estard basada en la
asistencia permanente que encontrard una contraprestacién econémica por

parte de los franquiciados de la cadena.
Estas contraprestaciones adquieren la forma de derechos de entrada,
royalties de explotacién, canones de publicidad, etc. conceptos todos ellos que

vendran a sufragar y rentabilizar convenientemente el esfuerzo franquiciador de

la empresa.

¢ Cuando empezar

Una empresa no puede empezar a franquiciar en cualquier momento.
Franquiciar no es algo que se decida sin mas, sino que debe enfocarse con
una rigurosa planificacion; porque al fin y al cabo se trata del procedimiento

estratégico de crecimiento para la empresa.
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La decisién de franquiciar no puede adoptarse desde la inmadurez del
negocio, desde la inexperiencia empresarial o desde la reducida rentabilidad de
una actividad de reciente iniciacion.

Franquiciar tan solo sera posible ante determinados criterios que el
empresario tendra que ratificar con suficiente antelacion apoyandose en la
opinién de analistas expertos en franquicia, cosa que no resulta sencilla en
nuestro entorno, ya que si bien dicho sistema ha ido creciendo afio tras afio en
nuestro pais y hoy dia existen numerosos profesionales abocados al tema,
muchos de ellos formando parte de la Asociacion Argentina de Franchising,
dichos profesionales se encuentran radicados en la Ciudad de Buenos Aires,
Mendoza y Rosario, lo que repercute en costes por viaticos elevados y
honorarios que no siempre resultan accesibles para ciertas pymes locales.

Vamos a destacar, en términos generales, cuatro supuestos que deben
corroborarse para iniciar el desarrolio en franquicia. 1) Corroborar la situacion y
previsible evolucién del mercado al que pertenece o, en su caso, donde
pretenda iniciarla. Para poder franquiciar con garantias de éxito, el mercado
debe demostrar excelentes perspectivas de crecimiento (ha de tratarse de un
mercado cuanto menos estable) y contar con una amplitud suficiente que dé
por buena cualquier prevision de equilibrio y constancia en la demanda. Si bien
esto puede parecer imposible en nuestro entorno actual, existen numerosas
oportunidades de negocio que pueden ser aprovechadas, especialmente, por
las pymes, si logran mantener una estructura flexible y dinamica que le permita
adaptarse rapidamente a los cambios en el mercado. A su vez, las diferencias
en el tipo de cambio con nuestros paises vecinos ha generado ventajas
competitivas a favor de industrias de produccién nacional que podran encontrar
en el sistema de franquicia una excelente via para acceder a nuevos mercados
otorgando Master Franchises 0 Business Format Franchises.

2) Reafirmar la disposicién de un producto o un servicio siempre original,
diferente e innovador con respecto al ofrecido por la competencia y haber
contrastado su buen grado de aceptacién por parte del publico.

3) Aseglrese de contar con un sistema propio de gestion y
administracion, suficientemente experimentado que sea faciimente transmisible
a terceros a voluntad de la empresa y dificimente accesible para cualquier
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competidor en general. Tengamos en cuenta que la franquicia requiere dos
activos estratégicos de gran relevancia: una marca y un know-how.

4) Que los tres aspectos antes sefialados y la disposicién de un buen
producto en un mercado interesante, se reflejen en claras ganancias para el
empresario. Es decir, que se trate de una actividad capaz de generar una
rentabilidad adecuada a las inversiones realizadas y claramente superior a la
media de su sector. No nos olvidemos que se trata de un negocio compartido,
por lo tanto debe ser capaz de generar ganancias suficientes para que el
franquiciado pueda compartirlas con el franquiciador, y que a su vez siga
siendo un negocio rentable para él. No es casualidad que el porcentaje
mayoritario de franquicias en operacién, tanto en nuestro pais como en el
exterior, sea de empresas de servicios, ya que éstas cuentan con margenes de
utilidad superiores al resto de las actividades (industriales, comerciales, etc.).

¢ Principales obstaculos

La franquicia sera ante todo, una estrategia de expansién que se lleva a
termino mediante relaciones empresariales. La carencia de estrategia de
crecimiento o insuficiencia formativa de los franquiciados, son puntos
habituales que conducen a problemas en la franquicia.

De esta forma, los principales obstaculos que se presentan a la hora de
evaluar la posibilidad de expansion por la via de la franquicia, son:

v' Laincorrecta evaluaciéon del mercado o del potencial de la demanda.

v' La no-identificacién de aquellas empresas que se constituyan como
competencia directa de nuestro concepto.

v' La carencia de valores innovadores y diferenciales del negocio, no
siendo posible la potenciacion de los mismos en la estrategia de la franquicia.

v'  La inexistencia de una politica de suministro clara y desarrollada, asi
como de los aspectos logisticos que conllevan nuestra actividad.

v La imposibilidad de prestar asistencia a los puntos de venta de la
cadena, habitualmente por no contar con una estructura adaptada a dichas

necesidades.
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e Otras alternativas de desarrollo

Es evidente que la franquicia es sélo una de las alternativas de expansion
que se ofrecen al empresario. Frente a ella, aparecen diversas opciones que,
sin duda, pueden resultar optimas en atencion a las necesidades puntuales de
la empresa: centros propios, acuerdos de distribucién, concesiones, centrales
de compra, join ventures, etc.

Corresponde a los objetivos perseguidos por la empresa en expansion
determinar la conveniencia de una u otra alternativa, que vendra condicionada
no sélo por los objetivos empresariales, que en determinadas ocasiones
pueden compartir varias de las formulas apuntadas, sino, especiaimente, por la
capacidad econdémica de la empresa en expansion para afrontar su crecimiento
y por los diferentes ambitos normativos aplicables a cada una de estas
férmulas.

Asi, la franquicia aparece como una férmula de especial atractivo al
permitir a las empresas acometer proyectos de expansion sin necesidad de
soportar las inversiones requeridas por la presencia a través de centros
propios, ademas de liberar a la empresa franquiciadora de la carga laboral del
personal que puedan requerir cada uno de los establecimientos.

4
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» Ventajas e inconvenientes de la franquicia
e Ventajas generales

La franquicia proporciona una serie de ventajas econdmico - sociales
entre las que cabe resaltar las siguientes:®

v' Econdmicas

= Crecimiento de la economia: El incremento de empresas franquiciadoras
y la apertura constante de nuevos puntos de venta franquiciados permiten que
la franquicia pueda llegar a ser uno de los pilares en el mantenimiento y
desarrollo del sector comercial y, por lo tanto, de la economia en general.

» Abaratamiento de los precios: El comercio independiente, debido a su
magnitud, no puede adquirir grandes cantidades de productos de sus
proveedores y, tampoco, obtener de ellos precios que se asemejen a los que
consiguen las grandes empresas de distribucion (hipermercados,
supermercados, grandes tiendas, etc.). Las redes franquiciadas, a través de la
centralizacion de las compras o del establecimiento de una lista de
proveedores autorizados, posibilitan que el franquiciador fabrique o adquiera
grandes cantidades de productos para abastecer a sus franquiciados
disfrutando de las economias de escala subsiguientes. Estas reducciones de
costos permiten que los franquiciados establezcan precios de venta al publico
reducidos o de una adecuada relacién calidad / precio.

Esta es una de las razones fundamentales del éxito de los
establecimientos franquiciados.

» Nacimiento de nuevas empresas: Como el objetivo de la franquicia es,
en sus comienzos, la expansién y desarrollo de la empresa franquiciadora vy,
posteriormente, de toda la red. Las franquicias necesitan fijar un ritmo de
crecimiento anual para la apertura de nuevos puntos de venta generando la
constituciéon de nuevas empresas de la red juridicamente independientes.

=Contribuye a la modernizacion de las estructuras comerciales: El
franchising es una forma de comercio que genera beneficios para todos los
integrantes del canal de distribucion: fabricantes, mayoristas, minoristas,
intermediarios y consumidores. La mayoria de las franquicias adecuadamente

¥ Enrique C. Diez de Castro ~ José Luis Galan Gonzélez, ob. cit., p. 139 95
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constituidas establecen una cuota anual de inversién para investigacion y
desarrollo. Esta forma de operar contribuye a la modernizacion de las
estructuras comerciales de los lugares donde desarrollan su actividad.

* Produce una movilizacién de fondos financieros inactivos: La franquicia
necesita de fondos financieros para su puesta en marcha y desarrollo. El
franquiciador, y especiaimente cada uno de los franquiciados, moviliza recursos
financieros para su actividad que en muchos casos podrian haber quedado
inmovilizados.

v' Sociales

"La franquicia crea empresas estables: Una de las principales
caracteristicas del franchising es que las empresas que adoptan esta formula
comercial tienen una supervivencia muy superior a otras formas de comercio.
Un franquiciador prestigioso no puede permitir que sus franquiciados fracasen.
Por otra parte, el franquiciado pone en juego su trabajo, su capital y su prestigio
personal, por lo tanto, pondra todo su ahinco en obtener buenos resultados. Lo
enunciado anteriormente posibilita que se creen empresas que tiendan a
perdurar en el tiempo, gozando de una mayor estabilidad.

* Proporciona empleo: Como ya dijimos, las franquicias establecen un
ritmo de crecimiento anual para la apertura de nuevos puntos de venta. Esto
genera la creacion de nuevos puestos de trabajo y, ademds, con el agregado
de que las empresas que se crean tienen mayor probabilidades de éxito,
produciendo asi, empleos estables.

= Posibilita el acceso de personas sin experiencia al primer empleo: Otra
caracteristica de la franquicia es que el franquiciador proporciona a sus
franquiciados la formacion necesaria para desempefar la actividad
adecuadamente. El apoyo y servicios que presta el franquiciador al
franquiciado, posibilitan que los niveles de conocimientos previos al programa
de formacion no sean elevados. Muchas veces, los conocimientos y
experiencia previa de los franquiciados son rechazados por los franquiciadores
que prefieren realizar por si mismos una formacién integral del mismo. Esta
forma de actuar se debe a que las costumbres y habitos de una persona que a
desempefiado una determinada actividad comercial a lo largo de su vida, en la
mayoria de los casos, resultan muy dificiles de cambiar 0 hacen el proceso
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“Fomenta la investigacion y desarrollo: Las empresas
franquiciadoras deben ser punteras en lo que se refiere a
investigacion y desarrollo de los productos o servicios que
comercializan. La necesidad de los franquiciadores de disponer
de los mejores productos, los ultimos avances en formacién, el
merchandising mas avanzado, etc., se deriva de las exigencias
de los franquiciados y del propio éxito comercial. Por tanto, si
una empresa quiere mantener una buena posicién competitiva
en el mercado imprescindiblemente de estar investigando,
desarrollando e introduciendo nuevos avances en los productos
o servicios que presta a los franquiciados y a los
consumidores.”

* Enrique C. Diez de Castro — José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 140-141

antiecondmico y otras veces estén en contra de las politicas comerciales de la
cadena franquiciada.

27
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* Ventajas para el franquiciador

Las ventajas que presenta el franchising para el franquiciador, las
podemos agrupar en tres categorias: comerciales, financieras y de gestién.
v' Comerciales

* Posibilita el crecimiento y la expansion de la empresa.

*Permite acceder a nuevos mercados, nuevas regiones, paises, etc,
compartiendo el riesgo con franquiciados que se encuentran familiarizados y
son conocedores de las peculiaridades del nuevo mercado, lo que incrementa
las posibilidades de éxito.

Esta es una de las razones fundamentales por la cual muchos
franquiciadores otorgan franquicias master para acceder a mercados con
caracteristicas y costumbres distintas a las del pais donde proviene la
franquicia.

* Proporciona rapidez en el crecimiento y en el acceso a nuevos
mercados. La franquicia posibilita un ritmo de crecimiento empresarial superior
al que lograriamos a través de inversiones propias y, a su vez, acorta el tiempo
de respuesta de la empresa para acceder a mercados en crecimiento.

*Le permite al franquiciador crear una red de distribucién de forma muy
econdmica, mejorando la distribucién del producto o la prestaciéon del servicio
que comercializa, debido a que posee el control del canal de distribuciéon y, le
permite estar conectado de forma directa con su mercado.

sla franquicia provee al franquiciador de unos clientes fijos y
consolidados(los  franquiciados), esto incide favorablemente en el
establecimiento de objetivos y planificacibn empresarial. Ademés, los
franquiciados proporcionan ventas sanas, es decir, faciles de cobrar, lo que no
sucede en otras actividades comerciales.

» Permite al franquiciador el control del canal de distribucién, de las
ventas, de las condiciones en que se oferta el producto a los clientes vy,
también, el control del franquiciado.

= Contribuye a potenciar la imagen de marca, debido a la uniformidad que
presentan los puntos de venta franquiciados, logrando el franquiciador
transmitir la imagen que desea.

» El incremento de los puntos de venta franquiciados genera una mayor

notoriedad de la marca, 10 que generalmente redunda en una mejora de la
08
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imagen. La marca se hace mas conocida debido al aumento de los puntos de
venta, pero también a las campafias de comunicacién que son obligatorias en
la mayoria de las franquicias.

=Permite la utilizacion de todos los medios de comunicacién de masas
para publicar los productos o servicios que comercializa. El pequefio
comerciante no puede anunciar a escala nacional e incluso en televisién, si no
es como franquiciado.

¥ Financieras

* Requiere inversiones inferiores para el crecimiento y la expansion de la
empresa que otras alternativas, como por ejemplo, la apertura de locales
propios (sucursalismo).

* Posibilita la obtencion de ingresos por diferentes conceptos: derechos de
entrada, royalties o derechos periédicos, canones de publicidad, formacion, etc.

*Produce una reduccién en los gastos fijos de almacenes, stocks,
publicidad, estudios de mercado, etc., ya que estos son compartidos con los
franquiciados.
v Gestion

» Permite obtener mejores condiciones de los proveedores debido a la
adquisicion de grandes volimenes de compra necesarios para abastecer a los
franquiciados y, genera, ademas, economias de escala en la logistica de la
distribucién.

= Permite elegir las personas que se van a convertir en franquiciados. El
prestigio de la cadena influye en que a la elecciéon se presenten mas y mejores
candidatos y que, por consiguiente, consigamos mejores franquiciados. La
seleccién de franquiciados se convierte en uno de los elementos claves para el
éxito empresarial y la responsabilidad incumbe por entero al franquiciador.

=la motivacién del responsable del punto de venta es superior en
comparacién con otras férmulas comerciales. El personal franquiciado esta
muy motivado; las razones son claras: el franquiciado se juega su dinero, su
trabajo y su prestigio. Por ello, es dificil encontrar una forma comercial en el
que el personal que esta al frente de un punto de venta tenga una mayor
motivacion que en la franquicia. No es infrecuente que el nimero de horas
dedicados a su negocio por el franquiciado supere ampliamente cualquier

horario de un trabajador a sueldo en una empresa.
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* Permite mantener una estructura reducida de la empresa central. En sus
comienzos, una franquicia no necesita de una estructura muy compleja. Al
principio las necesidades de personal son reducidas y, posteriormente, a
medida que se incrementa el tamafio de la red los gastos de gestion se van
adecuando a las necesidades organizacionales.

¢ |Inconvenientes para el franquiciador

Los inconvenientes que presenta la franquicia para el franquiciador

radican en los siguientes puntos:

v Desavenencias franquiciador - franquiciado

Como hemos dicho, la franquicia es una formula comercial basada en la
colaboracion entre las partes, resultando la confianza mutua entre franquiciador
y franquiciado uno de los aspectos fundamentales para el éxito de la misma. La
desconfianza, por contra, conduce a discrepancias, discusiones y, en general,
a que se establezca un clima entre ellos que es opuesto al espiritu de
colaboracién que preconiza la franquicia.

Los puntos mas comunes y mas importantes de conflicto entre
franquiciador y franquiciado son los siguientes: los pagos al franquiciador y el
control por parte de éste.

Los pagos periddicos que realiza el franquiciado al franquiciador suelen
ser el elemento que ocasiona las mayores discrepancias. Con el paso del
tiempo, el franquiciado suele considerar que los pagos que realiza al
franquiciador son desorbitados. Sin embargo, estos pagos tienen como
contrapartida la asistencia y servicio que el franquiciador presta al franquiciado
y el hecho de pertenecer a una red con una imagen de marca prestigiosa y de
gran notoriedad sin la cual el franquiciado no podria generar unos ingresos
adecuados para su negocio.

El elemento para paliar las discrepancias en torno a este tema esta dado
en el mutuo entendimiento de que la franquicia es un negocio compartido que
requiere de aportaciones de ambas partes y de pagos equilibrados, para que
tanto franquiciador como franquiciado resulten beneficiados.

En cuanto al control, debemos aclarar que este siempre tiene, en todos

los ambitos, connotaciones negativas por parte del controlado, y es casi
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imposible desligar al control de este sentido, lo que produce un rechazo por
parte del franquiciado. Sin embargo, un elemento necesario de la franquicia lo
constituye el control por parte del franquiciador al franquiciado, el cual abarcara
diversos aspectos del negocio y de la gestion empresarial. Sin embargo, Ia
existencia de un control riguroso, por parte del franquiciador al franquiciado,
desde el comienzo de la actividad, hara que sus desavenencias sean menores.

“Si la contabilidad, ingresos, etc. del franquiciado son
perfectamente conocidos por el franquiciador y, por tanto, no
hay posibilidad de ocultacién de datos, el control es muy facil
de llevar en la forma que contractualmente se haya establecido
y las discrepancias siempre seran exiguas.™

v" Individualismo del franquiciado

Una de las caracteristicas del comerciante y del empresario argentino, es
el individualismo. A la mayor parte de las personas le gusta hacer las cosas por
si misma y de la forma que ellos estiman correcta. En el comercio sucede lo
mismo a la hora de llevar a cabo la actividad comercial.

Para lograr mantener una politica comln de grupo, la franquicia debe
oponerse a esta forma de proceder, estableciendo una normalizacién para toda
la cadena: marca, imagen, disefo de establecimientos, técricas de venta, etc.
Claro esta que la franquicia no se opone a que se utilicen los conocimientos,
sugerencias e innovaciones propuestas por los franquiciados, que puedan
resultar vdlidas para el area donde estan asentados y que se adaptan a las
caracteristicas y costumbres de su clientela, y aquellas que, siendo mas
globales, puedan ser implantadas para toda la cadena.

v' Personal franquiciado

Hemos afirmado anteriormente que una de las ventajas de la franquicia
para el franquiciador era la seleccién del franquiciado. Esta ventaja se torna en
un inconveniente de gran importancia cuando se produce una mala eleccion del
franquiciado. La eleccién de un franquiciado no competente es siempre
responsabilidad del franquiciador y producira problemas y desprestigio para
toda la cadena. La seleccién de un franquiciado incompetente se produce casi
siempre por culpa del franquiciador que busca incrementar de forma rapida sus

Y Enrique C. Diez de Castro — José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 143
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puntos de ventas sin considerar aspectos tales como competencia, formacion,
servicios, etc. Otras veces, la culpa es del franquiciado, que piensa que,
adhiriendose a una cadena de marca prestigiosa y con una férmula comercial
de probado éxito, los buenos resultados estan conseguidos. De esta forma se
olvida que los logros de la franquicia necesitan de una alta motivacién hacia el
trabajo por parte del franquiciado.

Lo que si parece claro es que cualquiera de los casos anteriores o que ha
fallado es el proceso de seleccién de franquiciados. Es decir, que el
franquiciador no tiene disefiado un correcto sistema de seleccion de los
mismos, y si lo tiene se relaja en su aplicacién o no le dedica el tiempo y los
recursos necesarios para llevarlo a cabo, a pesar del papel fundamental que

juega esta funcion en la franquicia.
v Creacién de un potencial competidor

Otro de los inconvenientes de la franquicia, estriba en la posibilidad de
crear un futuro competidor. El franquiciador forma a sus franquiciados
transmitiéndoles todo su saber hacer, sus férmulas, métodos y procedimientos
de gestion. El franquiciado obtiene, en forma paulatina, conocimientos y
experiencia que lo van transformando en un potencial competidor.

Sucede, en muchos casos, que a la ruptura de las relaciones comerciales,
el franquiciado se pueda convertir 0 se convierta en un competidor de la
cadena. Aplicando los conocimientos adquiridos del franquiciador, puede
desarrollar una actividad comercial con éxito bajo otro nombre comercial.

Para paliar este inconveniente, el franquiciador debe tomar las medidas
contractuales oportunas que impidan al franquiciado, al término de sus
relaciones, el ejercicio de una actividad comercial idéntica o similar durante un
espacio temporal adecuado y en un espacio fisico determinado. Son las
denominadas clausulas de no-competencia.

No obstante, en la mayoria de las franquicias que tienen un know-how
importante y renovado, el franquiciado no puede ejercer su actividad al margen
del franquiciador. En estos casos las clausulas de no-competencia tienen una
importancia menor. Este es el mejor paliativo contra este inconveniente, ya que
en la practica resulta muy dificil hacer cumplir las clausulas de no-competencia.
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e Ventajas para el franquiciado

Como resulta necesario que todo comerciante que desee tener éxito en
su actividad conozca los gustos y preferencias de sus consumidores y cuales
son los factores que influyen en la elecciéon de sus productos o servicios.
También resulta necesario que todo franquiciador conozca cuales son los
motivos por los que ciertas personas deciden convertirse en franquiciados y
cuales son las ventajas que les aporta este sistema. Pues, si un empresario
desea franquiciar su negocio nunca debe olvidar que a sus clientes
tradicionales se sumaran otro tipo de clientes, los franquiciados, estos ltimos
interesados, principalmente, en la adquisicion de su know-how, de su imagen y
notoriedad de marca, de su asistencia permanente en la gestién del negocio,
etc., es decir, de todo aquello que les permita desempefiar una actividad
comercial con el mayor éxito posible. Es decir, que el franquiciador debera
realizar un esfuerzo de venta extra y un marketing diferencial para este tipo de
clientes, teniendo en cuenta que comenzara a comercializar no sélo productos
o servicios, sino, fundamentalmente, conocimiento y experiencia.

Las ventajas que la franquicia aporta al franquiciado las vamos a dividir en
tres apartados: comerciales, econdmico - financieras y de gestion.

v" Comerciales

»Permite al franquiciado disponer de una marca prestigiosa, lo que
posibilita una mayor cifra de negocio en los comienzos, que siempre son
dificiles en cualquier actividad comercial.

= Permite al franquiciado beneficiarse de las acciones de comunicacién
(publicidad, esponsorizacién, promocién, etc.) que realiza la central y que
contribuyen a incrementar la notoriedad y a mejorar la imagen de la marca que
comercializa el franquiciado y a las cuales no podria acceder como
comerciante independiente.

= E] franquiciado es el propietario de su negocio.

*» El franquiciado tiene grandes posibilidades de éxito comercial desde el
inicio de su actividad. La franquicia se revela como una de las formas
comerciales que pueden proporcionar un triunfo mas rapido.

sLa franquicia permite al franquiciado centrar todos sus esfuerzos

comerciales en aquello que es su principal actividad, es decir, en la venta. Esto
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se produce, Unicamente, cuando los servicios prestados por el franquiciador
son muy amplios.

* Permite al franquiciado vender sus productos a bajo precio o con una
adecuada relacién precio / calidad, gracias a las condiciones de
aprovisionamiento gestionadas por el franquiciador.

*El franquiciado dispone de una informacién actualizada del mercado,
que le suministra la casa matriz, y que a él individualmente no le seria rentable
contratar.

v Econémico -~ financieras

* La incorporacién a una red de franquicia requiere de recursos financieros
por parte del franquiciado. Parte de estos recursos debe tenerlos disponibles el
franquiciado al momento de incorporarse a la red y la parte restante
conseguirlos en el mercado financiero. En la practica, las entidades financieras
domiciliadas en nuestro pais no otorgan, debido a la crisis econémica -
financiera y social que estamos atravesando, préstamos para este tipo de
emprendimientos. Pero, como siempre existen excepciones, hay que decir que
McDonald's, empresa franquiciadora lider en el mundo, obtienen préstamos
para sus franquiciados de entidades financieras extranjeras. Ante esta
situacion, el franquiciador nacional poco puede hacer para resolver este
problema. En cambio, en paises con economias mas estables, el franquiciador,
dentro de los servicios ofertados, trata de resolver estos problemas de
financiamiento. La obtencién de un préstamo siempre resulta mas sencilla
cuando se comprueba que el destino de esos recursos es para la apertura de
un establecimiento de una marca reconocida. La confianza de los bancos
aumenta cuando el punto de venta es de una franquicia cuyo éxito esta
asegurado y, aungue no suele ser frecuente, algunos franquiciadores avalan a
sus franquiciados.

Otro de los servicios que prestan determinados franquiciadores es poseer
acuerdos de uno o mas bancos de forma que cada vez que se incorpora un
nuevo franquiciado le son concedidos los recursos financieros previstos.

=El franquiciado conoce, a priori, en términos generales, la rentabilidad
del negocio en el cual se inicia. Esto se debe a que el franquiciador facilita al
franquiciado un balance proyectado que, en la mayoria de los casos, abarca un
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periodo de 1 a 3 afios. Generalmente, la rentabilidad en la franquicia es
superior a la de otras formas comerciales.

*La franquicia otorga al franquiciado un grado de seguridad superior a
otras alternativas comerciales, ya que es la forma de comercio con menor
indice de fracaso.

v Gestién

Las ventajas en gestion empresarial varian de una cadena a otra. Siendo
las mas relevantes |as siguientes:

* El franquiciado se beneficia de la experiencia y know-how de la empresa
franquiciadora.

= Se beneficia de los programas de investigacion y desarrollo, los cuales
redundan en una mejora y actualizacién de los productos y servicios ofrecidos y
del saber hacer.

* Recibe asistencia y formacion continuada por parte del franquiciador.

*Incrementa sus conocimientos y experiencia a través de las sucesivas
capacitaciones.

*Recibe asistencia técnica permanente por parte del franquiciador,
permitiendo evacuar cualquier duda o resolver cualquier problema que se
suscite en la actividad comercial. )

*El franquiciado dispone de las dultimas innovaciones en su campo
comercial, nuevas técnicas de venta, etc.

*La normalizacion del proceso de gestibn hace que este proceso
normaimente engorroso para cualquier comerciante, se vea eliminado o
facilitado en gran medida por los servicios del franquiciador.

¢ Inconvenientes para el franquiciado

Los inconvenientes que presenta la franquicia para el franquiciado se
resumen en los siguientes puntos:
v' Contraprestaciones

Una de las principales contraprestaciones son los pagos que el
franquiciado debe efectuar al franquiciador. Como habiamos indicado
anteriormente, estos pagos son una de las principales fuentes de disensiones
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entre franquiciador y franquiciado. Pero también se convierten en un
inconveniente para el franquiciado.

El canon o derecho de entrada debe pagarse antes del comienzo de la
actividad, lo que obliga al franquiciado a mayores necesidades financieras y a
un endeudamiento mayor. A su vez, con respecto a este pago, el problema que
se le presenta al franquiciado, es determinar si el mismo es demasiado elevado
0 no, debido a la subjetividad con que las empresas franquiciadoras determinan
su monto.

Respecto a los canones periddicos (en especial el canon de ventas) hay
unanimidad por parte de los franquiciados en subrayar que es el principal
inconveniente de la franquicia, aunque en este punto hay divergencias.

v Fracaso de la cadena

Otro inconveniente para el franquiciado se origina ante la posibilidad de
fracaso comercial de la cadena franquiciadora y el cese de actividad por parte
de ésta. En este caso el mayor inconveniente para el franquiciado seria la
pérdida del canon de entrada.

También puede afectar seriamente los intereses del franquiciado una
mala politica comercial del franquiciador 0 que cometa errores que dafen la
imagen de la cadena, lo que repercutira indirectamente en el franquiciado.

v Conflicto de intereses

Como habiamos indicado anteriormente, el punto de mayor conflicto en la
franquicia esta dado por las contraprestaciones, y muy especialmente, por los
pagos.

“Cuanto mayores son los pagos del franquiciado al
franquiciador, los margenes del primero se reducen y
viceversa. Es légico que se produzcan estos inconvenientes
cuando los intereses son contrapuestos, y la unica forma de
obviarlos consiste en la mutua confianza y colaboracién para
conseguir una cifra de negocios superior que beneficie a
ambas partes.™

v Pérdida de independencia

Si bien una de las caracteristicas de la franquicia es la independencia
entre las partes, esta independencia sélo se da desde el punto de vista juridico,
pero no para realizar la actividad comercial.

" Enrique C. Diez de Castro — José Luis Galan Gonzaélez, ob. cit., p. 148
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Debido a excesiva normalizacién y a la obligatoriedad de utilizar la politica
comun del grupo, el franquiciado posee un campo de accién individual muy
estrecho, quedando su destino atado al éxito o fracaso de la red de franquicia a
la cual pertenece.

Por otra parte, el franquiciado puede llegar a sentir una dependencia
excesiva del franquiciador, lo que puede afectar a su motivacion de cara al
trabajo que realiza.

v Cesion del contrato

La mayoria de los contratos de franquicia contienen clausulas prohibitivas
de cesién o traspaso del mismo a un tercero y, en los casos en que la cesion
esta permitida, la misma implica costos elevados para el franquiciado (por

ejemplo, pérdida del canon de entrada).

o Riesqgo en la franquicia

Generalmente se argumenta que no existe riesgo alguno en la expansion
de una empresa a través del sistema de franquicia. Esto no es mas que una
falacia. Toda expansién supone una serie de inversiones, que deben ser
realizadas por alguien. Ademas, siempre que se realiza una inversién esta
presente el riesgo de recupero de la misma. Por consiguiente, cabria
preguntarse: ¢Quién asume el riesgo de dichas inversiones? Si el franquiciador
no soporta ningln riesgo quiere esto decir que es el franquiciado el que lo
asume en su totalidad.

Sin embargo, cuando un franquiciador intenta comercializar su franquicia
el argumento de venta que utiliza es que con inversiones reducidas el
franquiciado puede obtener excelentes resultados. Esto, evidentemente, es una
mentira, dado que, aquellos franquiciados que pueden montar una franquicia
con pequefias inversiones pasaran a ser franquiciados, generalmente, de
franquicias poco desarrolladas, desconocidas o seudofranquicias. Una
franquicia notoria, probada, con buen contenido de su know-how, que presta
apoyo y da servicios a sus franquiciados, etc., implica costos que tienen que
ser asumidos por los franquiciados.

Si bien parte de las inversiones son soportadas por los franquiciados,

existen una serie de inversiones que deben ser afrontadas por el franquiciador,
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sobre todo, en el disefio e implantacion de la franquicia, aunque dichas
inversiones sean menores que las que corresponderian si se intentara crear
una red de sucursales.

Es por ello que resulta fundamental delimitar el riesgo que se debe
soportar en la franquicia, para que el mismo pueda compartirse entre
franquiciador y franquiciados. Cuando los franquiciadores comparten riesgos
con sus franquiciados, la union entre ambos se hace mas estrecha, la
colaboracién y cooperacién es mas positiva y, generalmente, son mayores las
posibilidades de éxito.

Sin embargo, lo que realmente sucede es que, la mayoria de los
franquiciadores buscan asumir los menores riesgos posibles y trasladarlos en
su totalidad al franquiciado. Aunque, el riesgo busque reducirse o mayor
posible, éste siempre estara presente y sera el franquiciado quién lo soporte en
mayor cuantia. Siempre el franquiciado tiene mas que perder dentro del
sistema de franquicia.

Por otra parte, cuando se habla de riesgo en la franquicia debemos
pensar que, ademas del riesgo monetario, existen otros riesgos no menos
importantes, como son la pérdida de empleo, imagen, etc.

La pérdida de un franquiciado para un franquiciador, generalmente, no
supone ningun costo monetario 0 muy reducido, pero si le supone una merma
muy importante de la imagen de marca, de su prestigio y de la propia cadena
franquiciada. Para el franquiciado, las pérdidas son mas importantes: trabajo,
negocio, capital, etc. Indudablemente, para este ultimo las pérdidas monetarias
son muy importantes y suelen suponer la pérdida de la totalidad de los ahorros
de su vida. Unido a las pérdidas monetarias, y con una importancia quizas mas
relevante, se produce el quedarse sin trabajo y, a veces, con la imposibilidad
de realizar la misma actividad que habia desempenado antes de entrar en la
franquicia. Por otra parte, la inversién del franquiciado colocando todo su dinero
en un (nico negocio comporta un riesgo mayor que la inversién en Bolsa,
donde, generalmente, se diversifica el riesgo.

Otro aspecto a tener en cuenta, desde el punto de vista del riesgo, es la
antigliedad de la franquicia. El franquiciado no asume el mismo riesgo cuando
entra en una franquicia que lleva muchos afios en el mercado, que tiene
probada su férmula comercial, que cuando se incorpora a una franquicia nueva
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cuya notoriedad es menor, no consolidada, con una experiencia mas reducida,
etc.

Segin la AT.C.” (Assistans Techniques du Commerce), las malas
franquicias se dividen en: falsas franquicias, falsas buenas franquicias,
franquicias en sectores de alto riesgo, franquicias muy caras y franquicias con
malos contratos.

v Las falsas franquicias

No son franquicias, sino que usan el término franquicia para atraer
franquiciados. Dentro de esta categoria se encuentran, frecuentemente, los
autodenominados franquiciadores que no han probado el negocio en unidades
piloto y, por lo tanto, carecen de saber hacer. Estos pretendidos
franquiciadores venden ideas sin haberlas experimentado previamente.
Indudablemente, si el candidato a franquiciado operase de forma correcta, es
decir, hiciera las verificaciones recomendadas, se daria cuenta perfectamente
de la falsa franquicia. No obstante, muchos franquiciados son victimas de estas
falsas franquicias.

v' Las falsas buenas franquicias

Dentro de la categoria de malas franquicias nos encontramos con las
falsas buenas franquicias. Buenas franquicias debido a que se desarrollan
sobre productos o servicios adecuados y con franquiciadores serios y
honestos. Falsas buenas franquicias, ya que el franquiciador se engana a si
mismo de buena fe, con el riesgo de arrastrar en su caida a un buen nimero de

franquiciados.
Podemos distinguir en este apartado:

=Las franquicias muy rapidas. Son consecuencia de un éxito real; el
empresario se convierte en franquiciador sin haber identificado todos los
aspectos de su éxito. Los franquiciados no recibiran todos los conocimientos
necesarios para reproducir el concepto del franquiciador.

=La expansién mal dirigida. Es un peligro inherente a las franquicias de
desarrollo rapido. Algunas franquicias en estas condiciones se muestran menos
selectivas a la hora de seleccionar franquiciados, no responde de forma
adecuada en la asistencia y servicios ofrecidos, etc.

12 Enrique C. Diez de Castro — José Luis Galéan Gonzélez, ob. cit., p. 150-151
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v" Franquicias en sectores de actividad de alto riesgo

Nos referimos aqui a sectores de dificil penetracion y, por lo tanto, de
problematica expansion y reproduccién de los puntos de venta. Destacamos
entre estos los siguientes:

»Sectores de competencia muy fuerte, como, por ejemplo,
hamburgueserias.

* Sectores con mercados reducidos, como, por ejemplo, productos para
equitacién.

= Sectores con demanda estabilizada o en retroceso, como, por ejemplo,
las lanas.

= Sectores ligados a una moda pasajera.

v Franquicias muy caras

En este apartado incluimos no las franquicias cuyos derechos de entrada
0 royalties son muy elevados, sino aquellas en que la relacion entre los
ingresos obtenidos por el franquiciado y sus gastos (incluidos los pagos al
franquiciador) no permiten obtener los resultados previstos para la explotacién

del negocio.
v Las franquicias con malos contratos

La franquicia se basa en la cooperacidn entre franquiciador vy
franquiciado. Es esencial que reine la confianza entre las partes, que los
resultados sean repartidos de forma proporcional a la aportacién que se
efectia, que exista una rentabilidad, etc.

Sin embargo, muchos contratos no siguen esta orientacién y filosofia. Son
contratos no equilibrados, ya que el franquiciador goza de unos derechos
superiores a su aportacién. El franquiciado tiene muchas y cuantiosas
obligaciones y muy pocos derechos reflejados en el contrato. Cuando suceden
estos eventos hablamos de franquicias con malos contratos.

Las consecuencias parecen evidentes: la falta de confianza y conflicto
entre las partes que desemboca, habitualmente, en la ruptura de relaciones,
siendo normalmente el mayor perjudicado el franquiciado.
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» Enumerar y desarrollar los elementos de Ia franquicia

Seguiremos el esquema propuesto por Enrique C. Diez de Castro y José
. P . 1
Luis Galdn Gonzalez'® para enumerar y desarrollar los elementos de la
franquicia.

¢ Lamarca

La marca es uno de los elementos mas relevantes de la franquicia. Esta
compuesta por el nombre de la marca, que es lo que permite que los
compradores identifiquen un producto o servicio, y por el logotipo, que es la
expresion grafica de la marca.

Segun Murphy y Rowe'*, las marcas poseen las siguientes utilidades:

» ldentifican un producto, servicio o empresa.

= Sirven para diferenciar productos o servicios.

= Representan un valor agregado para la empresa.
= Constituyen una propiedad legal importante.

La marca tiene un valor de suma importancia en la franquicia.
Generalmente, el valor de la franquicia esta dado por el valor de la marca. A su
vez, una buena imagen de marca y una gran notoriedad atrae a franquiciados
exitosos, generando un circulo virtuoso que incrementa aun mas el valor de la
marca.

v La propiedad legal de la marca

En la Argentina, el franquiciante debe tener registrada su marca en el
Registro Nacional de la Propiedad Industrial, que es el organismo pertinente.
La propiedad de la marca y el derecho a su uso exclusivo se obtienen con su
registro, y la transferencia a un tercero sélo surte efectos hacia terceros cuando
se inscribe en el mismo registro.

El Decreto N° 558/81 del 24/03/81, reglamentario de la Ley N° 22.362
establece 42 clases de marcas de productos y servicios, e indica entre las

'* Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 29
* Murphy, J. Y Rowe, M., C6mo disefiar marcas y logotipos, Barcelona, GUSTAVO
GILI, 1989, p. 8
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incumbencias del Registro la atencién de solicitudes de registro de marcas y
sus renovaciones, asi como los tramites de oposicion.
» (Clasificacion:

De acuerdo a la enumeracién que hace la Ley N° 22.362 del 26/12/80 que
rige la materia, pueden ser:;

-Una o més palabras con o sin contenido conceptual,

-Dibujos,

—Emblemas,

—Estampados,

-Sellos,

—Imagenes,

-Bandas,

—Combinaciones de colores aplicados en un lugar determinado de los
productos o de los envases,

—-Envoltorios,

—Envases,

—Combinaciones de letras y de nimeros,

~Letras y numeros con dibujo especial,

—Frases publicitarias,

—Relieves con capacidad distintiva, y todo otro signo con capacidad
distintiva para productos y/o servicios.

No se consideran marcas y por lo tanto no se registran:

—Nombres, palabras y signos que designan en forma necesaria o habitual
el producto o servicio a distinguir, 0 que sean descriptivos de su naturaleza,
cualidad o otras caracteristicas.

—Aquellos distintivos que fueran de uso general antes de solicitarse su
registro como marca,

—La forma del producto,

—El color natural del producto o un solo color aplicado sobre el mismo.

Tampoco son registrables como marcas:

—Las marcas idénticas a otra ya solicitada o registrada,

—Las marcas similares a otras ya solicitadas o registradas para distinguir
los mismos productos o servicios,
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—Denominaciones de paises, regiones o areas geogréficas,

—-Aquellas susceptibles de inducir a error,

~Las contrarias a la moral y buenas costumbres,

—-Nombres, simbolos, etc, utilizados por la Nacién, Provincias,
Municipalidades, organismos religiosos y sanitarios, naciones extranjeras y
organismos internacionales reconocidos por la RepUblica Argentina,

~Nombre, seuddnimo o retrato de personas sin su consentimiento o el sus
sucesores, hasta el 4° grado,

—Designacion de actividad, nombre y razén social descriptivas de una
actividad para describir un producto.

El registro de la marca otorga la propiedad de la misma y el derecho a su
uso exclusivo por el periodo de 10 afios, renovable indefinidamente por igual
periodo si du/rante su vigencia hubiese sido usada en los ultimos 5 afos, y se
otorga un titulo donde constan su nimero, clase, descripcion, identificacion del
titular, fecha y plazo de vigencia.

Dentro de las regulaciones legales, debemos mencionar también a la Ley
N° 22.426 del 12/03/81, que comprende los actos juridicos a titulo oneroso que
tengan por objeto principal o accesorio la transferencia, cesion o licencia de
tecnologia o marcas por personas domiciliadas en el pais, cuando los actos

tuvieran efectos en la Republica Argentina.
» Patentes de invencién

La franquicia podria también abarcar el uso de un invento. La Ley N°
24.281 del 30/03/95, modificada por el Decreto N° 560/96, y el Decreto
Reglamentario N° 590/95 del 18/10/95, regulan el tema, estableciendo que la
titularidad de un invento se acredita con la patente de invencion y certificados
de modelo de utilidad, que se obtiene realizando los tramites de rigor ante la
Administracion Nacional de Patentes del Instituto Nacional de la Propiedad
Industrial, dependiente del Ministerio de Economia, organismo que también se
ocupa de difundir periédicamente la informacion tecnolégica objeto del registro.

cQué es patentable? De acuerdo con las disposiciones legales, son
patentables las invenciones de productos o procedimientos que entrafien una
actividad inventiva, siempre que sean nuevos y sean susceptibles de aplicacién

industrial.

43




PADIDIDEDIDIDIDIDID IDIDED EDED EDIDEDEDED IR EDED EDEDEDED D ED ED ED ED ED IR ED D ED IR D IR ED IR ERID ID 1B 10 1 1D

¢Qué se considera invento? Se considera invento a toda creacion
humana novedosa que permita la transformacién de materia o energia para su
aprovechamiento humano.

¢ Qué se considera novedosa? Lo sera cuando no exista registro anterior
del producto o procedimiento al momento de presentacién de la solicitud de
patente.

La patente otorga a su titular el derecho de impedir que terceros sin su
consentimiento utilicen, fabriquen, usen, oferten para la venta, vendan o
importen al producto patentado. Ese derecho tiene vigencia por 20 afios.

El certificado de patente de invencién tiene nimero, clase en que se la
incluye, identificacién del inventor, resumen de la invencion en cuestion, fecha
y vencimiento, y es transmisible por cesién ante el Instituto Nacional de la
Propiedad Industrial.

v;Por qué son tan importantes los aspectos relacionados con Ia
propiedad legal de la marca?

El franquiciado paga por adherirse a una cadena de franquicia donde lo
valioso es la imagen asociada al producto o servicio, que es lo que atrae al
consumidor.

La imagen es evocada por la marca. Si la misma no estuviera registrada,
cualquiera podria usarla, en tal caso, las ventajas econémicas derivadas de la
exclusividad dejarian de existir. Correlativamente con la registracion,
recordemos que las marcas tienen validez por 10 anos a partir de su registro,
debiendo renovarse antes de su vencimiento. Podria hacerse luego de su
vencimiento, pero alli podrian haber inconvenientes. De modo que ademas de
marca registrada, debe ser marca registrada en vigencia.

Aungue esto pueda resultar obvio, la realidad demuestra que algunos
franquiciadores incipientes pueden no tener registrada su marca. Igualmente,
en el caso de internacionalizacién, es frecuente el que Unicamente la marca se
encuentre registrada en el pais de origen. Cuando acuden con su red a otros
paises no pueden utilizar su marca si ésta ha sido registrada por otra persona,
teniendo que utilizar otras marcas menos o totalmente desconocidas o abonar
al propietario por la utilizacién de la marca. Se ha dado el caso, también, de
que marcas muy conocidas en el mundo pero que operan en paises

importantes son registradas en otros paises por empresarios que hacen
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lidad no es
ostentacion y comercializan el pertenecer a una red, cuando en rea

i i marcas
asi. También se debe tener en cuenta que la existencia de nombres de

similares o que puedan prestars
regiones o paises, pueden restarie atractivo en dichas areas.

e a confusiones por el consumidor, en otras

v La notoriedad

La notoriedad de una marca esta dada por el grado de conocimiento de la
misma por parte de determinada poblacién. A mayor grado de conocimiento de
una marca, mayor notoriedad de la misma y mayores probabilidades de éxito.

En franquicia, la notoriedad de la marca es un aspecto muy importante,
porque cuando una marca €s desconocida o poco notoria el valor de la
franquicia es mas reducido, existen menos candidatos a franquiciados, las
exigencias del franquiciador también suelen ser menores Yy, también, las
posibilidades de éxito son mas pequefias. Esto suele suceder, en la mayoria de
los casos, en los comienzos de una franquicia.

Las empresas franquiciadoras buscan incrementar el grado de notoriedad
de su marca a través de la utilizacién de los medios de comunicacion. La
mayoria de ellas poseen dentro de sus objetivos publicitarios el incrementar la
notoriedad. Para ello, algunas establecen canones de publicidad a sus
franquiciados y otras, obtienen los recursos necesarios directamente de los
canones periddicos.

v Laimagen

Primeramente, debemos diferenciar entre imagen de marca y de

empresa. Segun Victoroff'®, la imagen de marca es un conjunto de actitudes,

representaciones y

sentimientos que se asocian, en la mente del publico, de modo
relativamente estable a una marca comercial. Segin Costa, la imagen de
empresa es la resultante de multiples y diversos mensajes, relacionados entre
si y con la empresa que, acumulados en la memoria colectiva, configuran una
globalidad significativa capaz de influir en los comportamientos y determinarlos.

Todas las empresas buscan trasmitir una imagen adecuada a sus
intereses. El problema radica en que la imagen real, la que se configura en la
mente de los consumidores, coincida con ia que queremos comunicar. Lo que
si parece evidente es la necesidad implicita para una cadena franquiciada de

* Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 30-31 45
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disponer de una buena imagen de empresa y de los productos O servicios
ofertados. La franquicia sera tanto mas atractiva cuanto mayor sea la imagen
de marca que posea.

Imagen y notoriedad son factores complementarios Y, generalmente,
coincidentes entre si. Es decir, las marcas o empresas mas conocidas son
también las que gozan de una mejor imagen en la mente de los consumidores.
Sin embargo, esto no es siempre asi, puede darse el caso de empresas muy
conocidas por su mala imagen e, igualmente, de algunas muy poco conocidas

pero de una gran imagen.

o Saber hacer o know-how

La transferencia del know-how es de importancia central en un contrato
de franquicia. De hecho ha sido considerado como un componente esencial del
mismo. Know-how es un término originario de EEUU que, a pesar de su
adopcion en todo el mundo, no tiene un significado univoco. Se puede decir
que es una habilidad técnica o conocimiento especializado en un campo
determinado de los negocios, un conocimiento practico de como lograr un
objetivo especifico, y en general, todo conocimiento técnico que es secreto, de
uso restringido y confidencial. Los conocimientos generales en que se cimienta
el éxito de la empresa franquiciante deben poder ser transmitidos en su
totalidad al franquiciado. Hay ciertos conocimientos que es imposible
transmitirlos, y por lo tanto no pueden ser objeto de una franquicia como por
ejemplo “la habilidad de un pintor”, o “la simpatia o fama de una persona en
particular’, que fundamenta el éxito del negocio.

Diez de Castro y Galan Gonzalez'®, definen el saber hacer como un
conjunto de conocimientos empiricos que no pueden ser presentados con
precisiéon de una forma aislada, pero que cuando son puestos en practica de
una manera determinada, basada en la experiencia, facilitan al que los aplica la
aptitud para obtener un resultado, que de otra forma no hubiera podido
esperarse con |a exactitud necesaria en la eficacia comercial.

'® Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 32 46
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A su vez, establecen que el mismo debe constituir una ventaja competitiva
e implicar una diferenciacion, una exclusividad que cree consumidores fieles.

El reglamento 4087/88 de la Comision Europea define el know-how como
un conjunto de conocimientos practicos no patentados, derivados de la
experiencia del franquiciador y verificados por éste, que es secreto, sustancial
e identificado.

Analicemos, ahora, cada una de las partes de la definicion:

» Un conjunto de conocimientos (saber)

Este conjunto de conocimientos es muy dificil de precisar en forma
individual. Comprende una serie de aspectos que hacen al manejo del negocio
que son principalmente técnicos, como por ejemplo el conocimiento del surtido
a ofrecer, qué publicidad realizar, cuales son las técnicas a emplear, co6mo
organizar la gestiéon, cdmo aprovisionarse adecuadamente, como seleccionar al
personal mas idoéneo, etc.
= Practico (hacer)

El know-how al ser llevado a la realidad debe permitir conseguir
resultados satisfactorios. Por ello, es primordial en la franquicia que el saber
hacer haya sido experimentado previamente con éxito.
= Transmisible (hacer saber)

El know-how debe poder ser transmitido en su totalidad a los
franquiciados. Esta es una condicion indispensable para que exista franquicia.

La mejor transmisiéon del know-how que puede hacerse es aquella que
permita al franquiciado disponer de una documentacién a la que pueda
remitirse en todo momento para efectuar una consulta sin dificultad alguna.

Las formas de transmisién del saber hacer en una franquicia, de una
forma muy escueta, son las siguientes:

* Manuales de la franquicia. Los manuales de la franquicia recogen por
escrito los conocimientos sobre las estructuras organizativas, las técnicas de
merchandising, los planes financieros o contables, etc.

*  Formacién del franquiciado para que sepa como llevar a cabo las
directrices del franquiciador. Aunque en la franquicia la formacién es
continuada (antes, durante y después de convertirse en franquiciado), para
este punto es fundamental la formacion previa a la apertura del
establecimiento.
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= Secreto

El know-how no debe ser generalmente conocido o faciimente accesible
al publico en general.

Para mantener este secreto a resguardo, en el contrato de franquicia se
instrumentan una serie de clausulas denominadas de confidencialidad, en las
que se recoge el compromiso del franquiciado a no divulgarlo durante la
duracién del contrato y una serie de afios con posterioridad a la terminacion del
mismo.

La falta de respeto a estas clausulas puede dar lugar a la ruptura de la
relacién y al pago de fuertes indemnizaciones por parte del franquiciado.
= Sustancial

El know-how debe incluir informacion relevante para la venta de productos
o la prestacién de servicios a los usuarios finales, e indicar la forma de
presentacion de los productos para la venta, la transformacién de productos en
relacién con la prestacién de servicios, las relaciones con la clientela y la
gestién administrativa y financiera, etc., es decir, el know —how debe permitir al
franquiciado gestionar su negocio de forma adecuada desde el inicio de su
actividad.

» Identificado

El know-how debe estar escrito de manera suficientemente completa para
permitir verificar que cumple las condiciones de secreto y sustancialidad. La
descripcién se puede realizar en el acuerdo de franquicia, en un documento
separado o en otra forma que resulte apropiada.

* Dinamico

Como especificaramos anteriormente, el know-how debe generar una
ventaja competitiva. Para lograr mantener esa ventaja en el tiempo, el know-
how requiere de una actualizacién permanente por parte del franquiciador. Es
por ello que las empresas franquiciadoras importantes destinan elevados
recursos en investigacion y desarrollo.

* Qriginal

La originalidad lleva consigo la diferenciacién de los productos o servicios
respecto a los competidores. Ahora bien, debemos distinguir entre originalidad
total, que entrafia que los componentes del saber hacer son totaimente
desconocidos 0 novedosos, y originalidad relativa, en la que los elementos del
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saber hacer no son totalmente desconocidos pero su conjunto o formato es
desconocido por el franquiciado. La mayor originalidad, sin duda, aporta una
ventaja competitiva. Igualmente, es importante la mayor dificultad para imitar el
saber hacer o la posibilidad por el franquiciado de reproducir la actividad

prescindiendo del franquiciador.

¢ El producto o servicio ofertado

El producto o servicio ofertado debe poseer las caracteristicas de:
diferenciacién, competitividad y surtido.

La diferenciacién aumenta las posibilidades de éxito de la franquicia. El
producto o servicio debe diferenciarse claramente de los competidores. Debe
estar dotado de una fuerte personalidad u originalidad.

Debe ser competitivo en el precio, en la calidad o en la relacién precio -
calidad.

En cuanto al surtido, la gama de productos ofertada por los puntos de
venta debe ser homogénea, completa y especializada. Una caracteristica
basica de las franquicias es su especializacién, por ejemplo, tienda de venta de
computadoras. La homogeneidad tiene su reflejo en que exista armonia entre
las divisiones, secciones, familias, etc..., que componen el surtido. La venta al
publico de computadoras, impresoras, etc..., refuerza la homogeneidad del
surtido. Esto implica, igualmente, una coherencia entre el nimero de items
ofrecidos dentro de cada division del surtido. Las divisiones del surtido deben
constar del mismo nimero de items salvo en los casos que se estime
aconsejable cambiar esa norma. Por ultimo, el surtido debe ser completo por
dos razones fundamentales: incrementar las ventas y la satisfaccion del cliente.
El surtido completo lleva aparejado que una tienda como la anteriormente
descripta debera contar con todos los productos complementarios y servicios
accesorios que necesiten los clientes que adquieren dichos productos (papel,
transparencias, cartuchos de tinta, instalacion, mantenimiento, etc.).
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¢ El contrato de la franquicia

El contrato de franquicia es el corazén de todas las empresas que
funcionan bajo este sistema. Es la parte fundamental que garantiza la
estabilidad de una red y le da la cobertura para funcionar bajo unos parametros
determinados.

No se trata de un documento estandar que recoge unas clausulas tipo, es
mas bien un documento estratégico que tiene forma juridica y que constituye la
garantia para las dos partes de que todo esta perfectamente claro y definido.

El contrato de franquicia debe estar basado en el principio de equidad y

mutuo beneficio.

v Formalizacion

El convenio de franquicia se materializa en un contrato, en el que se
establecen los derechos y obligaciones de cada parte en un lugar y por un
tiempo determinados.

La presentacién o ambientaciéon del negocio y la marca comercial, hacen
que el consumidor identifique de manera uniforme al producto o servicio
ofertado por cualquiera de los puntos de venta de la cadena, como si los
distintos franquiciados fueran sucursales de una misma empresa. Pero no es
asi: la cadena de comercializacién formada de esta forma es el producto del
esfuerzo de cooperacién entre varias empresas: el franquiador y cada uno de
los franquiciados.

No debe confundirse la persona de franquiciador con la del franquiciado.
Son dos personas juridicamente independientes.

El franquiciado usa la marca del franquiciador, pero no puede usar la
razén social del mismo. ¢Qué significa esto? Que por mas que el punto de
venta ostente la marca del franquiciador, toda la documentacién que el
franquiciado emita, como facturas, recibos, correspondencia, y en general, todo
papel comercial, la razén social que figure debera ser la propia del
franquiciado, nunca la del franquiciador.

v Caracteristicas del contrato
» Bilateral
Entre partes que se obligan en forma reciproca, una a suministrar el

conocimiento y el asesoramiento técnico, asi como a otorgar el derecho de uso
51




ADERIDIDIDIDIDED IDED IR IDID ED ED IR ED IR ED D ED AR IR DD IR IR ED ED ED D ED ID IR IR IR IR ID IR IR IR FR ID D 1D I X0 IB

de la marca y/o de la patente de invencién, mientras que la otra aporta capital,
trabajo e instalaciones.
= Entre personas

Este elemento es esencial al realizarse el contrato.
= Atipico

Pues en la Argentina no existe una regulacién especifica para él.
=  Onerosos

Esta caracteristica es basica. Los derechos que se otorgan
reciprocamente nunca lo son a titulo gratuito, sino mediante el pago de
determinadas contraprestaciones.
= De tracto sucesivo

Pues no termina en el momento de la firma del contrato, sino que tiene
continuidad en el tiempo.
= Conmutativo

En el contrato se determinan los derechos y obligaciones que
corresponden a cada parte.
s De cooperacion

Existe un vinculo de colaboracién entre las partes.
=  Auténomo

Las partes son juridicamente independientes. El franquiciado es una
persona que no tiene relacién de dependencia con el franquiciante.

v' Capitulos del contrato

Todo contrato de franquicia debe contar con los siguientes capitulos:

» Partes: son partes del contrato quien otorga la franquicia, es decir el
franquiciador y el beneficiario de la misma, es decir el franquiciado.

» Consideraciones generales: se consignan bajo este capitulo en términos
generales, las caracteristicas distintivas del sistema por el cual se otorga la
franquicia, la marca y las pretensiones de las partes.

» Otorgamiento del territorio: se define un territorio exclusivo, cuyos limites
pueden estar representados por una zona delimitada por calles, por una
provincia, una regién o un pais y dentro del cual el franquiciador concede al
franquiciado el derecho de utilizar la marca y el sistema de operaciones

definidos en el contrato.
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Los temas importantes de este punto son el otorgamiento o no de
territorio exclusivo por parte del franquiciador y el derecho que este tiene de
aprobar o no el futuro emplazamiento de la franquicia. Esto dltimo es
fundamental, pues mas que una restriccion deberia ser un servicio de
asesoramiento.

» Pago de derechos por la franquicia: es el pago inicial de una suma de
dinero que el franquiciado paga al franquiciador en contraprestacion al
otorgamiento de la franquicia y que permite generalmente al franquiciador
recuperar costos relacionados con la venta de la franquicia.

»Regalias: equivalen al pago de una suma de dinero, generalmente
definidas como un porcentaje de las ventas brutas originadas por el
franquiciado, la cual abona periddicamente al franquiciador. Este periodo
puede establecerse en forma semanal, quincenal, mensual, etc. Las regalias
estan destinadas a solventar costos de estructura, de soporte y asistencia y
también pueden representar ganancias para el franquiciador.

El monto de los derechos de entrada y regalias estan directamente
relacionados con los margenes del negocio y no hay regla de oro en cuanto a
su determinaciéon. En los negocios de servicios, donde los margenes son
mayores, las regalias y los derechos de entrada también lo son.

» Periodo de vigencia y renovacion: el contrato comienza en su vigencia, o0
sea en su aplicacién, en la fecha en que se firma el contrato, o sea en la fecha
estampada en el mismo, si es que no se estipula otra en forma especifica, y
continuara surtiendo efectos legales hasta la fecha de vencimiento, que
también debe indicarse en el contrato.

Deciamos que comenzara en la fecha que tiene estampada el contrato si
no se estipula otra en forma especifica. Lo normal seria que la vigencia fuera
desde el mismo dia de la firma o bien a partir de tal dia del mes préximo, pero
también pueden darse circunstancia de hecho, por ejemplo, se comenzé a
operar sin haberse firmado el contrato (cuestiéon no recomendable para ninguna
de las partes), y a posteriori se blanquea la situacién a la firma del contrato,
reconociéndose los efectos con retroactividad a la fecha del mismo, a partir de
equis dia — mes - aino. Esta retroactividad significa que para el calculo de las
contraprestaciones debera partirse de esa fecha retroactiva. A la vez, los
efectos juridicos se producira desde esa fecha. Asimismo, las partes podran
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establecer o no la renovaciéon automatica del contrato. Si se indica que se
renovara automaticamente por otro lapso de tiempo igual o distinto al de la
vigencia del presente contrato, debera prever hasta que momento podra
oponerse una de las partes para impedir esa renovacion, ello sea por no-
continuacién o sea para renegociar los términos del contrato.

Si no hubiera estipulacion de renovacién automatica, obviamente las
tratativas deberan iniciarse con suficiente antelacién al vencimiento del
contrato, para impedir costosas sorpresas.

Ademas, debe considerarse que sucede con el canon de entrada. A
menos que exista una clausula en contrario, al finalizar una vigencia y firmarse
un nuevo contrato por un nuevo periodo, podria darse el caso de hacerse
nuevamente obligatorio el pago del canon de ingreso. Lo razonable seria que el
canon de ingreso sea abonado por el franquiciado una uriica vez, pero todo
depende de las circunstancias y de la politica del franquiciador.

La duracion del contrato y sus causas de rescision esta relacionadas con
la naturaleza de la franquicia. Establecer cual debe ser el periodo usual para la
vigencia del contrato es dificil, depende en buena medida de los margenes de
utilidad (a mayor margen menos tiempo) y en general del tiempo necesario
para amortizar la inversiéon (a mayor tiempo para el recupero, mayor vigencia).
Pero no hay reglas fijas, por lo general oscilan entre el lapso minimo faltante
para el vencimiento del contrato de locacién del local hasta 10 o 15 afios.

En cuanto a la rescision del contrato, el mismo debe establecer clara y
puntualmente en qué casos podra rescindirse, sea por haberse incurrido en
conductas que afectaran negativamente lo pactado, o haberse dado
situaciones que afectasen al normal desenvolvimiento del contrato, y que por
ello provocan la automatica extincién del mismo, por culpa de la parte que
hubiera incurrido en tales conductas o provocado tales situaciones.

*Incumplimiento y extincién: se describen determinadas conductas
contrarias a las pautas establecidas en el contrato, que representan su
incumplimiento, estableciéndose que las mismas derivaran en la extincion
automatica del mismo, por culpa de la parte que hubiera incumplido.

Las causas de rescision debe estar claramente especificadas, lo que
significa que no puede tratarse de razones poco transparentes o subjetivas.
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*Publicidad y marketing: las partes acuerdan en el contrato la
implementacién de un sistema de marketing y publicidad que se debera llevar a
cabo para promocionar el desarrollo de la franquicia, ya sea en periédicos,
televisién u otros medios.

Generalmente se establecen en el contrato la formacion de un fondo de
publicidad administrado por el franquiciador, al que cada franquiciado
contribuye periédicamente, con una suma equivalente a un porcentaje de las
ventas brutas que origine por el desarrollo de la franquicia dentro de su
territorio exclusivo.

También se establece generalmente una suma equivalente a un
porcentaje de las ventas brutas del franquiciado para la publicidad local y otra
suma representada por un monto fijo o porcentual, destinada a solventar la
publicidad y marketing de la apertura del local del franquiciado.

= Ubicacién, remodelacidén y apertura del local: las partes acuerdan en el
contrato todas las caracteristicas relativas a la ubicacién (territorio exclusivo),
decoracién, disefio interior y exterior, remodelacién, oportunidad y condiciones
de apertura del local del franquiciado, de modo tal que todos los locales en los
gue se desarrolle la franquicia brinden la misma apariencia y se desempeien
bajo idénticas modalidades.

= Equipos, accesorios y mobiliario: también se establece contractuaimente
las caracteristicas de los equipos, accesorios y mobiliario que debera adquirir el
franquiciado para desarrollar la franquicia. Las pautas a cerca de las
especificaciones de marcas y tipos requeridos para la implementacién de la
franquicia son establecidas por el franquiciador, quien ademas podra
reservarse por contrato la posibilidad de autorizar determinados suministros y/o
proveedores exclusivos.

= Capacitacion y asistencia: el franquiciador provee al franquiciado y a
todo su personal la capacitacion necesaria para desarrollar el sistema de
franquicias, estableciéndose en el contrato el plazo y las modalidades segun
las cuales se completara dicha capacitacion. Asimismo, se establece
generalmente en el contrato que el franquiciador otorgara asistencia al
franquiciado tanto en la capacitacion inicial como posteriormente durante toda
la vigencia del contrato de franquicia.
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El tipo de entrenamiento que debe tomar obligatoriamente el franquiciado
(antes, durante y después del lanzamiento de la franquicia) tiene que estar
claramente especificado.

»Marca: las partes acuerdan en el contrato todas las modalidades y
limitaciones relacionadas con el uso de la marca de la cual es licenciatario
exclusivo el franquiciador y cuyo derecho de uso otorga al franquiciado.

El tema de la marca es uno de los mas delicados, pues en la mayoria de
los casos su mal uso puede perjudicar a la empresa y al resto de los
franquiciados. En el contrato se estipula como debe usarse la marca, que el
franquiciado no es propietario de la misma, y que todos los derechos en
relacién con ella son del franquiciador.

»Oferta: con la finalidad de garantizar la homogeneidad con que el
mercado ha de reconocer al conjunto de puntos de venta de la red, y para
evitar que el franquiciado incorpore dentro de la oferta de su negocio productos
0 servicios que no se ajusten a los requerimientos de la franquicia, el
franquiciador define de forma detallada su oferta exigiendo al franquiciado que
se abstenga de ofertar productos o servicios distintos 0 competidores de los
incluidos en la oferta de los puntos de venta de la red.

» Aprovisionamiento: a fin de garantizar la homogeneidad en los
estandares de calidad de los productos incluidos en la oferta de los puntos de
venta franquiciados, se establece la obligacién del franquiciado de
aprovisionarse de forma exclusiva a través del franquiciador o de proveedores
autorizados por éste, en base a criterios objetivos de calidad.

» Confidencialidad: es de interés no sélo para el franquiciador, sino para
todos los miembros de la red franquicia, el mantenimiento del caracter secreto
del saber hacer del franquiciador. Para ello, se incluye el compromiso de
confidencialidad del franquiciado respecto del saber hacer del franquiciador, asi
como el compromiso de no utilizar el saber hacer del franquiciador para fines
distintos de la explotacién del negocio objeto de la franquicia.

s No-competencia: se establecen en el contrato clausulas de no
competencia. Estas tienen por objeto impedir que el franquiciado pueda
desarrollar una actividad analoga, similar 0 que pueda suponer competencia a

la que es objeto del acuerdo de franquicia. Los pactos de no competencia
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podran mantenerse vigentes durante un periodo posterior a la extincion del
contrato de franquicia.

s Contabilidad y registros: se establecen contractualmente las pautas
necesarias par que el franquiciado adapte su sistema de teneduria de libros,
contabilidad y el mantenimiento de sus registros, al sistema implementado por
el franquiciador.

Los informes del franquiciado tienen dos propésitos: la supervision de la
operaciéon del franquiciado y el asesoramiento. De los informes surgen los
problemas que el franquiciado pudiera tener y el consiguiente consejo del
franquiciador sobre como sortearlos. El informe mas usual es el de ventas,
pues de ahi se desprenden las regalias.

*Normas de calidad y funcionamiento: son normas pactadas por las
partes que tienen por finalidad establecer pautas y limites precisos
relacionados con el procedimiento operativo, el funcionamiento y las reglas
obligatorias dispuestas por el franquiciador, indispensables para el desarrollo
de la franquicia.

En este capitulo del contrato debe quedar estipulada la uniformidad de
toda la operacién y de todos los productos.

= Asistencia operativa del franquiciador al franquiciado: el franquiciador se
obliga contractualmente a brindar asistencia operativa al franquiciado en cuanto
al desarrollo de la franquicia, en todo lo relativo a métodos de operacion y
servicios que el franquiciado debe brindar, y a las especificaciones y reglas
obligatorias para el franquiciado establecidas en el contrato.

=Obligaciones del franquiciado: se consignan todas las obligaciones para
el franquiciado relacionadas al desarrollo de la franquicia otorgada por el
franquiciador, durante la vigencia del contrato y bajo las modalidades en él
establecidas, sin considerarse taxativa dicha enunciacion.

=Seguros: el franquiciado se obliga a contratar todas las pélizas de
seguros requeridas por el franquiciador, bajo las modalidades y con las
caracteristicas determinadas por este, segun las considere necesarias.

= Derechos y deberes de las partes luego del vencimiento o extincién del
contrato: se enumeran todos los derechos y deberes para el franquiciador y el
franquiciado una vez vencido el plazo de vigencia de la franquicia o bien
extinguido el contrato por alguna de las causales previstas. Los que se
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relacionan con el cese de uso de la marca y el desarrollo del sistema de
franquicias por parte del franquiciado, los pagos de todas las sumas adeudadas
por este al franquiciador, devolucién de materiales del franquiciador, etc.

« Notificacién. Domicilios: las partes fijan domicilios legales a todos los
efectos del contrato y establecen la forma en que se cursaran todas las
notificaciones previstas en el mismo.

»Derecho aplicable: las partes acuerdan las normas por las cuales
resolveran sus discrepancias.

»Proceso arbitral. Competencia: las partes acuerdan la forma en que
resolveran sus discrepancias, pactando generalmente el sometimiento de la
controversia a un proceso arbitral estableciendo en forma subsidiaria la

intervencion de la Justicia Ordinaria.
v Consideraciones a tener en cuenta en la redaccion del contrato.

En la Republica Argentina no existe regulacién especifica para este tipo
de contrato, que si la tiene en otros paises, como EEUU, Francia, Espafia,
México y Brasil, entre otros. Esa falta de regulacién no implica en forma alguna
una dificultad para su redaccién o firma, pues basta con los principios
generales establecidos en la Constitucién Nacional y en el Cédigo Civil. De tal
forma es asi, que en el articulo 19 de la Constitucion Nacional se declara que
los ciudadanos pueden realizar todo lo que la ley no prohiba, mientras que el
articulo 1197 del Cédigo Civil establece que los contratos obligan a las partes
como la ley.

La no-tipificacion del contrato de franquicia es uno de los factores que
puede influir sobre el nivel de desarrollo de la franquicia. La inexistencia de una
legislacion especifica se justifica, entre otras razones, por la novedad de esta
forma comercial.

Hay que remarcar que la no obligacién del franquiciador y franquiciado a
sujetarse a un contrato tipo presenta como ventaja la flexibilidad, es decir, que
el contrato pueda adaptarse a las personas, situaciones, etc., por el contrario,
el principal inconveniente viene dado por la posicion de superioridad del
franquiciador sobre el franquiciado, que ocasiona, muy frecuentemente, que
para éste ultimo sea un contrato de adhesion.
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e Los pagos”

Los acuerdos de franquicia estipulan que el franquiciador proporciona un
saber hacer, signos distintivos, servicios, etc., al franquiciado, éste a cambio
realiza una serie de contraprestaciones financieras: son los pagos. La filosofia
que debe orientar la fijacion de los pagos o compensaciones que el

franquiciado al franquiciador se centran en tres puntos:

»  Claridad

»  Objetividad

=  Satisfaccién

= Claridad: El franquiciado debe saber de forma clara la correspondencia
entre lo que abona y 1o que recibe del franquiciador.

= Objetividad: Los pagos reflejan de forma objetiva las contraprestaciones
(paga algo por algo). La relacidon de intercarrbio entre franquiciador vy
franquiciado debe ser lo mas objetiva posible.

» Satisfaccion de las partes: La satisfaccion del franquiciador y el
franquiciado en sus relaciones de intercambio evitara la mayor parte de los

problemas que se pueden suscitar en la franquicia.

Podemos clasificar los pagos que realiza el franquiciado al franquiciador
en tres grandes rétulos:

v Derecho o canon de entrada.

v" Derecho o canon periédico o royalty.

v Otros pagos

v' Canon de entrada

El canon de entrada es la cantidad que el franquiciador exige al
franquiciado para entrar a formar parte de la cadena. Consiste en un pago
inicial que faculta al franquiciado para iniciar la actividad comercial. Este canon
es un elemento caracteristico de toda franquicia, aunque muchos
franquiciadores no lo exijan.

El canon de entrada es una compensacién que el franquiciado abona al
franquiciador y que comprende los siguientes conceptos:

= Derecho a usar las marcas y los signos distintivos del franquiciador.

7 Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzaélez, ob. cit., p. 40-48
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»  Concesidn de un territorio de exclusividad al franquiciado.

»  Cesién del saber hacer al franquiciado.

=  Servicios y asistencia previa a la apertura del negocio.

El canon de entrada es el valor que el franquiciado debe pagar por su
entrada en las cadena en contrapartida del saber hacer transmitido, la
exclusividad territorial y las prestaciones para la creacién de la cadena:
marketing, merchandising, financieras y de gestién, y formacién.

Las prestaciones de marketing comprenden estudios de mercado e
implantacion. Las de merchandising la busqueda y puesta en marcha de los
locales. Las financieras y de gestién incluyen el montaje financiero y
presupuestario de los primeros afios de actividad. La asistencia técnica se
refiere a la constitucion del stock, presentacion de articulos, animaciéon del
punto de venta, publicidad local, etc.

El valor del canon de entrada se debe determinar en funciéon de una serie
de factores: entre los mas importantes podemos destacar:

» Notoriedad de la marca(nombre de la marca y logotipo).

» Diferenciacibn y ventajas de los productos o servicios
comercializados.

» Resultados previstos (cifras de ventas o beneficios).

s  Exclusividad territorial concedida.

= Inversibn a realizar por el franquiciado.

=  Tiempo de duracién del contrato.

El canon de entrada se abona antes de la apertura del negocio y de una
sola vez. En algunas franquicias para facilitar este pago se fracciona en dos o
tres desembolsos (antes y después de la apertura del negocio), en otras el
pago puede ser anual. No obstante existen mliltiples variedades o alternativas,

entre ellas las siguientes:
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Derecho de entradaA) No existe
B) Existe B.1.) Cantidad Fija
B.2.) Cantidad Variable B.2.1)Porcentual
B.2.2)Segln
Criterios

A) No existe canon de entrada

El canon de entrada, como hemos repetido anteriormente, es uno de los
elementos esenciales de la franquicia. Parece evidente que al franquiciador
montar una red franquiciada le supone unos costes siempre importantes,
aunque menores que los que se derivarian de formar una red de sucursales.
Por tanto, la cesién de su nombre, saber hacer, etc., no lo va a hacer de forma
gratuita, ya que la actividad comercial siempre debe ser lucrativa.

No obstante algunos franquiciadores no cobran un canon de entrada. Las
razones pueden ser de diversos tipos:

a) Se cobran los derechos que le corresponderia al canon de
entrada de forma indirecta a través del canon periddico, el sobreprecio en el
aprovisionamiento, o en la prestacién de otros servicios.

b) La marca del franquiciado no tiene ninguna notoriedad, el saber
hacer esta falto de contenido, la formula comercial no ha sido experimentada,
etc. en estos casos parece légico la inexistencia de un canon de entrada o un
canon muy reducido: suele producirse en los comienzos de una red
franquiciada.

c) Cuando no se cobra canon de entrada puede ser debido, en
muchos casos, al desconocimiento por parte del franquiciador de lo que es una
franquicia realmente. La practica totalidad de las cadenas franquiciadas cobran
el canon de entrada y este se configura como uno de los atributos peculiares
que diferencia a la franquicia de otras formas comerciales.

B) Existe canon de entrada

Diferenciamos en este punto dos apartados: cantidad fija y cantidad
variable

B.1.) Cantidad Fija: La forma mas habitual con que operan las cadenas
franquiciadas consiste en establecer como canon de entrada una cantidad
determinada unica para todos aquellos franquiciados que formen parte de la

misma.
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Una de las variantes que se pueden estimar convenientes, consiste en
ofrecer pagar el canon en varios plazos. Indudablemente, las fechas de
vencimiento deben estar encadenadas a hechos relevantes en el desarrollo del
negocio (apertura del negocio, primer aniversario, etc.). También, se podria
pagar el canon, por ejemplo, en tres plazos, el primero con el inicio de la
asistencia por parte del franquiciador, el segundo con la apertura del negocio y
el tercero al fin del primer aifo de actividad.

B.2.) Cantidad Variable: Dentro de este apartado podemos, igualmente,
diferenciar entre cantidad variable porcentual o segun criterios.

B.2.1.) Porcentual: El derecho de entrada se fija, generalmente, como un
porcentaje de la inversion inicial del franquiciado o de otros factores como el
coste de desarrollo de la franquicia por parte del franquiciador. Esta forma de
establecer el canon de entrada es muy poco comun en la préactica.

B.2.2.) Segun Criterios: El primer paso, como su nombre lo indica,
consiste en elegir uno o varios criterios que van a servir para fijar el canon de
entrada. Posteriormente, se fijan niveles diferentes para cada criterio y, por
ultimo, se hace corresponder con cada nivel un determinado valor de canon de
entrada.

Los criterios mas utilizados son los demograficos (la ciudad, la zona, el
numero de habitantes, etc.) y la superficie del local. Los criterios de capacidad
son utilizados, especialmente, en servicios: numero de camas de un hotel,
nuamero de mesas, etc.

El contrato de franquicia debe estipular siempre la cuantia del canon de
entrada. No obstante, es también aconsejable, aunque en la practica los
franquiciadores lo omiten deliberadamente, recoger en el contrato las
siguientes situaciones:

a) Que en la renovacién del contrato no se vuelva a pagar el canon
de entrada. Las relaciones estables en el canal entre franquiciador y
franquiciado presuponen pagar el canon de entrada una unica vez, al comienzo
de sus relaciones. Por tanto, parece légico, y asi lo entienden la mayoria de los
franquiciadores cuando finaliza el contrato y prosiguen estas relaciones, no
volver a exigir el canon de entrada a los franquiciados.
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b) ¢,Qué sucede con el canon de entrad en caso de que
franquiciador y/o franquiciado rompan la asociacién? ¢ El franquiciado pierde el
canon de entrada o el franquiciador debe devolverlo?

c) En el caso de cesion del contrato si existe esta posibilidad, ¢el
canon de entrada lo devuelve el franquiciador al franquiciado o éste se lo exige
a quien le ha cedido el contrato?

d) En la apertura de una nueva franquicia por el franquiciado, en la
zona de exclusividad concedida, ¢debe pagar un nuevo canon de entrada por
la apertura del nuevo establecimiento o el canon pagado cubre las nuevas
aperturas en su zona de exclusividad?

v' Canon periddico

Se utilizan, también, otros nombres alternativos como cuotas o canon de
funcionamiento, derechos periddicos, tasa de contrato, royalties (en inglés) o
redevance (en francés).

Los royalties son pagos periodicos (mensuales o, en raros casos,
trimestrales o anuales) como contrapartida por los resultados periédicos que
obtiene el franquiciado. Este canon, al igual que el de entrada, debe hacerse
contar expresamente en el contrato de franquicia. La filosofia que rige estos
pagos se asienta en la idea de que el franquiciado obtiene unos beneficios en
su actividad gracias al continuo apoyo, asistencia, servicios, etc., que le presta
el franquiciador.

Los canones periédicos pagados por el franquiciado al franquiciador
deberian incluir todo o parte de los siguientes servicios:

=  Publicidad

*  Formacion continua

=  Asistencia e informacién continuada

=  Ayudas en la gestién del negocio

= Aprovisionamiento

=  Control

»  Saber hacer renovado

*» Investigacién y desarrollo de nuevos productos o servicios. -

Los canones periddicos deberian incluir la totalidad de estos servicios. No
obstante, algunos franquiciadores estipulan otros pagos como contraprestacion

a algunos de los servicios mencionados anteriormente.
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Seguidamente se exponen las distintas modalidades o posibilidades que
se dan para los pagos periédicos:

Pagos No Existen
Existen Cantidad Fija
Cantidad Variable Segun Criterios
Porcentajes Sobre Compras
Sobre Ventas Porc. Fijo
Porc. Variable

Las franquicias mas importantes tienen establecido unos derechos
periddicos mientras que no los establecen, generalmente, las menos
desarrolladas; éstas utilizan el aprovisionamiento como medio de cobro de las
cuotas de funcionamiento. Esta forma de operar se conoce con el nombre de
sobreprecio, es decir, un precio superior al que normalmente, si existiera la
cuota de funcionamiento, deberia pagar el franquiciado al franquiciador
directamente si es su proveedor o a los proveedores designados por el
franquiciador. En este ultimo caso, los proveedores pagan al franquiciador el
sobreprecio cobrado al franquiciado. Nuevamente se pone de manifiesto que
esta forma de operar rompe la esencia de la franquicia.

No obstante, algunos franquiciadores que utilizan el sobreprecio lo hacen
para asegurarse unos ingresos antes de la venta de los productos por parte del
franquiciado y ademas producen, en este ultimo, el efecto psicolégico favorable
de que no cobran royalties frente a ofras franquicias que si lo hacen.
Igualmente, otras de las ventajas de esta actuacién son las administrativas.
Otros, por el contrario, obran en esta linea, desgraciadamente, por no tener
confianza en que el franquiciado les facilite las cifras de negocio correctas y/o
su incapacidad para controlarlo, factor que denota, una vez mas, una franquicia
poco avanzada.

El tipo de canon periédico mas frecuente y normal, es decir, que adoptan
la mayor parte de las cadenas franquiciadas, es el que se calcula como un
porcentajes del volumen de ventas o ingresos (en algunos casos beneficios)

del franquiciado.
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En este caso debe estipularse claramente sobre qué volumen de ventas
se calcula este canon. Existen, generalmente, tres posibilidades:

a) Sobre las ventas de todos los productos que le suministra
directamente el franquiciador.

b) Sobre la venta de todos los productos que le proporciona el
franquiciador y/o otros proveedores indicados por él.

c) Sobre todos los productos que vende el franquiciado, ya sean
proporcionados por el franquiciador (o los proveedores seleccionados por él) o
por el propio franquiciado.

Una alternativa, que goza de gran predicamento, consiste en fijar el
porcentaje sobre las compras en vez de sobre las ventas.

Otra variante, consiste en cobrar un importe fijo, normalmente mensual.

v Otros pagos

El franquiciado presta una serie de servicios y ayudas de todo tipo al
franquiciado. La cuantia y calidad de los mismo es diferente de una cadena
franquiciada a otra. Por ello, no existe uniformidad sobre otras compensaciones
del franquiciado al franquiciador, incluso existen servicios que en unas cadenas
el franquiciador soporta todos los costes, en otras el franquiciado y, también,
pueden ser compartidos estos costes por el franquiciador y el franquiciado.

Mientras que los pagos que hemos visto anteriormente (canon de entrada
y canon periédico) se funden con la esencia de la franquicia. Los restantes
pagos de los que vamos a hablar no deberian existir, ya que deberian estar
incluidos o formar parte de los precedentes, si bien la principal excepciéon a
nuestro planteamiento pudiera ser el canon de publicidad, que poco a poco se
va imponiendo en las franquicias actuales.

Los pagos mas comunes, que existen o pudieran existir, se refieren, por
orden de importancia, a los siguientes apartados:

= Comunicacién en especial referidos a la publicidad y promociéon de
tipo local.

» Formacién. No sélo la formacién inicial previa al comienzo de la
actividad sino también la formacién continua.

=  Contribucién a la innovacién y desarrollo de productos, técnicas de
gestion, ventas, etc.

= Servicios especiales que el franquiciado demande al franquiciador.
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Existe un nimero importante de cadenas franquiciadas que establecen el
canon de publicidad en forma independiente del canon de entrada y el canon
periddico. Por el contrario, es frecuente que para los restantes apartados no
figure un canon establecido de forma diferenciada de los anteriores (canon de
entrada y canon periédico) y estos servicios estén comprendidos en estos
altimos canones.

Las empresas que exigen un canon de publicidad utilizan las siguientes
modalidades:

*  Lamayor parte de los franquiciadores exigen un canon sobre ventas.

* Algunas empresas fijan el canon de publicidad como un porcentaje
sobre las compras, en vez de la cifra de ventas.

=  Otras fijan el canon de publicidad segun criterios.

=  Otra alternativa utilizada es fijar una cantidad mensual fija.

* También se determina el canon de publicidad como una cuota
correspondiente a la participacion en campafas locales o nacionales que

establezca el franquiciador.

o Exclusividad territorial

Una caracteristicas de la franquicia es la concesién de una zona de
exclusividad al franquiciado Para ello, el franquiciador debe haber disefiado
previamente las diferentes zonas territoriales en que dividira a su mercado y el
orden de prioridad para la cobertura de las mismas. Estas zonas, teniendo en
cuenta la necesidad de cobertura de mercado, se iran concediendo en
exclusividad a los distintos franquiciados. La extensién de las zonas de
exclusividad varian de una franquicia a otra, pudiendo ser desde un continente
a una calle de una ciudad.

La distribucién geografica de las zonas de exclusividad de una franquicia
debe ser motivo de un estudio riguroso y debe realizarse con anterioridad a la
puesta en marcha de la franquicia, ya que por lo general las mismas no pueden
ser modificadas en el corto plazo si que existen franquiciados en dichas zonas.
Las zonas de exclusividad que se otorguen deben ser las adecuadas para el
éxito de los negocios franquiciados y deben tener una validez temporal sin
modificaciones sustanciales.
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Generalmente, la exclusividad territorial significa que el franquiciado
poseera la distribuciébn en exclusiva de los productos o servicios
comercializados por el franquiciador en el territorio que le ha sido asignado.

Diremos que en materia de exclusividad territorial podemos encontrarnos
con las siguientes modalidades:

A) No existe exclusividad territorial

La exclusividad territorial es uno de los elementos esenciales de la
franquicia, al no existir la misma la franquicia queda incompleta y, por lo tanto,
posee un atractivo menor para los potenciales franquiciados, debido a que
existe la posibilidad de que otros vendan los mismos productos o servicios
dentro de su zona de influencia. Sin embargo McDonald's, la franquicia N° 1 en
el mundo, no concede exclusividad territorial a sus franquiciados y por ello la
franquicia no deja de ser atractiva. En este caso particular, el principal atractivo
para los franquiciados lo constituye la imagen de marca, la experiencia y la
trayectoria con que cuenta la cadena franquiciada. Es por ello que a las
franquicias altamente reconocidas les sea posible no conceder exclusividad
territorial a sus franquiciados sin perder atractivo, permitiéndole operar mas
libremente en el mercado de acuerdo a las necesidades del mismo. Para las
franquicias nuevas o sin una elevada notoriedad no es aconsejable la no-

concesion de una zona de exclusividad.

B) Existe exclusividad territorial.

Cuando se otorga la exclusividad territorial, la misma, necesariamente,
debe figurar en el contrato. Sin embargo, existen dos formas de otorgar
exclusividad: la total y la parcial.

B.1.) Exclusividad total: Es la mas comun en la mayoria de las franquicias
y la gue mas beneficia al franquiciado. El franquiciado se transforma en el unico
punto de venta franquiciado y en el Gnico distribuidor de los productos o
servicios de la cadena dentro de la zona de exclusividad otorgada por el
franquiciador.

El inconveniente se presenta cuando la empresa franquiciadora
comercializa sus productos por otros canales distintos de la franquicia y decide
operar a través de este sistema otorgando exclusividad total a sus
franquiciados. En la mayoria de los casos, suelen existir compromisos por parte

del franquiciador con ciertos distribuidores que operan dentro del area de
67




PRI IDIDEDEDIDEIDID IR IR EDEDED IR ED EDEDED EDEDED D EDED IR D ED ED ED EDED ED ED EDEDED ED IR ED ER NRED ED ED JD O WD |

exclusividad del franquiciado. La forma adecuada de resolver este
inconveniente, seria estableciendo un plazo para que el franquiciador concluya
sus relaciones comerciales con estos distribuidores sin que existan problemas
de aprovisionamiento en dicha zona.

‘La exclusividad territonal puede llevar aparejada algunos
derechos para el franquiciado:

Multifranquicia: Es el derecho del franquiciado de abrir més de
un punto de venta franquiciado en la zona que tiene concedida
o, dicho de otro modo, a multiplicar los puntos de venta en su
territorio. Este derecho puede ser muy util para el franquiciado
en el transcurso de los arios; puede suceder que, con el
desarrollo del negocio, se den las condiciones idéneas para la
apertura de nuevos puntos de venta y el franquiciado pueda
atender de mejor forma los clientes de su zona e incrementar
las ventas.

Franquicia master: La concesién de este derecho implica que el
franquiciado puede extenderse en su &rea de exclusividad
convertido en franquiciador.

Por su parte, el franquiciado se compromete a respetar su zona
de exclusividad, o lo que es lo mismo, no vender fuera de esta
area. Cuando existan areas contiguas a las del franquiciado en
las que no exista todavia una concesién en franquicia, el
franquiciado podria comercializar sus productos o servicios en
estas zonas siempre previo acuerdo con el franquiciador. 8

B.2.) Exclusividad parcial: Algunas franquicias reducen la exclusividad
territorial total, pero siguen otorgando algun tipo de exclusividad a sus
franquiciados; es decir, otorgan una exclusividad parcial, ya sea de
establecimiento o temporal:

Exclusividad de establecimiento: E| franquiciado posee el unico punto de
venta franquiciado dentro de la zona concedida, pero no posee exclusividad en
relacion con la comercializacién de los productos o servicios de la empresa
franquiciadora, ya que los mismos se comercializan, también, a través de otros
canales de distribucién. Esta forma de proceder atenta contra la esencia de la
franquicia y genera al franquiciador problemas mas 0 menos importantes con
sus franquiciados.

Exclusividad temporal: El franquiciado posee exclusividad total en la zona
concedida, pero en forma provisional. El franquiciador conserva el derecho de
incorporar un nuevo punto de venta en dicha zona cuando las necesidades
comerciales, la coyuntura econémica, etc., asi lo aconsejen. Esto, también,
atenta contra la esencia de la franquicia, pero, se puede reducir su efecto

'® Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 49 8
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negativo, otorgando al franquiciado el denominado derecho de prioridad,
mediante el cual éste goza de prioridad en la adjudicacién ante la necesidad de
abrir un nuevo punto de venta dentro de su zona de exclusividad.

¢ Servicios

Debemos aclarar que todas las franquicias no prestan los mismos
servicios y que, generalmente, las franquicias mas notorias son las que prestan
mayores servicios a sus franquiciados. A continuacion explicaremos los mas
importantes, clasificandolos seguin el momento en que se prestan:

a) Antes del inicio de la actividad comercial

. LLocal comercial.
] Formacién inicial.
] Recursos financieros.

b) Después del comienzo del negocio

n Ayuda pubilicitaria.
. Formacién permanente.
. Ayuda en la gestiéon y administracion.
. Asistencia e informacién.
» Local

La ubicacién de un local comercial es uno de los principales factores de
éxito de cualquier negocio. Al analizar opciones no sélo se debe tomar en
cuenta el tamano del local, estacionamiento, usos de suelo y acceso a servicios
publicos. Otros factores a considerar son:

~Caracteristicas socioeconémicas de la poblacién que rodea al local.

—Competencia presente en el area.

—Cantidad de hogares y centros de trabajo en la zona.

—Transito vehicular y peatonal.

—Centros de atraccidn presentes en el area, etc.

El franquiciador asiste al franquiciado en el andlisis de estas cuestiones
con el fin de encontrar el local que mejor se ajuste a las necesidades de la
franquicia. A su vez, el local puede ser propiedad del franquiciado o éste debe

encontrarlo y suscribir el contrato de alquiler; o puede ser propiedad del
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franquiciador o éste se encarga de encontrarlo y locarlo o comprarlo, para
luego subalquilarlo o alquilarlo, respectivamente, al franquiciado. Lo importante
es que el local se encuentre ubicado y posea las caracteristicas especificadas
por el franquiciador. En cuanto a las caracteristicas del local, debemos
establecer que, en las franquicias existen planos estandar de locales que en su
mayoria condicen con los planos de los centros pilotos, por tanto, lo loable
seria conseguir un local que se ajuste lo mayor posible, en cuanto a sus
dimensiones y distribucidn, a dichos planos.

Ademas, el franquiciador proporciona al franquiciado, en relacién con el
local, los siguientes servicios:

1. Acondicionamiento: comprende el disefio interior y exterior, asi como
las obras necesarias de reformas y adaptacién del local. En la franquicia el
disefio del local se encuentra estandarizado y todo nuevo establecimiento de la
cadena debe adaptarse a dicha estandarizaciéon. Aunque, es posible que,
atendiendo a las reglamentaciones y costumbres del lugar de emplazamiento,
el disefio del mismo pueda ser levemente modificado.

2. Instalacién y montaje: comprende aspectos como: la distribucién en
planta, las especificaciones sobre las estanterias y mostradores a adquirir, la
ubicacion de las cajas y las especificaciones sobre el resto del equipo
necesario para el desarrollo de la actividad.

* Formacién

La formaciéon de un franquiciado no sélo consistira en aportarle un
adiestramiento adecuado al inicio de la explotacion de la explotacién de la
actividad. Esta formacién habra de prolongarse durante toda la relacién de la
franquicia.

Por tanto, debe distinguirse entre formacién inicial y formacién
permanente.

1. Formacioén inicial

Esta tendra que transcurrir por tres etapas claramente diferenciadas:

—Una formacioén tedrica referente a los aspectos relativos al negocio y al
sistema de franquicia que por le general se desarrollara en las instalaciones de
la central franquiciadora. Se formara al franquiciado en los siguientes aspectos:

—  El concepto de negocio.
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- Situacion actual y perspectiva del sector.

~  La oferta.

—  Procedimientos de elaboracién.

—  Presentacién de productos / servicios.

- Planteamientos comerciales.

—  Publicidad y promocién.

—  Técnicas de venta.

—  Merchandising.

—  Directrices de aprovisionamiento.

— Inventarios.

—  Personal.

-~ Administracién del punto de venta.

—  Programa informativo de gestién.

- Laimagen corporativa.

— Acondicionamiento y equipamiento.

Con respecto a la propia relacién contractual, se trataran los siguientes
puntos:

— Larelacién de franquicia.

— Manuales de negocio.

— Asistencia al punto de venta.

—  Fuentes de suministro.

—  Planes econémicos.

—  Control de la gestién.

~  Supervisidén del punto de venta.

—  Planificacién y coordinaciéon de campanias.

~  Fondo de marketing.

-~ Programa de formacién permanente.

—  Comunicacién.

-Una formacién practica para la aplicacién de los conocimientos
adquiridos en la fase inicial. Aqui se planteara al franquiciado la posibilidad de
una completa direccién de un centro piloto, bajo la supervisién directa de
personal especializado del franquiciador.
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—-La asistencia técnica y comercial de la que podra beneficiarse el
franquiciado en el propio punto de venta en los inicios de la actividad.

Para la primera fase de la formacién inicial, el franquiciador tendra que
organizar y desarrollar un programa formativo capaz de facilitar al franquiciado
suficiente informacién relativa no sélo al propio concepto de negocio en si, sino
también respecto a las particularidades que identificaran y personalizaran la
relaciéon entre ambas empresas.

Seran las caracteristicas del sector de actividad, la complejidad de la
transferencia de informaciéon y de los requerimientos operativos precisos vy,
como es logico, el rigor y profesionalidad del franquiciador y las aptitudes del
propio franquiciado, lo que realmente condicione la duracién de un programa
de formacion de apertura.

En cuanto a la segunda etapa de la formacién inicial, la formacién
practica, esta perseguira un doble objetivo:

1. El desarrollo de las funciones inherentes a las diversas secciones o
departamentos (comercial, aprovisionamiento, administraciéon, marketing, etc.)
del punto de venta por parte del franquiciado.

2. La direccidn supervisada del completo funcionamiento de un centro
piloto, por lo general el mas préximo a la localidad de implantacién.

Sera, no obstante, con la asistencia in situ al franquiciado durante las
primeras etapas de funcionamiento de su nueva unidad operativa, cuando
puedan concretarse infinidad de procedimientos y subsanarse las mas que
numerosas dudas que pueden plantearsele al franquiciado en el transcurso de
una jornada normal de trabajo.

Que el franquiciado pueda disponer de la presencia de personal
especializado del franquiciador en un momento tan difici como es el de
enfrentarse a la dura realidad de su mercado, constituye un excelente aporte
para su formacion inicial.

En cuanto al valor monetario de esta formacion, sera conveniente que el
costo de la misma quede estipulado en el contrato, como asi también, el
responsable de su pago y la forma en que debe hacerse efectivo el mismo.
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2. Formacién permanente.

En este sentido son diversos los medios al alcance de un franquiciador.

—~Seminarios peridédicos de formacidn: teniendo en cuenta el extraordinario
dinamismo del entorno en que se desarrolla una actividad empresarial y que
esta permanente alteracién de las condiciones de explotacion se muestra con
mas contundencia en ciertos mercados, destacaremos la necesidad, no sélo de
modificar ciertos parametros conceptuales del propio negocio, sino de adaptar
los conocimientos de todos los franquiciados.

La permanente investigacion que del mercado habra de realizar el
franquiciador, podra traducirse en la necesidad de implementar cambios
técnicos o comerciales mas 0 menos importantes que habran de trasladarse a
todos los puntos de la cadena.

En definitiva, de nada servira organizar y aplicar un excelente programa
de formacién al inicio de la relacibn de franquicia, si las empresas
franquiciadoras no son capaces de mantener en el tiempo una estructura capaz
de garantizar la oportuna preparacion de los diversos eslabones de la cadena.

Por tanto, la organizacion de seminarios de formacién hara posible la
transmisién de las mejoras que progresivamente fuera experimentando el saber
hacer del franquiciador, que dicho sea de paso, tendra su origen, en
numerosas ocasiones, en las aportaciones de los propios franquiciados.

—Convenciones de franquiciados: suelen ser estos encuentros, regionales
0 nacionales, de franquiciados una excelente oportunidad para la organizacion
de sesiones de trabajo con muy diversos objetivos:

— Presentacién de datos generales de la red.

—  Campaias publicitarias y promocionales.

— Incorporacién de nuevos productos.

— Variaciones en la imagen corporativa.

—~ Modificaciones de aspectos decorativos.

— Mejoras de sistemas informaticos de gestion.

—  Presentacién de grandes cuentas.

—  Exposicion de servicios externos, etc.

Los temas a tratar en estas sesiones suelen por lo general ser objeto de
un trabajo previo entre el franquiciador y un comité de franquiciados. Una vez
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expuestos los temas al consenso de todos los franquiciados de la red, se
decidira sobre la conveniencia de acometerlos o no, condiciones y plazos.

~Seminarios de formacién de reciclaje: seran estos cursos de formacion
particularizada para determinados franquiciados, ya que tendran por objeto la
actualizacion de conocimientos respecto a ciertas areas del negocio en las que
éstos muestren ciertas debilidades de gestion.

—Informacién continuada de utilidad para la red: sin duda un elemento
fundamental para la animacién de la red franquiciada lo desempefara la
calidad de las herramientas de comunicacién que se establezcan entre ambas
partes. Una comunicacion fluida entre franquiciador y franquiciados sera un
factor imprescindible para que estos ultimos cuenten en todo momento con la
formacion mas apropiada de cara a la cobertura de las exigencias del mercado.

Para ello los medios mas habituales seran las circulares informativas y las
publicaciones internas a modo de boletin informativo de la red.

De esta forma, el franquiciador podra mantener convenientemente
informada a toda su estructura franquiciada en temas tan relevantes como:

—  Evolucién y nuevas tendencias del mercado.

—  Informacién econdémica de la red.

—  Apertura de nuevos puntos de venta.

— Acuerdos con proveedores.

— Nuevos productos y procedimientos.

— Aportaciones de los franquiciados.

— Negociaciones en curso, etc.

Los costos de esta formacion permanente suelen ser solventados por el
franquiciador, que se resarce de los mismos a través de los royalties que cobra
a los franquiciados.

* Publicidad

En la mayoria de las franquicias se realizan tres tipos diferentes de
publicidad: la publicidad genérica (por lo general, nacional), la publicidad local y
la publicidad de lanzamiento.

1. Publicidad general

Este tipo de publicidad es comuin para toda la cadena franquiciada y tiene
alcance nacional, internacional o regional. Es la publicidad que realiza el
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franquiciador en la totalidad del mercado donde operan sus franquiciados. Este
mercado, generalmente, es nacional, pero puede ser menor, por ejemplo una
regién, si la franquicia es adn joven, o mayor, cuando la franquicia opera
internacionalmente.
Este tipo de publicidad constituye una de las ventajas fundamentales de

esta forma de comercio. E|l comerciante independiente, debido a su magnitud y
a los costos que este tipo de publicidad representa, se ve imposibilitado de
acceder a los medios de comunicacién masivos mas importantes, por ejemplo,
televisiébn y radios nacionales, periédicos de gran tirada y revistas de gran
circulacion. Gracias a la franquicia, los franquiciados pueden acceder a este
tipo de publicidad e insertar sus mensajes publicitarios en los medios de
comunicaciébn mas importantes. Todo esto contribuye a incrementar la
notoriedad de la marca, imagen, prestigio, etc., de la firma, beneficiandose
tanto franquiciador como franquiciado.

‘“La publicidad genérica se torna como unos de los elementos

comparativos entre las diversas cadenas franquiciadas,

gozando de un mayor atractivo, desde el punto de vista de los

franquiciados (actuales y potenciales) y de los consumidores,

aquellas cadenas que llevan a cabo acciones de marketing

mas importantes y adecuadas.

Este tipo de publicidad, generalmente, corre por cuenta del

franquiciador. No obstante, en algunos casos el franquiciador

se resarce de estos costes a través del canon de publicidad del

franquiciado. En otros casos, los costes de esta publicidad son

compartidos entre franquiciador y franquiciado.”’®

2. Publicidad Local

Este tipo de publicidad se realiza exclusivamente en el territorio concedido
al franquiciado y se adapta a los gustos y costumbres de dicho lugar. Al ser
complementaria de la publicidad general, debe estar en armonia con esta
ultima, buscando transmitir una imagen adecuada a los intereses de toda la
cadena.

' Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzélez, ob. cit., p. 53 75
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Es por ello, que la mayoria de los franquiciadores imponen a sus
franquiciados la obligacidon de trabajar con una determinada agencia de
publicidad o que las acciones publicitarias 0 promocionales que realicen los
franquiciados sean revisadas y aprobadas por el franquiciador antes de su
lanzamiento.

Esta publicidad, generalmente, es solventada por el franquiciado que,
frecuentemente, se encuentra obligado por contrato a destinar un porcentaje de
sus ventas en este tipo de publicidad.

3. Publicidad de lanzamiento

La publicidad de lanzamiento contribuye a aumentar el éxito del negocio
desde sus comienzos. No obstante, la realidad es que muchos puntos de venta
franquiciados se abren sin una campafa de lanzamiento. La publicidad de
lanzamiento de un establecimiento franquiciado es solventada por el
franquiciado.

4. Otras acciones

En franquicia,. También se realizan otras acciones promocionales, por
ejemplo, animaciéon del punto de venta, rebajas, liquidacién de saldos,
promociones de venta, buzoneo, envios masivos de e-mail, descuentos,
premios 0 concursos, etc. Estas acciones puede estipularlas el franquiciador o
pueden provenir de la iniciativa del franquiciado. En este ultimo caso requiere
de la aprobacion previa del franquiciador. Estas acciones pueden ser
solventadas por el franquiciador o por el franquiciado o por ambos, lo cual se
determinara en cada caso en particular

» Asistencia e informacién

Podemos distinguir dos tipos de asistencia al franquiciado dependiendo
del momento en que se preste. A si tendremos: una asistencia inicial y una
asistencia permanente.

—Asistencia inicial: este asesoramiento al inicio de la actividad de un
centro franquiciado abarca diferentes niveles, siempre en funcién de la
estructura de la central y el grado de servicios que desee proporcionar a sus
franquiciados, como contraprestacion al canon de entrada que se haya
establecido.
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La asistencia inicial suele consistir principalmente en los siguientes
puntos:

—  Localizacién del local.

-~ Asignacioén de un territorio de exclusividad.

—  Elaboracién de presupuestos de gestién.

—  Determinacidn de los stocks de apertura y seguridad.

— Apoyo en la realizacién de acciones comerciales.

—  Planificacién y creatividad publicitaria.

- Investigacién del mercado.

—  Coordinacién de campanas globales de publicidad y promocion.

— Planeamientos de adecuacién, decoracién y equipamiento.

—  Desarrollo conceptual del negocio.

—  Sistemas de administracién y gestion del negocio.

—-Asistencia permanente: se trata de los servicios que se proporcionan a
los franquiciados a lo largo de la duracién del contrato de franquicia y que le
resuelven cuestiones concretas del dia a dia. Dependiendo del tipo de negocio
sera distinta. Esta asistencia es el elemento que va a justificar principalmente el
pago de los royalties por parte del franquiciado.

Se concreta en los siguientes apartados, entre otros, aunque, puede
variar de unas franquicias a otras:

-  Logistica y suministro de la red.

—  Animacién de la red.

—  Marketing y publicidad.

- Investigacién y desarrollo.

—~  Asistencia técnica en la direccion y gestién del negocio.
» Recursos financieros

La incorporacién a una red de franquicia requiere de recursos financieros
por parte del franquiciado. Parte de estos recursos debe tenerlos disponibles el
franquiciado al momento de incorporarse a la red y la parte restante
conseguirlos en el mercado financiero. En la practica, las entidades financieras
domiciliadas en nuestro pais no otorgan, debido a la crisis econémica -
financiera y social que estamos atravesando, préstamos para este tipo de

emprendimientos. Pero, como siempre existen excepciones, hay que decir que
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McDonald's, empresa franquiciadora lider en el mundo, obtienen préstamos
para sus franquiciados de entidades financieras extranjeras. Ante esta
situacion, el franquiciador nacional poco puede hacer para resolver este
problema. En cambio, en paises con economias mas estables, el franquiciador,
dentro de los servicios ofertados, trata de resolver estos problemas de
financiamiento. La obtencion de un préstamo siempre resulta mas sencilla
cuando se comprueba que el destino de esos recursos es para la apertura de
un establecimiento de una marca reconocida. La confianza de los bancos
aumenta cuando el punto de venta es de una franquicia cuyo éxito esta
asegurado y, aunque no suele ser frecuente, algunos franquiciadores avalan a
sus franquiciados.

Otro de los servicios que prestan determinados franquiciadores es poseer
acuerdos de uno o méas bancos de forma que cada vez que se incorpora un

nuevo franquiciado le son concedidos los recursos financieros previstos.

o Aprovisionamiento

La importancia del aprovisionamiento estd en funcién del tipo de
franquicia. En algunas franquicias, generalmente en las de servicios, el
aprovisionamiento juega un papel secundario. Sin embargo, en la mayoria de
las franquicias, el aprovisionamiento se convierte en un factor clave para el
éxito del negocio. Por tanto, las condiciones del mismo deben quedar
perfectamente especificadas en el contrato de franquicia, para evitar conflictos
entre el franquiciador y el franquiciado.

En relacidon con el aprovisionamiento, en la franquicia, pueden llegar a
intervenir tres partes bien diferenciadas (franquiciador, franquiciado y
proveedores), tornandose dicha relacién muy compleja en algunos casos. Para
comprender las relaciones entre ellos, es conveniente describir los productos
que se pueden comercializar en un establecimiento franquiciado:

a) Productos o servicios con la marca del franquiciador.

Son los productos mas frecuentes y, algunas veces, los Unicos que
comercializa el establecimiento franquiciado. Estos productos pueden haber
sido fabricados por el franquiciador (franquicia de produccién), otros fabricantes
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por encargo (franquicia de distribucién) o de forma mixta, es decir, algunos
fabricados por el franquiciador y otros por encargo de éste.

El franquiciado adquiere los productos directamente al franquiciador o a
sus proveedores siguiendo las condiciones de aprovisionamiento pactadas. La
venta unicamente de estos productos reduce la complejidad del
aprovisionamiento en este tipo de franquicias.

b) Productos o servicios de marcas distintas del franquiciador o sin marca.

En muchas franquicias conviven la venta de productos con la marca del
franquiciador y otros de marca diferentes. Otras veces los productos no tienen
marca, sino una especificacion concreta de calidad o disefio (por ejemplo,
papeleria o muebles).

Podriamos distinguir dos tipos de productos: los fijados por el
franquiciador o los fijados por el franquiciado.

b.1) Surtido fijado por el franquiciador: el franquiciador proporciona al
franquiciado los proveedores que le suministraran el producto.

b.2) Surtido fijado por el franquiciado: este caso suele ser excepcional y
requiere siempre la autorizacién del franquiciador. El franquiciado venderia
entonces productos complementarios (en ningun caso competidores) del
surtido prescrito por el franquiciador. En este caso, cabria la opcion de que el
franquiciado seleccionase proveedores para este tipo de productos.

En el caso mas complejo se producirian una serie de relaciones entre
franquiciador y franquiciado, entre franquiciador y proveedores y entre
proveedores y franquiciado.

Respecto a los pedidos y su entrega admiten diversas variantes. El
franquiciado puede recibir los suministros directamente del franquiciador o de
sus proveedores, el franquiciador puede servir al franquiciado o dejarlo en
manos de los proveedores.

Los pagos admiten las mismas variantes, pero pueden llevarse a cabo de
forma diferenciada de los pedidos o su entrega. Igualmente, las
responsabilidades por incumplimiento del aprovisionamiento pueden recaer en
el franquiciador o los proveedores segun esté acordado.

Sin embargo, comlUnmente, las relaciones en la franquicia son entre
franquiciador y franquiciado. Si el franquiciador descarga parte de sus
responsabilidades en los proveedores, esta situacién hace mas dificil la
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actuacion y el éxito del franquiciado ante cualquier reclamacion frente al
franquiciador.
El aprovisionamiento comporta una serie de deberes u obligaciones entre

las partes. Las mas significativas son las siguientes:
A. Obligaciones del franquiciador.

*A un aprovisionamiento regular de productos de calidad adecuada,
legales y normales (calidad).

A proveer a los franquiciados de un surtido competitivo y renovado
(precios competitivos).

eA cumplir escrupulosamente los periodos de aprovisionamiento
comprometidos (seguridad).

¢ A proporcionaries un surtido completo y renovado.

El franquiciador es responsable del aprovisionamiento y de la seleccion
del surtido. Su capacidad de negociaciéon representa una parte de su saber
hacer puesto al servicio del franquiciado.

B. Obligaciones del franquiciado

¢ Aceptar los nuevos productos comercializados por el franquiciador.

o Comprar los productos del franquiciador, sus centrales de compra o
proveedores seleccionados.

* No comercializar productos competidores en su establecimiento.

El franquiciado debe abastecerse con los productos proporcionados por el
franquiciador o de aquellos proveedores que éste le sefale; de esta forma se
mantendra uniforme la imagen y reputacién de la cadena.

C. Aprovisionamiento

Las condiciones del aprovisionamiento pueden dar lugar a problemas
entre las partes. Por esta razén, el contrato de franquicia debe explicitar
claramente los siguientes puntos:

e El proveedor o los proveedores.

e Lagama de productos y su calidad.

e La exclusividad o, en su defecto, el porcentaje de compras que debe
realizar con los proveedores fijados.

e La forma de transporte de la mercaderia, el coste, los seguros, etc.

¢, Por cuenta de quién corren estos gastos?
{0
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e Las condiciones de pago de los suministros por el franquiciado al
franquiciador (contado, 30 dias, 90 dias, etc.).

e Qué sucede cuando el franquiciador incumple las condiciones de
abastecimiento, especialmente en lo que se refiere a precios superiores,
demoras en la entrega, diferentes calidades, etc.

e Los stocks exigidos al franquiciado.

La constitucion de un stock inicial es indispensable para que el
franquiciado pueda su actividad en el punto de venta. El stock debe permitir
hacer frente como minimo a las demandas iniciales de los clientes.

Otra obligacién del franquiciado es la realizacién de unas compras
minimas por periodo que le permitan mantener un nivel de actividad aceptable
y no ocasionen rupturas de stock. Este stock minimo se fundamenta o depende
de la zona de exclusividad del franquiciado, del tamafio del local y del nivel de

negocio alcanzado en periodos precedentes.

e No-competencia con el franquiciador

Uno de los puntos mas valorados en la franquicia es el contenido del
know-how. EI franquiciador transmite al franquiciado una serie de
conocimientos, técnicas, métodos, etc., que lo convierten en un potencial
competidor si éste utiliza o divulga a otros dicho saber hacer. Claro esta que,
dependiendo de las caracteristicas de la franquicia, al franquiciado le sera mas
o menos dificil reproducir el formato de la misma prescindiendo de la asistencia
del franquiciador. Es por ello que, para preservar el contenido del know-how,
todos los contratos contienen clausulas sobre el secreto del contenido y sobre
no-competencia.

Estas clausulas tienen por objeto impedir que el franquiciado pueda
divulgar a terceros el contenido del know-how, que pueda desarrollar una
actividad analoga, similar o que pueda suponer competencia a la que es objeto
del acuerdo de franquicia. Los pactos de no-competencia podran mantenerse
vigentes durante un periodo posterior a la extincion del contrato de franquicia.
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e Control

Otro de los puntos de importancia en la franquicia es el control que ejerce
el franquiciador sobre sus franquiciados. En el contrato de franquicia o en el
manual que forma parte integrante del mismo, deben establecerse los
elementos de supervisién a que tiene derecho el franquiciador, para permitirle
el control de la calidad, uniformar toda la red y preservar el valor de la marca,
sin sacrificar la independencia de cada parte.

Normalmente, el franquiciador inspecciona los locales, haciendo una
auditoria visual y/o contable, que le permite verificar si se estan siguiendo los
lineamientos operativos prefijados, y si ias ventas declaradas coinciden con las
reales. Un incumplimiento a lo pactado en el contrato o a las especificaciones
de venta o produccion, puede dar origen a sanciones que lleguen hasta la
rescisién del contrato.

e Politica comin de grupo

“El contrato de franquicia tiene sus pilares en que el
franquiciador pone a disposicién del franquiciado una marca,
un logotipo y un saber hacer. Por tanto, es una obligacion y un
derecho que el franquiciado utilice, en todas sus actividades
comerciales, estos signos distintivos, fundamentalmente en las
tareas que comporfa la venta y en sus campaiias
promocionales.

El franquiciador y franquiciado deben respetar
escrupulosamente la politica general de la red franquiciada en
materia comercial y administrativa. La fidelidad y el respeto a la
imagen de marca tiene, entre otras, las siguientes
implicaciones para el franquiciado:

e Sequir la politica de precios de venta aconsejados o
recomendados por la cadena.

o Evitar, en la medida de lo posible, recurrir a procedimientos
penales, fiscales o comercialmente reprobables que puedan
dafar la reputacién de la cadena.

e Mantener el secreto sobre los aspectos basicos de la cadena:
know-how, contrato, efc.

o Especial atencién al punto de venta: limpieza, conservacion,
distribucién, etc.”°

2 Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzalez, ob. cit., p. 60-61
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> Determinar las estrategias a considerar para franquiciar un neqocio.

Para conocer si nuestra empresa estd en condiciones de iniciar un
proceso de expansion mediante la formula comercial de franquicia es preciso
realizar un analisis de viabilidad previo que nos verifique el cumplimiento de los
requisitos necesarios sobre nuestro Concepto de negocio, el Mercado en el que
nos vamos a desenvolver, nuestros Productos y/o Servicios y el Saber Hacer
que estamos en condiciones de poder transmitir a los futuros franquiciados.

En esta fase previa a la elaboracion de todo proyecto de franquicia
debemos claramente definir aspectos, tales como: la viabilidad interna del
proyecto empresarial, y el conjunto de estrategias a seguir durante el desarrollo
y puesta en marcha del futuro proyecto.

La metodologia de este analisis debe seguir una serie de aspectos que se
expresan a continuacion:

J Andlisis del sector.

o Los valores diferenciales.

. La marca propia registrada.

. Definicion de la oferta.

. Capacidad para prestar asistencia.
. El perfil del franquiciado.

. Centros pilotos.

o Plan de negocio.

o Analisis de la demanda.

o Analisis del sector

Es de suma importancia conocer el sector de actividad en el que opera
una determinada empresa, con el objeto de conocer no sélo la competencia en
franquicia sino conocer en profundidad el volumen de empresas que vienen
operando a nivel nacional e internacional y conocer la situacién y tendencias de
ese sector.

Se debe analizar a través de los datos mas reales posibles la situacion del

sector:
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» E| grado de madurez del mismo.
* L a facturacién total del mercado.
* El entorno en el que opera.

Este analisis del sector ayudara a conocer el potencial desarrollo de
nuestro concepto de negocio y nos permitird adelantarnos a posibles
problemas que hayan podido tener ciertas marcas dentro del sector de
actividad donde pretendemos operar.

o Los valores diferenciales

Una vez realizado el estudio previo del sector podremos ya conocer si
nuestro concepto de negocio aporta elementos diferenciadores al mercado v,
en definitiva, a los consumidores ya sea en el propio producto, en el servicio o
en la forma de comercializar los productos o servicios objeto de la oferta del
negocio.

Ser franquiciador supone estar en disposicion de ofrecer una serie de
ventajas a quienes se acerquen al propio proyecto en busca de una reduccién
del riesgo empresarial que todo nuevo negocio supone.

Tenemos dos perfiles distintos de franquiciadores:

=El que pone en marcha un proyecto basandose en una experiencia
propia en un determinado sector en el que opera.

*El que sin una trayectoria previa dilatada en el sector donde ha de
desarrollarse la franquicia, viene a aportar al mercado iniciativas y elementos

novedosos que le diferencian de la competencia tradicional.

o La propia marca registrada

Este aspecto es el que genera o va a generar a mediano o largo plazo
mayores activos a la empresa franquiciadora. Deberian definirse las
caracteristicas técnicas de todo lo relacionado con la imagen de marca comun
a toda la futura cadena, nombre comercial, logotipos, tipografia, colores
corporativos, asi como la formalizaciéon de sus correspondientes registros.

Todo franquiciador debe estar en posesion del registro de la marca o del

nombre comercial que licencia a favor de los franquiciados. Actualmente, no
R4
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deben olvidarse los registros de marca comunitarios, internacionales y en los
propios dominios de Internet.

¢ Definicién de la oferta

Este es un punto clave en la definicién. Si lo que pretendemos es lanzar
una franquicia a nivel nacional, la cobertura en el suministro del producto es
clave, ya que por problemas de suministro o falta de producto muchas marcas
han desaparecido. Conviene siempre realizar una primera diferenciacién entre
servicios y productos; en el primer caso debemos detallar cuales son estos
servicios con su correspondiente precio al publico y la forma de prestacion del
servicio en si.

Y en el caso de productos y una vez definida la oferta, marcar las fuentes
de suministro de la potencial cadena de establecimientos: central de compras,
proveedores autorizados, marcas propias, productos complementarios, etc.

El nacimiento de una franquicia es aconsejable cuando el ciclo de vida del
producto esta en la fase de crecimiento, mas dificil es el éxito cuando se pone
en funcionamiento con un producto en la fase de madurez y desaconsejable en
la fase de caida.

Es importante conocer que aunque nuestra oferta sea homogénea a nivel
general, en muchos casos deberd ser adaptada al mercado o zona de

influencia de cada franquiciado.

e Capacidad para prestar asistencia

Toda franquicia o marca debe tener detras una central o departamento de
franquicias que preste de forma continuada servicios de asistencia a sus
franquiciados. Como dijéramos anteriormente, el franquiciador por contrato no
sélo tiene derechos sino que tiene una serie de obligaciones, y mas concreto
cargas asistenciales, tanto durante la apertura del nuevo establecimiento
franquiciado como durante todo el periodo de vigencia contractual.

La empresa deberad analizar cuales son sus funciones como central
franquiciadora y dotar de estructura y personal capaz y suficiente para
garantizar el cumplimiento de sus propias obligaciones. Definir y cubrir los
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procesos de formacién inicial y continuada y la definicion de los servicios de
asistencia técnica y comercial seran claves en esta fase de analisis.

e El perfil del franquiciado

El concepto de negocio si perseguimos su franquiciabilidad es necesario
que sea facilmente transmisible y reproducible. En este sentido es clave definir
de antemano el perfil profesional, personal y patrimonial del franquiciado tipo.
Es posible que nuestro concepto de negocio sea viable y novedoso pero no sea
tan viable encontrar un perfil tan especializado. A veces se ven negocios
rentables, bien gestionados, con una aparente garantia de éxito, pero de una
gran complejidad de gestibn y exigencia de unos conocimientos previos
altamente cualificados. Cuanto mas sencillo sea el proceso de transmisién del
saber hacer, mas garantias tendra el franquiciador de que el franquiciado
comprendera y sera capaz de gestionar y explotar su negocio de forma
adecuada.

e Centro piloto

Sera preciso analizar las actuales unidades piloto, y en el caso de no
tenerlas ponerlas en funcionamiento con el fin de contrastar su operatividad
con el concepto de franquicia previamente definido y desarrollar un estudio de
procedimiento y método que nos permita trasladar las experiencias de estos
puntos de venta a lo que seria un futuro centro franquiciado.

e Plan de negocio

Una vez definido el concepto de franquicia, trasladadas las experiencias
del futuro franquiciador y analizado el potencial de zonas para la expansion de
la franquicia, realizaremos un analisis de rentabilidad en dos direcciones:

» En primer lugar, un analisis que nos garantice que la apertura de un
establecimiento franquiciado es una opciéon rentable y segura para el
franquiciado y que cuenta con un mercado amplio, estable y con buenas

perspectivas de desarrollo.
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*En segundo lugar, conociendo las previsiones de explotacion de un
franquiciado tipo y basandose en el plan de desarrollo definido, llevaremos a
cabo un analisis que nos confirme que la explotacién a través de franquicias
generara al franquiciador una rentabilidad suficiente para mantener |la
adecuada estructura de soporte, garantizar la correcta difusiéon de la marca y
por tanto asegurar el futuro de la red de ventas.

Sera en esta fase donde debamos cuantificar y valorar las cargas
financieras de los potenciales franquiciados.

e Analisis de la demanda

Una vez que conozcamos la situacion del sector de actividad en el que
pretendemos operar, analizaremos el potencial minimo de poblacién que se
requiere para la apertura de un centro franquiciado y el nimero de clientes
potenciales necesario para la rentabilizacion del negocio. Este analisis nos
permitira conocer las caracteristicas bésicas de la zona de exclusividad
territorial, las poblaciones en las que podemos ubicarnos y, en definitiva, el
numero de franquicias que podemos implantar en cada mercado.

Sobre la base de estas consideraciones y con el fin de comprobar la
rentabilidad del proceso de expansiéon en franquicia se definira un ritmo de
aperturas que debera abarcar un plazo no inferior a los tres primeros ejercicios
de funcionamiento de la cadena.

Cuando una empresa se plantea su desarrolio a través de este sistema, el
de la franquicia, debe llevar implicito un aumento progresivo de sus ventas. La
empresa debe adoptar decisiones sobre dos aspectos que marcaran y definiran

- su desarrollo: por un lado, la via u orientaciéon que seguira el crecimiento y, por

otro lado el cémo se llevara a cabo.
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» Determinar que actividades son franquiciables.

Debemos aclarar que, aunque, en principio, todas las actividades
comerciales son franquiciables, hay algunas que se adaptan mejor que otra a
este sistema; en otras palabras, que el riesgo de éxito o fracaso se incrementa
o disminuye en funcién de la actividad franquiciable.

Cualquier empresa que quiera desarrollarse en franquicia, debera analizar
una serie de factores para comprobar si su concepto de negocio es viable y
tiene posibilidades de desarrollarse con éxito en régimen de Franquicia.

Entre éstos factores, el mercado juega un papel muy importante, ya que
es el primer elemento externo al que cualquier empresa debe enfrentarse.
Conocer sus caracteristicas y su evolucién en el sector donde queremos
implantarnos nos serd de gran utilidad para analizar y conseguir nuestro
objetivo de posicionamiento dentro del mismo.

Recordemos que ademas de asegurar el éxito y buen funcionamiento de
un primer centro piloto, la franquicia debe seguir una evolucién continua y
creciente a lo largo de su existencia a través de un plan de expansion exitoso.
Ello dependera, l6gicamente, de coémo gestionemos el negocio, de los valores
diferenciales que aporte, pero no olvidlemos que también deberemos considerar
la existencia de un nicho de mercado suficientemente amplio y homogéneo que
acepte los productos/servicios que ofertemos a través de nuestra red.

Es recomendable que antes de franquiciar su negocio, el empresario
cumplimente el siguiente test®® (cuestionario de franquiciabilidad), de cuyo
analisis se pueden extraer conclusiones mucho mas completas acerca de la
disponibilidad en la que se encuentra la empresa para afrontar un proceso de
expansion a través del régimen de franquicias. Se trata de un test totalmente
cualitativo que analiza todas las areas que pueden influir a la hora de tomar la
decision de franquiciar un negocio.

e Comprobacion del mercado.

e Comprobacion del producto / servicio.

e Comprobacion del concepto del negocio.

2 Cuestionario de franquiciabilidad, en
http://www tormo.com/infarmocion/franquiciarunaempresa/cuestionariodefranquiciabilid

ad.asp
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o Comprobacién del saber hacer.

e Comprobacién del mercado.

El mercado es el lugar en el que opera nuestra franquicia y de donde

proviene la mayor o menor dimensién que podamos dar a nuestro negocio. Una

expansion en franquicia requiere unas condiciones determinadas referidas al

mercado en el que se desenvuelve nuestra empresa.

Las siguientes cuestiones hacen referencia a los principales puntos que

deberemos contemplar para efectuar un analisis completo de nuestro mercado

objetivo.

Tamarno

El mercado en el que pretendemos desarrollar la
franquicia, ¢cuenta con un numero suficientemente

amplio de clientes potenciales?

Si

No

¢ Encontramos un numero suficiente de clientes en

una zona de exclusividad de tipo medio?

Si

No

Ambito Geografico
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La zona geografica donde se implante nuestra
franquicia deberd reunir una serie de requisitos
(poblacién minima etc..) ¢Hemos investigado cuales son
las localizaciones idéneas donde podemos desarrollar
nuestra red?

Si

No

¢ Sabemos cuales son las caracteristicas en cuanto
a la ubicacion concreta (centro comercial, a pie de calle
etc.) en la que nuestros futuros centros franquiciados
operarian de manera éptima?

Si

No

Crecimiento y Evolucién

A la hora de desarrollar nuestra franquicia,
deberemos estar informados sobre las futuras
expectativas del mercado. ;Conocemos si se prevé un
crecimiento paulatino del mismo?

Si

No

Los cambios que se produzcan en el mercado,
afectaran a nuestra franquicia. ¢,Es estable el marco en el
que actuamos o varia sus caracteristicas con frecuencia?

Si

No

Segmentacion

Conocer los aspectos y caracteristicas de la
demanda potencial es un punto fundamental a tener en
cuenta. ;Tenemos claro cual es el mercado objetivo al

que nos dirigimos?

Si

No

Competencia

Conocer como actian nuestros competidores nos
ayudara a tomar decisiones y reaccionar ante el mercado
de forma rapida. ¢Sabemos cuantos, y quienes son
nuestros competidores directos?

Si

No

¢ Se trata de una competencia atomizada y poco
profesionalizada?

Si

No

Igual que conocemos nuestras expectativas de cara
al futuro, ¢sabemos las estrategias que aplican nuestros
competidores en su expansion?

Si

No
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Inferior a 5: La disposicion de su empresa de cara al mercado no es
adecuada. Probablemente se trate de un mercado muy reducido, en retroceso
0 excesivamente profesionalizado y maduro. Tome las decisiones con cautela.

Entre 5 y 7: La disposicion de su empresa de cara al mercado es
adecuada. En su mercado existen aspectos positivos y negativos conviviendo.
Analice cuidadosamente los aspectos negativos y decida en consecuencia.

Entre 8 y 10: La disposiciéon de su empresa de cara al mercado es 6ptima.
El mercado no presenta ninglin aspecto que invite a pensar en un futuro que no
sea prometedor. Puede dar el paso, siempre que el resto de los elementos a
analizar posteriormente sean también positivos.

Si la valoracion obtenida referida al mercado no es adecuada o puede
mejorarse estudie las respuestas negativas y plantee soluciones para cambiar
la tendencia.
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o Comprobacién del producto / servicio.

La competitividad del producto/servicio es uno de los pilares
fundamentales en la viabilidad de un proyecto de franquicia. Estar por encima
del mercado sélo es posible conseguirlo a través del producto/servicio que
disponemos. Sus caracteristicas, el como lo ofrecemos, los valores afiadidos
que posee respecto al resto.. ,es decir, toda una serie de atributos son los que
conformaran y daran sentido a nuestra franquicia como original y (nica y en
ello residira nuestro éxito.

Sin embargo, ademas de un buen planteamiento estratégico y de buenas
ideas debemos tener en cuenta que tanto la calidad de nuestros
productos/servicios como la infraestructura necesaria para poner en marcha la
actividad que desempefemos, representaran un coste importante. El encontrar
un equilibrio entre dichos costes y las caracteristicas de nuestra oferta van a
suponer un punto importante a considerar para que la franquicia que
pretendemos desarrollar sea rentable.

A continuacion, planteamos cuestiones que hacen referencia a todos
éstos aspectos. Con ello, pretendemos que como franquiciador, se tenga
conciencia de cuales son los recursos actualmente disponibles y se invita a una
reflexién acerca de su aprovechamiento con el fin de conseguir la mayor
eficiencia posible

Diferenciaciéon

El producto / servicio de una franquicia puede Si No
conseguir aspectos que le diferencien de la competencia
bien a través de sus propias caracteristicas, bien por su
forma de presentarlo, acercario al consumidor etc.
¢ Nuestro producto / servicio tiene aspectos

diferenciales?.

Competitividad

¢ Es adecuada la relacién calidad/precio de nuestros Si No
productos/servicios?

¢, Podemos considerar ésta como uno de nuestros Si No

puntos fuertes respecto a la competencia?
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Teniendo en cuenta que en la percepcion del
producto/servicio la marca tiene un peso importante,
¢nos hemos planteado la necesidad de utilizar los medios
adecuados para conseguir una marca fuerte y reconocida
dentro del mercado?

Si

No

Aspectos Técnicos

Nuestra franquicia Va a necesitar una serie de
recursos materiales y humanos para su puesta en
marcha. ; Sabriamos identificar y valorar
econdémicamente cuales son?

Si

No

¢, Poseemos una Central que con capacidad
suficiente para garantizar el suministro a todos los

centros que deseamos poner en marcha?

Si

No

En el caso que el suministro de productos se haga a
través de terceros ¢ Hemos acordado unas condiciones
6ptimas de aprovisionamiento?

Si

No

Homogeneidad

Desarrollar y expandir nuestra franquicia en
cualquier punto implica contar con un producto uniforme y
homogéneo. ¢ Es éste nuestro caso?

S

No

Toda nuestra oferta, tanto en variedad como en
amplitud debera estar distribuida adecuadamente en
cada uno de los futuros centros franquiciados. ¢ Hemos
pensado en algun sistema de control en éste aspecto?

Si

No

Aspectos Econémicos

¢ Hemos seguido algun tipo de estrategia para fijar
el precio de nuestro producto / servicio?

Si

No

¢ Cual es el porcentaje de coste aproximado (sobre
nuestra facturacidén prevista) que representa
comercializar nuestro producto/servicio?

Si

No

¢ Qué margen obtenemos una vez deducidos todos
los gastos propios de estructura empresarial (suministros,
alquileres etc.) no incluidos anteriormente?

Si

No
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Conocer nuestro volumen de ventas, saber en qué Si No
productos/servicios obtenemos mas beneficios etc., son
aspectos que nos seran de gran utilidad en el control de
nuestra red. ¢Hemos pensado de qué forma
efectuaremos éste control?

¢, Podria definir su franquicia como Si No
"econémicamente atractiva" para un franquiciado?

Inferior a 7: La estrategia de producto / servicio no es adecuada. Revise
todos sus planteamientos referentes a este apartado y planifique soluciones
concretas.

Entre 8 y 10: La estrategia de producto / servicio es adecuada. En este
caso no se puede decir que su disposicién sea la mejor pero el planteamiento
es simplemente correcto. No obstante tiene un margen de mejora relevante.

Entre 11 y 14: La estrategia de producto / servicio es 6ptima. Su base de
partida en lo referente a este apartado es extraordinaria. Si en el resto de los
apartados obtiene puntuaciones similares no tenga dudas para franquiciar su

empresa.

Si la valoracién obtenida referida al producto / servicio no es adecuada o
puede mejorarse estudie las respuestas negativas y plantee soluciones para
cambiar la tendencia.

o Comprobacion del concepto de negocio.

Desarrollar una idea empresarial bajo el sistema de franquicia supone
poseer un concepto de negocio claramente definido y probado.

Definido: planteemos las bases de partida de nuestro negocio: su
estructura funcional, sus caracteristicas, tanto de su politica operativa y
filosofia, como de su producto/servicio. Sélo asi garantizamos la existencia,
tras una marca, de una sélida empresa.

Probado: Ello implica una experiencia, una puesta en practica de nuestro
concepto bajo condiciones reales. Es en esta fase cuando realmente seremos
conscientes de los fallos cometidos y tendremos oportunidad de aprender de
los mismos para transmitir posteriormente mejores métodos de gestion y

funcionamiento.
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La experiencia, a lo largo de un periodo suficientemente amplio, aportara

datos reales (inversién, facturacion, trayectoria de ventas) que nos permitiran

verificar si realmente nuestro concepto sera garantia de la viabilidad de Ia

franquicia.
Originalidad
¢ Poseemos valores 0 elementos que den a nuestra

Franquicia un caracter original y distinto respecto a las
demas del sector?

Si

No

Posicionamiento

Para conseguir una posicion lider en el mercado
deberemos ser capaces de reproducir nuestro negocio en
todos los centros bajo las mismas caracteristicas que los
centros piloto. ¢ Nuestro concepto es faciimente
transmisible y reproducible?

Si

No

El posicionamiento de una franquicia atiende a una
imagen corporativa homogénea y reconocida. ; Hemos
pensado un plan de acciones (material grafico, disefio de
logo etc..) con el fin de conseguir una imagen corporativa
homogénea?

Si

No

Experiencia

El funcionamiento de nuestro negocio debe estar
basado en una experiencia real. ; Poseemos unidades
operativas en funcionamiento que puedan dar constancia

de ello?

Si

No

¢ El resultado de su gestion en términos de
aceptacion por parte del mercado es positivo?.

Si

No

Plan de desarrollo

Todo franquiciador debe impulsar el desarrollo y
expansion de su red. ;, Tenemos previsto un presupuesto
para llevar a cabo acciones publicitarias y de
comunicacién para captar franquiciados?

Si

No
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Debemos ser conscientes que el desarrollo de una Si No
red requiere grandes dosis de inversién en formacion,
asistencia y control de la misma. ¢ Hemos previsto un
plan que cubra estas necesidades o podemos recibir
algun tipo de asesoramiento o asistencia al respecto?

¢,Contamos con una infraestructura (equipo Si No
gerencial, material necesario, conocimientos basicos de
organizacién y direccidn, seleccidn de los mejores
franquiciados etc.) capaz de hacer frente a los anteriores

aspectos?

Inferior a 4: Su concepto de negocio no es adecuado. Tiene carencias
importantes que nos permiten afirmar las dificultades que tendra de cara a
competir en condiciones de igualdad con empresas similares.

Entre 5 y 6: su concepto de negocio es adecuado. No presenta rasgos
excesivamente positivos pero tampoco adolece de carencias importantes. Con
algunas modificaciones, puede estar en condiciones de competir con garantias.

Entre 7 y 8: su concepto de negocio es 6ptimo. Dispone de unos rasgos
que permiten situarlo dentro del rango de negocios diferenciales. Si en el resto
de apartados obtiene una puntuacién similar dispone de una inmejorable base
para franquiciar.

Si la valoracién obtenida referida al concepto de negocio no es adecuada
0 puede mejorarse estudie las respuestas negativas y plantee soluciones para
cambiar la tendencia.

o Comprobaciéon del saber hacer.

Una vez establecidas las bases del negocio, el franquiciador debera tener
en cuenta una serie de aspectos relativos a su know-how especifico. Es decir,
aquellos conocimientos que solamente él conoce y que debera transmitir de
forma adecuada a sus franquiciados con el fin de que los métodos aplicados en
cada centro sean fiel reflejo del concepto de negocio original que posee.
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No olvidemos que sus métodos han de ser validos y extensibles a la red

gue se pretende crear. Por tanto, el ser complejos, puede, en ocasiones,

obstaculizar el buen desarrollo de la cadena.

Las siguientes cuestiones van dirigidas a encaminar cuales son los

requisitos que nos ayudaran a identificar y valorar en qué medida poseemos un

"saber hacer" que se adapte a nuestros objetivos bajo el sistema de franquicia.

Originalidad

¢ Tiene constancia de que su método es exclusivo y
diferente dentro del mercado?

Si

No

Documentacion

Poseemos soportes 0 medios que plasmen la
informacién relativa a nuestro saber hacer
(documentacion en manuales, cursos etc.)?

Si

No

Utilidad

La informacién plasmada en documentos debera
ser suficientemente clara con el fin de facilitar la labor de
nuestros franquiciados. ¢ Poseemos un concepto
suficientemente "transmiisible" que pueda ser reflejado fiel
y facilmente en dicha documentacion?

Si

No

¢ Podemos decir que dicha informacién ayudara a
nuestros franquiciados a aclarar sus dudas y mejorar su
rentabilidad o su posicionamiento de mercado?.

Si

No

Oportunidad

El mercado es un ente que cambia constantemente.
Como buen franquiciador deberemos estar informados
sobre los cambios que se produzcan en el mismo con el
fin de adaptarnos a éstos en cada momento.
¢ Disponemos de medios informativos a nuestra
disposiciéon para este objetivo?

Si

No

¢ Los utilizamos con mucha frecuencia para este
fin?

Si

No
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Inferior a 3: El saber-hacer de su empresa no es adecuado. A primera
vista no podemos afirmar que su negocio disponga de un know-how especifico.
Deberia hacer un esfuerzo en esta direccién para paliar las deficiencias.

Entre 3 y 4: El saber-hacer de su empresa es adecuado. Existen rasgos
diferenciales pero no en la medida necesaria para afirmar que su negocio
desarrolla la actividad de manera absolutamente superior a la competencia.

Entre 5 y 6: El saber-hacer de su empresa es 6ptimo. Los conocimientos
que estan detras de la manera de operar que tiene su empresa tienen unas
caracteristicas inmejorables dentro del mercado en el que se mueve. Si en el
resto de los apartados obtiene una puntuacién similar puede considerar
seriamente la opcién de franquiciar.

Si la valoracién obtenida referida al saber-hacer no es adecuada o puede
mejorarse estudie las respuestas negativas y plantee soluciones para cambiar

la valoracion.
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> Comparar la franquicia_con las principales formas de comercio

alternativas.

Una vez que se ha analizado y llegado a la conclusion de que la actividad
es franquiciable, el siguiente paso consiste en comparar a la franquicia con
otras formas de comercio alternativas o proximas a la franquicia, y de manera
especial con el sucursalismo.

En los proximos parrafos analizaremos las principales formas de comercio
alternativas a la franquicia y, posteriormente, desarrollaremos un cuadro
comparativo entre esta tltima y el sucursalismo.?

» Alianzas: Es una de las principales variantes en el marketing mundial.
Su definicion amplia seria: “Realizar una asociaciéon de esfuerzos de beneficio
mutuo toda vez que el mismo arroje sinergia de resultados’. Unirse con otro
para competir con un adversario coman.

Ejemplos tipicos son los anuncios que promocionan “Venga al Hotel
Intercontinental con un auto Hertz gratis por un fin de semana’.

Son alianzas entre dos productos, dos servicios 0 un producto y un
servicio. El objetivo es potenciar todo lo bueno que el marketing ya habia
logrado en cada caso. Una alianza bien estructura puede incrementar
notablemente la porcion de mercado de los aliados, en detrimento de sus
oponentes.

* Join-Ventures: Es una alternativa en la que dos empresas conforman
una nueva unidad de negocios u otra empresa, compartiendo el riesgo, pero
potenciando los resultados conjuntos en otra etapa de la cadena de valor en la
cual estan posicionadas.

Ejemplo: Roy Rogers, Pizza Hut, Dunkin Donuts y Tacos Bell iniciaron una
experiencia de join-venture para competir con McDonald’s y Burger King.

El join-venture agrega recursos y suma mercados que, de lo contrario
quedarian fuera del target (segmento objetivo) factible.

% Jorge A. Hermida, ob. cit, p. 24-29
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=Licencias o concesiones: Esta opcién, bastante vieja, ha sido
remozada Ultimamente a partir de su redefinicién en forma estratégica.

Es muy importante, porque potencia el marketing de ida y vuelta. Esto
significa que se pueden tomar licencias, pagar royalties, o acordar licencias y
cobrar royalties.

Ejemplo: Una empresa puede tomar la licencia Benetton para todo el pais
y luego quedarse con algunas areas cautivas, licenciado otras zonas
geograficas dentro del negocio de la indumentaria; pero ademas, puede
sublicenciar cosmética, bijouterie, anteocjos, marroquineria, etc., Y cobrar
regalias para todos estos negocios.

« Asociaciones flexibles: Su definicién seria: lograr acuerdos de
asociacién con distintos socios, sin que uno invalide a los otros o sin atarse a
exclusividades que implique altos costos de oportunidad para los aliados.

Es posible realizar una asociacion de este tipo para distribuir en forma
conjunta, en un area y al mismo tiempo; se pueden compartir puntos de venta
en un determinado canal; o realizar en forma conjunta el desarrollo de una
tecnologia de envasamiento o de packaging, toda vez que hacerlo cada uno
por separado no fuera viable, por carencia de masa critica o por su alto costo.

Ejemplo: La Serenisima y Kellog's comparten productos y publicidad en
varios yogures con cereales.

sPool de compras o ventas: Esta es una figura de asociacién con fines
determinados y especificos, con duracion variable. Puede ser muy perdurable o
simplemente ocasional. El funcionamiento clave de la idea del pool esta en
sortear el mito de no poder asociarse con quienes se compite.

En esta figura cada empresa mantiene su posicién original y logra en la
asociacion un beneficio compartido con su socio de negocios que contribuye a
mejorar su rendimiento, a ampliar mercado o a reducir 1os costos de produccion
0 de comercializacion.

Ejemplo: El pool de compras que estan organizando los grupos de
autoservicios y pequefios comerciantes les permite reducir sus desventajas
competitivas con los supermercados.

Los pool de ventas de algunos productores de porotos y de arroz les

permite manejar mejor el acopio y la negociacién con los exportadores y los
industriales.
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*Holdings para asumir distribucién: Funciona muy bien en casos de

empresas con lineas de productos o servicios afines, complementarios y no

competidores directos.

Un ejemplo lo constituye el acuerdo entre Pernod Ricard-Cusenier y

Bodegas Etchart, a partir del cual se sumaron los esfuerzos de distribucion

para lograr una sélida fuerza de ventas y de promocién que cubre todo el pais,

todos los canales y otras alternativas posibles.

Las principales diferencias entre una expansion por la via de franquicia y

una a través de establecimientos propios son las siguientes:

Franquicias

Sucursales

El franquiciado acomete
directamente las inversiones y gastos
inherentes a la apertura.

La inversion y gastos de apertura
de los establecimientos seran

soportados por la empresa.

La expansion se produce con
personal ajeno.

La expansidén del negocio exigira
un incremento de plantila y en
definitiva un espectacular aumento de
los costes de personal.

El franquiciado se vera motivado

Menor compromiso del personal

por el éxito y buena marcha de su|propio con los resultados
negocio. empresariales.
Réapida expansiéon y efecto La expansion estara

multiplicador que fortalecera la
presencia de la marca en los diversos
mercados.

condicionada por la disponibilidad de
recursos financieros y humanos.

El incentivo del franquiciado para
la consecucién del éxito y resultados
de su propio negocio facilitara al
franquiciado el control de la gestion.

El empresario debera invertir
mucho tiempo y dinero en el control de
la gestion de las sucursales de la red.
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La mayor rapidez de expansion La expansion sucursalista
conlievard el acceso a mayores|facilitarda menores economias de
economias de escala que permitiran|escala.
una mejor planificacibn de las

funciones de aprovisionamiento.

Rentabilizacién de los esfuerzos La central soportara
de marketing al realizar los|integramente el presupuesto
franquiciados aportaciones a fondos | publicitario de la red, tanto a nivel local
publicitarios con independencia de la|como nacional.
promocion que tengan que realizar a
nivel local.

Luego de analizar cada una de las opciones el empresario debera evaluar
cual de las alternativas es la mas aconsejable para la consecucion de sus
objetivos y para lograr la tan ansiada expansién y el crecimiento de su negocio.
Si, una vez concluido dicho analisis, se llegara a la conclusién de que la
franquicia es la alternativa mas recomendable para tal fin, el empresario debera
preguntarse si posee la voluntad necesaria para transmitir su saber hacer a los
franquiciados; porque, una cosa es poder hacerlo y otra, tener la voluntad
verdadera para hacerlo. Este punto es imprescindible, porque no sélo hay que
ser capaz de transferir tecnologia y know-how, sino tener la voluntad de hacerlo
bien. De una adecuada transmisién del saber hacer depende, en gran parte, el
éxito de la franquicia.

La profesionalidad del empresario, unida a su espiritu emprendedor y a su
capacidad de planificacién, son condiciones requeridas para el desarrollo de
una cadena franquiciada. El futuro franquiciador va a tener que fijar los
objetivos de crecimiento (ventas, numeros de puntos de venta, etc.),
igualmente, disefar las politicas y la forma de expansidén regional, nacional e
internacional.

Es conveniente que el candidato a franquiciador se ponga en contacto
con consultoras especializadas en franchising. Por mas que el empresario
conozca su negocio, debe entender que vender productos o servicios no es lo
mismo que vender franquicias. “El que un empresario sea bueno vendiendo
ropa, no significa que seréd bueno franquiciado tiendas de ropa’. La falta de
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preparacion para desarrollar un programa de franquicias puede llevar al
empresario a perder tiempo, dinero y, lo que es peor, candidatos calificados o
posibles franquiciados. La mayoria de las consultoras en franchising tienen sus
oficinas en la Ciudad de Buenos Aires y cuentan con los mas destacados
profesionales, especializados en las siguientes areas: consultores en desarrollo
integral de franchising, estudios juridicos y contables, consultoras en marketing,
consultoras en registros de marca y propiedad industrial, consultoras en
recursos humanos, servicios de prensa y difusion, estudios de arquitectura,
estudios creativos y consultores en imagen corporativa. En resumidas palabras,
estas consultoras brindan asesoramiento integral a empresas franquiciantes o
quienes quieren implementar su sistema de franquicias.

Otra accion altamente recomendable es que el futuro franquiciador se
ponga en contacto con otros franquiciadores ya establecidos para obtener
informacion directa de las ventajas e inconvenientes de montar una franquicia.
El candidato debe interrogar a los franquiciadores sobre los principales
problemas que se suscitaron al montar una franquicia y en el desarrollo de la
misma.

Igualmente, el candidato a franquiciador debe disponer de capital propio o
buscar la financiacion del mismo. Montar una franquicia precisa, generalmente,
grandes sumas de dinero, aunque sean menores que las requeridas para
montar una red de sucursales. El franquiciador va a necesitar realizar
inversiones que no recuperara mas que a largo plazo. Los franquiciadores que
tratan de montar una red de franquicia con inversiones reducidas suelen tener
mayores probabilidades de fracaso. Hay que tener en cuenta que la falta de
inversion del franquiciador imposibilita la confeccién de un paquete de

franquicia con contenido y la prestacion de servicios claves para su éxito.
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> Determinar que estudios debe realizar un franquiciador para la puesta

en marcha de un sistema de franquicia.

Para reducir el riesgo de puesta en marcha de una red de franquicias, el
franquiciador necesitara realizar una serie de estudios. Los mas comunes son

los que se detallan a continuacién:

o Estudios de mercado

En este estudio, existen dos cuestiones a evaluar, ellas son: las

condiciones del mercado y las areas comerciales.
= Condiciones del mercado.

Los productos no perecederos admiten mejor la franquicia que los
productos perecederos. Sin embargo, gracias a la tecnologia actual, muchos de
los productos perecederos pueden ser congelados sin perder sus cualidades
intrinsecas y sin una merma en la calidad del producto, con lo cual su
comercializacién a través de franquicias resulta posible, aunque con un costo
mayor.

La vulnerabilidad del mercado de un producto es un factor negativo a la
hora de establecer una cadena franquiciada. Por el contrario, la invulnerabilidad
obra como condicién favorable para la franquicia.

Un mercado de un producto es menos vulnerable en funcién del grado de
diferenciacién frente a los competidores; del indice de notoriedad e imagen de
marca; del atractivo, originalidad o personalidad de la marca y del producto;
etc.

Resulta evidente, entonces, la necesidad de realizar estudios sobre la
notoriedad, imagen, diferenciacion de la marca y los productos que se
pretenden franquiciar, asi como la de los competidores. Estos estudios no
deben abordar Unicamente una visién retrospectiva y actual, sino que también
deben incluir un analisis prospectivo.

Crecimiento del mercado. Como dijéramos anteriormente, el nacimiento
de una franquicia es aconsejable cuando el ciclo de vida del producto esta en la
fase de vida de crecimiento o lanzamiento, mas dificil es el éxito cuando se
pone en funcionamiento con un producto en la madurez y totaimente

desaconsejable cuando el producto esta en la fase de caida.
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= Areas comerciales.
Estos estudios pueden tener las siguientes finalidades:

v Delimitar en forma clara y precisa los territorios que las franquicias
asignan en exclusiva a los franquiciados. ‘

v Determinar si las caracteristicas de la poblacién de la zona donde se
pretende iniciar un negocio justifican la apertura del mismo. La ubicacion del
local comercial se estudiard de acuerdo a la interaccién de las siguientes

variables:
v Salarios minimos por vivienda.
v Poblacién total sexo masculino y femenino.
v Edades o perfil que defina la empresa.

Como resultado de este estudio, se presenta un mapa con la informacion
anterior y determina cuéles son las areas en las que ubicar un negocio resulta
rentable.

El otorgamiento de territorios para franquicias debe asegurar cierto
mercado potencial previamente estudiado. En este tipo de analisis se investiga
cuantos nuevos negocios se pueden instalar y en que areas, ya sea a nivel
barrio, ciudad, provincia, regién o pais.

La asignacion de territorios depende principalmente de que los negocios
instalados cuenten con la poblacion suficiente del publico objetivo al cual va
enfocado la franquicia a fin de que se pueda cumplir con las proyecciones
financieras establecidas por el franquiciador. Esto implica que el tamario de los
territorios asignados es inversamente proporcional a la densidad poblacional
del mercado meta de la franquicia. El niumero de habitantes es un indice
importante a la hora ‘de determinar las areas comerciales o las zonas de
exclusividad, pero, de ninguna manera es el unico. Esto supondria un enfoque
bastante limitado, ya que cada tipo de actividad tiene caracteristicas peculiares
y los beneficios empresariales dependen basicamente de los margenes de
comercializacién, de la cifra de negocios conseguida y del coeficiente de
rotacion. Es decir, que considerar unicamente el nimero de habitantes de un
area sin tomar en cuenta otros factores como el poder adquisitivo de sus
componentes no es muy recomendable.
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Comerciaimente, las franquicias que otorgan un territorio exclusivo estan
en ventaja contra las que no lo otorgan, al poder contar con la siguiente
informacion:

v Tamafo y nimero de territorios otorgados en distintas areas de
comercializacion a fin de lograr su optimizacion.

v Potencial de crecimiento de la franquicia en una determinada
region.

v Extensidn y forma real de territorios otorgados.

v Densidad de su mercado meta en una determinada zona.

v Principales calles o0 avenidas y centros de atraccion.

o Estudios técnicos.

Los estudios técnicos, mas relevantes, que deberia realizar franquiciador,
son los que se enumeran a continuacion:

Localizacion de puntos de venta.
Dimensién de los puntos de venta.
Surtido a ofrecer.

Instalaciones necesarias.

Material expositor.

o o b 0w~

Tipo de venta: tradicional, autoservicio, etc.

El éxito de cualquier actividad comercial esta ligado a factores de muy
diversa indole. Entre los mas importantes se encuentran los relacionados con
cuestiones mercadoldgicas, imagen y notoriedad de marca, atencién al cliente,
amabilidad en el trato, calidad en el servicio, etc., pero uno de los mas
importantes, sobre todo si se vende al publico, es la localizacioén. Elegir el lugar
ideal para su negocio puede influir de manera importante en el éxito de su
empresa.

Los factores de éxito relacionados con la localizacién o ubicacién son tan
importantes que, no por nada cuando en EEUU se hace referencia a este tema
para la implantacion de una nueva marca, un nuevo tipo de tienda o
simplemente una nueva unidad comercial, se dice que todo se reduce a tres
cosas: location, location, location (localizacién, localizacion, localizacion).
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El significado de esto se ha confundido con una repeticion hecha para
enfatizar la importancia de la localizaciéon como factor de éxito. Pero en realidad
se refiere a que, para seleccionar cualquier tipo de inmueble o sitio para la
implantacion de una firma comercial y de cualquier otro tipo de actividad
econdémica en general, es necesario realizar un analisis de localizacién en tres
niveles.

Sin embargo, previamente al analisis de localizacién en niveles es
necesario detenernos en el conocimiento de nuestra demanda potencial,
compuesta por nuestro cliente ideal o publico objetivo. En él hay que incluir no
sOlo las caracteristicas socioeconémicas, sino incluso las caracteristicas
fisicas, costumbres, gustos, habitos, etc.

Conocer la demanda potencial de su negocio le permitira saber dénde
ubicarse. No se trata sé6lo del lugar donde vive el cliente, sino también del lugar
donde trabaja. También suele ser Gtil determinar las calles o avenidas que
utiliza para circular mediante transporte pulblico o privado, o bien por donde
transita a pie.

Llevar a cabo el analisis previo resulta esencial para dar los pasos
posteriores y seleccionar el sitio ideal para una franquicia, ya que el target de
cada firma comercial o franquicia estd compuesto preponderantemente por
cierto tipo de consumidor. Asi se puede determinar la distancia maxima que un
cliente estara dispuesto a recorrer, la acera mas conveniente para la ubicacién
del nuevo negocio, las horas pico en que la demanda se acentuara y el monto
de ventas esperado.

Analisis de localizacién: Primer nivel, primera localizacion. Consiste en
seleccionar los distritos urbanos en funcién del target y de las caracteristicas
del cliente ideal o tipico: municipio, ciudad, sector o barrio.

Para lograr esta seleccién es necesario obtener informacién sobre la
ciudad y sus zonas. No hay que dejar llevarse por la primera impresién;
algunos barrios que al parecer tienen un alto nivel de ingresos, luego del
estudio resulta que pueden estar en franco proceso de deterioro.

Puede suceder también que el transito peatonal en dos calles o avenidas
cercanas parezca similar, sin embargo, cuando se realizan algunas mediciones
se notan diferencias importantes.
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Segundo nivel, segunda localizacién. Permite determinar las zonas
comerciales (avenidas, calles o centros comerciales, centros histéricos, etc.) a
las cuales acude el consumidor potencial. Para lograrlo es necesario:

» Determinar el tamaiio del mercado local, cuantificando el total de la
poblacidon que vive en la zona; calcular la poblacién flotante (aquella que,
aunque no vive ahi, pasa gran parte del dia en la zona trabajando, estudiando,
etc.). Con base en estos datos, mas la informacion de los niveles de ingresos y
la estratificacién de sus gasto, se puede determinar el tamano del mercado.

» Detectar los generadores de demanda a través de identificar los edificios
corporativos de oficinas, escuelas, hospitales, centros de recreacién vy
esparcimiento, etc.

»Ubicar las zonas en donde se concentra la mayoria de los rubros
comerciales. Puede ser que en la zona existan varios centros comerciales e
incluso algun centro histérico.

» Analizar las zonas de fuerte transito vehicular y peatonal. Una vez que
identifique las zonas comerciales mas interesantes, es recomendable realizar
un analisis de transito vehicular y peatonal. Siempre resulta preferible que la
zona tenga exclusivamente transito peatonal, o una combinacién de ambos, a
que sea exclusivamente vehicular, pues en ese caso deberan coincidir con
accesos Yy salidas sencillos y tener gran visibilidad para que los consumidores
no encuentren dificultades para llegar al local.

» Analizar a la competencia. Es indispensable realizar una valoracion de la
competencia, ya que puede darse el caso de que aunque la competencia tenga
gran participacion en el mercado local, éste sea suficientemente cuantioso para
justificar la incursién de una nueva tienda, o por el contrario, que el mercado
esté saturado y no justifique la existencia de tanta competencia. No hay que
perder de vista que puede haber firmas comerciales localizadas en inmuebles
de primerisima linea y que quizas estén sacrificando su margen de ganancias
con tal de estar presentes en los mejores emplazamientos.

Tercer nivel, tercera localizaciéon. Definir el sitio optimo para la
implantaciéon de la franquicia. Dado que la mayoria de las franquicias prefiere
optar (por cuestiones de monto de inversion y fiscales) por el arrendamiento de
inmuebles, es aconsejable seguir los siguientes pasos:
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= Determinar el monto maximo de renta que se puede pagar. He aqui uno
de los puntos mas importantes, en donde los dos niveles de localizacion
realizados anteriormente tienen una de sus mejores aplicaciones, ya que con
base en ellos podremos determinar cual es el monto maximo de ventas que se
puede esperar en la zona elegida. Con este indicador se debe establecer el
porcentaje maximo que de ventas mensuales debe dedicarse al pago de la
renta. Como ejemplo podemos decir que, las grandes firmas de comida rapida
tienen un tope maximo de 8% para este renglén.

* Realizar un estudio de mercado de la oferta inmobiliaria que exista en la
zona de acuerdo con los parametros proporcionados por el franquiciador en
cuanto a las caracteristicas del local (frentes minimos, alturas requeridas,
superficie 6ptima, visibilidad, etc.).

* Averiguar las disposiciones vigentes para la zona elegida (clasificacién
de usos del suelo, requerimientos adicionales de estacionamiento, limites en la
instalacién de anuncios publicitarios, reglamentos de imagen urbana en centros
histéricos o inmuebles clasificados como de valor histérico).

» Llevar a cabo un analisis de costo para habilitar el sitio, erogaciones por
concepto de traspaso, monto de inversiéon en reformas, etc.

sComparar la ubicacion fisica de los sitios elegidos con los de la
competencia. Por ejemplo, es preferible una esquina a un local en mitad de la
calle, siempre que se trate de la misma acera.

= Elaboracién de varios anteproyectos de funcionamiento de los sitios mas
interesantes con el fin de evaluar cuales cubren mejor los requisitos de
visibilidad, operacién y funcionamiento de la franquicia.

*Solicitar a cada uno de los propietarios o0 sus representantes los
contratos de arrendamiento con el fin de compararlos hacer las modificaciones
y sugerencias que se crean convenientes.

Finalmente, si se llevan a cabo todos estos pasos, seguramente el
franquiciador tendra no uno, sino varios sitios a elegir; de esta manera estara
en una posicion que le permitird seleccionar la mejor opcién para implantar la
franquicia.

Es importante destacar que tanto la determinacién del target como, por lo
menos, los dos primeros niveles de localizacién los debe realizar el
franquiciador antes de la puesta en marcha de la franquicia. El tercer nivel de
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analisis de localizacién puede realizarlo el franquiciador cuando surja un
franquiciado en dicha zona o puede realizarlo el franquiciador con anterioridad
a dicho suceso y luego buscar un franquiciado para ese lugar.

La determinacion del sitio en donde se ubicara el futuro negocio es clave
y establece la diferencia entre un negocio rentable y otro deficitario. No importa
el tamafio del negocio: la buena localizacion es vital hasta para el mas
pequefio.

Recuerde que el sitio no lo elige usted, sino sus clientes.

o Estudios de necesidad de personal.

“Las organizaciones necesitan para su correcto funcionamiento
medios humanos que puedan llevar a cabo las directrices
fijadas en los planes empresariales.

La franquicia es una forma de crecimiento empresarial y, como
es lbégico, requiere un equipo humano adicional sobre el que
tiene una empresa que ejecuta su actividad de forma
adecuada. Pero este personal, ademés, va a constituir un
equipo humano cuya misién va ha ser el de desarrollar la
franquicia, es decir, un personal especializado en una mision,
que va a ser diferente, generalmente, a la de los restantes
componentes de la empresa.

¢Qué personal necesita una empresa para convertirse en
franquiciadora? La respuesta a este interrogante es dificil. No
todas las empresas requieren los mismos medios; ademas, de
acuerdo al crecimiento de los establecimientos franquiciados se
necesitaran mayores recursos humanos destinados a la
atencioén de los mismos. Seguiremos el esquema propuesto por
Suarez, que plantea este problema en tres momentos
secuenciales:

1° Fase. Hasta la apertura de la tienda piloto.
2° Fase. Hasta la apertura de la primera tienda franquiciada.
3° Fase. Hasta el primer afio de expansién de la franquicia.

1° Fase. Hasta la apertura de la tienda piloto.

La descripcién de esta primera fase se realiza desde una
perspectiva que, en la mayor parte de los casos, no se
corresponde con la realidad, esto es, considerando que una
empresa decide la puesta en marcha de la franquicia desde
cero, es decir, desde sus inicios. También se tendré en cuenta
la situacién de una empresa que decide crear una nueva
divisién o rama de actividad en su negocio bajo la formula de la
franquicia.

Sin embargo, las empresas adoptan la franquicia, la mayoria
de las veces, cuando llevan funcionando durante un tiempo y
consideran que esta forma de crecimiento comercial puede ser
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la méas idénea para sus intereses. En este caso, habria que
considerar la fase primera y segunda en forma conjunta.
Cuando la estrategia de distribucién de una empresa establece
que sus productos se van a distribuir de forma prioritaria en
franquicia, dos son los apartados a considerar: en primer lugar,
la definicién de politicas, objetivos y estrategia y, en segundo
lugar, la creacién de la Central de franquicia.

Debemos hacer hincapié que en la franquicia resulta
imprescindible la fijacion de un ritmo de crecimiento anual de
incremento de los puntos de venta. La implantacién de la
franquicia supone un punto de no retorno, y el crecimiento de
los puntos de venta debe ser continuado de forma que el
numero de componentes del equipo destinado a las labores de
apertura de nuevos establecimiento pueda ser planificado con
exaclitud y que, posteriormente, no tenga sobrecarga de
trabajo ni tiempos 0ciosos.

La central de franchising estara compuesta inicialmente por el
siguiente equipo:

a) Director general. Es el méximo responsable de la
franquicia. Su misién principal es la puesta en marcha de la
misma; para ello deberd elaborar el organigrama de la
franquicia y conseguir el personal adecuado para desarrollar
las labores previstas.

b)  Director administrativo. Encargado de la administracién de
la franquicia, sus labores irdn aumentando paulatinamente
durante las fases siguientes. Se convertira en el coordinador de
toda la cadena franquiciada, ademés tendra las
responsabilidades de control, finanzas y presupuesto.

c) Jefe de compras. Su misidon fundamental, como su
nombre lo indica, es la de comprar los productos, instrumentos,
etc., requeridos para el desarrollo de la franquicia. Con el
desarrollo de la franquicia seré el responsable del control de las
futuras instalaciones de tiendas franquiciadas.

d) Director de punto de venta piloto. El objetivo fundamental
del director de la tienda piloto es que ésta alcance las metas
propuestas y que se convierta en el modelo a seguir por todos
los puntos de venta franquiciados. Parece evidente que los
resultados de los centros pilotos deberén ser excelentes, la
organizacion modelo, el clima de trabajo envidiable, etc., si
deseamos transmitir una imagen adecuada y hacer atractiva
nuestra franquicia. El director estard al frente del
establecimiento piloto contratando al personal que sea
necesario para el mismo. Debe ser una persona cualificada y
experta con capacidades de direccion, organizacién y, por
supuesto, con grandes dotes pedagoégicas. El numero de
personas que componen la tienda piloto estara en funcién del
tamario de la misma y del tipo de actividad.

e) Director de formacién. Esta persona es la responsable del
establecimiento y direccién de los programas de formacién de
los franquiciados. la importancia del director de formacién es
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capital, ya que la imagen que transmita la franquicia va a
depender en gran medida de la labor que ejecute y como la
lleve a cabo.

2° Fase. Hasta la apertura de la primera tienda
franquiciada.

En esta segunda fase aparecen, en el organigrama, dos
unidades organizativas: asesoria legal y marketing.

La asesoria legal se hace necesaria desde los primeros
avances de la franquicia por dos razones: en primer lugar, es
imprescindible la elaboracién del contrato o contratos tipos que
va a ofrecer el franquiciador y, en segundo lugar, resolver las
dudas, problemas o negociaciones que se produzcan entre
franquiciador y franquiciado desde el inicio del primer contrato.
La unidad de marketing tendra como misién fundamental,
desde el primer momento, todo lo referente a la formacion y
transmisién de la imagen de la empresa, el posicionamiento de
los productos, desarrollo de marca (notoriedad e imagen),
publicidad para toda la cadena, etc.

3° Fase. Hasta finalizar el primer afio de expansion.

Se considera este periodo como el que lleva a cabo una
franquicia que se expansiona mediante la adecuada seleccion
de franquiciados.

En esta fase, normalmente, debe ser necesaria la contratacion
o0 nombramiento de un director de la franquicia que sera el
responsable de la franquicia de acuerdo con las normas
emanadas de la direccion.

También puede hacerse necesaria la ampliacién del
departamento de marketing con la creacién de la unidad de
publicidad y promocién. La misibn de este dltimo o¢rgano
consistira, fundamentalmente, en la promocién de ventas
(formas y técnicas a emplear) y, de forma mas general, en la
promocién de la empresa.

El responsable de tiendas emerge ante la imperiosa necesidad
de llevar una politica comun en la direccién de las tiendas
franquiciadas y el control de las mismas por parte del
franquiciador.

Finalmente, el responsable de relaciones exteriores se ocupa
de las relaciones con los franquiciados, tratando de motivarlos
para el desarrollo de su actividad e, igualmente, buscando
mejorar y corregir sus actitudes ante la venta. Esta unidad tiene
una mayor importancia en los inicios de la actividad de un
franquiciado.

En general, podemos resumir afirmando que las necesidades
de personal para poner en marcha una franquicia pueden ser
agrupadas en tres categorias:

a) Personal de puesta en marcha o de desarrollo de la
franquicia. Debe llevar a cabo las misiones de fijar la politica
comun del grupo, estudiar las areas de implantacién de las
tiendas franquiciadas y el reclutamiento, seleccién y formacion
de los futuros franquiciados.
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b)  Personal administrativo. Es el personal encargado de la
gestién financiera (cobros, presupuestos, etc.), el control de los
franquiciados y la coordinacién de toda la cadena.

¢) Personal de explotacién. Se incluiria en este apartado los
responsables de compras, marketing (publicidad, promocién,
imagen, etc.) y el personal encargado de promocional la
asistencia continuada a los franquiciados.

Al frente de la franquicia se debe situar un director de
franquicia, cuyo objetivo es dirigir y coordinar la expansién
geogréfica de la franquicia para conseguir una penetracion y
situacibn en el mercado Optima bajo los criterios de
rentabilidad, solidez y amplitud del negocio, tanto del
franquiciador como del franquiciado.

Las principales responsabilidades del cargo de director de
franquicia son las siguientes:

. Definir las estrategias y politicas referidas a la franquicia
de la empresa.

. Marketing territorial (fijacion de zonas y areas
geogréficas).

. Realizar estudios de mercado.

. Apertura de nuevos mercados.

. Presupuestos y planes operativos anuales de la
franquicia.

. Apoyo a los franquiciados (formacién, marketing, etc.).

. Seleccién y reclutamiento de franquiciados.

Para llevar a cabo estas responsabilidades, y dependiendo del
tamario de la franquicia, el director de franquicia contara con el
personal adecuado, aunque algunas de estas tareas pueden
ser realizadas directamente por el mismo.’??

o Estudios financieros.

La franquicia es un sistema de expansién empresarial que posibilita al
franquiciador la incursién en nuevos mercados con un riesgo minimo y con
inversiones reducidas. Debemos indicar que, esta afirmacién es cierta hasta
cierto punto, ya que la puesta en marcha de una red de franquicias siempre
requiere de inversiones importantes. La inversién se torna cuantiosa en puntos
como la estandarizacién del saber hacer, los gastos de comercializacién, etc. El
retorno de la inversién de la creacién de una red de franquicias es a mediano o
largo plazo. Mas adecuado seria afirmar que, la franquicia es la forma de
expansiébn mas rapida y de menores inversiones frente a otras alternativas de
expansion, especiaimente frente al sucursalismo.

# Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzélez, ob. cit., p. 84-88
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La puesta en marcha de una franquicia supone para el franquiciador una

realizadas y, a su vez, producir beneficios.

serie de inversiones, una serie de gastos periédicos y unas fuentes de
ingresos. Para que la franquicia sea un negocio rentable, estos ingresos deben
permitir cubrir los costos periddicos y la amortizacién de las inversiones

Seguidamente enunciaremos los componentes mas comunes de estos

tres items en lo que a franquicia se refiere:

Costos Periodicos.

» Personal de la franquicia.

» Gastos publicitarios de la red.

= Costos del o de los centros pilotos.
= Costos de la central de compras.

» Costos de la formacién permanente.
» Costos de explotacién de la red.

= Acciones de marketing.

* Investigacioén y desarrollo.

» Otros servicios.

Inversion inicial.

» Costos de redaccién del contrato.
»Gastos de lanzamiento de la cadena franquiciada

promocién, etc.).

= Constitucién del centro piloto.

» Elaboracién del paquete de la franquicia.

» Costos de impresion de manuales.

» Costos de constitucion de la empresa franquiciadora.
» Disefio de los servicios (programas informaticos).

Ingresos.

= Canon de entrada.
= Canon periédico o royalty.
= Canon de publicidad.

(publicidad,
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> Analizar la conveniencia de experimentar previamente el concepto a
franquiciar.

La franquicia tiene un componente esencialmente practico y uno de sus
argumentos de éxito se fundamenta en que ha sido probado y desarrollado con
éxito. Los lugares en donde se prueba y desarrolla el concepto de negocio son
los centros pilotos.

La franquicia puede crearse de dos maneras diferentes: Una de ellas
resulta cuando una empresa ya establecida decide expansionarse a través del
sistema de franquicia y, la otra, cuando nace una empresa con la idea de
comercializar sus productos o servicios mediante la férmula de la franquicia.

El comun denominador es que las franquicias nacen a partir de un
negocio funcionando con éxito y con un propietario que decide crecer
adoptando la franquicia. Es menos habitual observar que una empresa nazca
bajo el sistema de franquicia. La franquicia no es recomendable para un
empresario principiante que no ha probado su férmula comercial.

Debemos indicar que, cuando una empresa nace con la idea de
convertirse en franquiciadora debe probar su concepto de negocio antes de
formar una cadena de franquicia. Los puntos de venta iniciales, que son
propios del franquiciador, se constituyen como unidades o centros pilotos. No
obstante, es mas comin que una empresa ya establecida con éxito, y que
inicialimente no tenia pensado utilizar la franquicia, adopte como forma de
reproduccion de sus puntos de venta la franquicia. Considerando esto, es
normal que los puntos de venta donde se ha experimentado con éxito la
formula comercial se transformen en centros pilotos de la franquicia.

Los centros pilotos poseen una doble misién: en primer lugar, sirven como
campos de prueba para contrastar inicialmente la bondad de la franquicia y, en
segundo lugar, como campos de prueba continuos para experimentar la
introducciéon de nuevos productos o servicios, técnicas de venta, formas de
venta, etc., y evaluar los riesgos derivados de su adopcidn por la cadena.

Podria definirse un centro o unidad piloto como un establecimiento con
caracteristicas similares a los normalizados o estandares de la cadena que
tiene como misién afadida o complementaria a su propia labor comercial:
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1. El contrastar y probar el éxito de la férmula comercial y know-how
que va a constituir el centro de una cadena franquiciada.

2. El de servir como campos de prueba, experimentacién, evaluacion
de riesgos, etc., de nuevos productos o servicios que van a permitir que la
franquicia mantenga sus niveles de competitividad.

3. La posibilidad de ser utilizados como centros de formacién inicial y
comprobar la idoneidad de los candidatos a franquiciados.

4. la utilizacibn como centros de formacién continua de los
franquiciados, practicando una ensefanza totalmente practica de las
innovaciones que adopte la cadena.

Las unidades piloto, ademas de la formacién del franquiciado, sirven para
que éste se forme una idea clara y practica de como se va a desarrollar su
actividad, el éxito del negocio, sus posibilidades, etc.
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> Especificar el contenido del paguete de la franquicia y de cada uno de
sus componentes.

Si una franquicia es la reiteracién de un éxito comercial, un porcentaje
muy alto del mismo dependera de los métodos que se utilicen para su
reproduccion y transmisién a terceros (los franquiciados). La identificacién del
saber hacer constituye, generalmente, una exigencia contractual.

Estos conocimientos secretos, habitualmente se identifican a través de
manuales de negocio que recogen la férmula del éxito. Por lo tanto, el saber
hacer se vuelve algo tangible.

La realizacién de la base documental de un proyecto de franquicia, lo que
conocemos como el paquete de la franquicia, constituye la fase previa
necesaria para la construccion de un proyecto sélido y duradero.

El paquete de franquicia puede definirse como un conjunto de
documentos que describen fielmente la experiencia y el saber hacer del
franquiciador, asi como los derechos y obligaciones del franquiciador y
franquiciado.

El paquete de franquicia estad formado por una serie de carpetas, folletos,
manuales, etc., que van a constituir el elemento esencial para transmitir los
conocimientos del franquiciador al franquiciado. Este conjunto de documentos
tiene, por tanto, una doble mision: en primer lugar, como elemento de
transmisién del know-how y, en segundo lugar, como elemento formativo del
franquiciado. En el paquete de franquicia, el franquiciado debe encontrar la
respuesta o, en su defecto, cdmo abordar la mayor parte de todas las dudas e
interrogantes que se le susciten durante el desarrollo de la actividad de su
negocio. Un franquiciado, siguiendo las instrucciones que contiene debe poder
gestionar eficientemente su negocio.

Parece evidente que un mayor desarrollo de este paquete debe ser
bienvenido por todo franquiciado y suele ser un indice que permite valorar la
importancia y solidez del franquiciador.

Los canones que debe satisfacer un franquiciado al franquiciador o, lo que
es lo mismo, el precio de la franquicia, debe ser proporcional al contenido del
paquete de la franquicia. Indudablemente, hay que saber discernir entre el
conjuntos de documentos que constituyen el paquete de la franquicia y el
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contenido de la misma. Puede suceder, aunque no es muy frecuente, que se
elaboren multitud de documentos muy bien impresos y llamativos para un
franquicia vacia de contenido. De esta forma, el paquete de la franquicia se
revela como un instrumento esencial de la franquicia. ‘

A continuacién desarrollaremos cada uno de los componentes del
paquete de la franquicia:

¢ Dossier informativo.

¢ Documentos juridicos.

¢ Manuales operativos y de imagen.
¢ Plan presupuestario.

o Material formativo.

o Dossier informativo.?*

Los elementos de informacién de la franquicia son de gran importancia
debido a que constituyen el medio de comunicacién por excelencia con los
posibles franquiciados. En funcién de este contacto, los posibles franquiciados
e incluso la poblacién en general recibird una imagen determinada de la
empresa franquiciadora, pudiéndose sentirse atraidos 0 desmotivados frente a
la misma. Estos documentos contribuyen a formar la imagen de la empresa
franquiciadora y, por tanto, deben tener una redaccion i confeccion muy
cuidadosa.

Por lo general, el dossier informativo contiene los siguientes elementos:

» Presentacion de la empresa franquiciadora.
» Manual explicativo de qué es una franquicia.
» Presentacién de la franquicia.

* Presentacion de la empresa franquiciadora.

La primera imagen lo es todo, por lo tanto, la empresa franquiciadora
debe tener una correcta presentacién para darse a conocer a los futuros
franquiciados. Generalmente, se debe elaborar dos tipos de dossier: el primero,
breve y conciso, que sirva para resaltar los aspectos mas relevantes de la
compahnia, y el segundo, mas completo, que proporcione un mayor

24 Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzélez, ob. cit., p. 94-97
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conocimiento al franquiciado de la cadena a la cual se va a adherir 0 se ha
adherido.

La presentacion debe incluir obligatoriamente los siguientes aspectos:

- Nombre de la empresa.

- Nacimiento e historia de la misma.

- Composicion y estructura del capital.

- Planificacién estratégica.

- Campos de actuacion.

- Situacién actual y desarrollos futuros.

- Recursos humanos de los que dispone.

- Estructura organizativa.

- Productos que oferta al mercado.

- Cuota de mercado obtenidas.

- Imagen de la empresa, productos, etc.

- Clientes actuales.

- Razones para la expansién mediante la franquicia.

La forma de presentacidon estara en funcidén de las disponibilidades
econdémicas y la imagen que se quiera transmitir. Es recomendable como
minimo elaborar un folleto y un manual grafico a todo color. También, se puede
elaborar una presentacién en diapositivas mediante Power Point u otro
programa similar. En ambos casos puede utilizarse el correo electrénico como
forma de envio de estos documentos. Si se dispone de mayores medios, se
puede realizar, ademas, alguna pelicula publicitaria sobre la empresa.

» Manual explicativo de qué es una franquicia.

Su objetivo es dar a conocer las bondades de la franquicia como forma de
distribucion.
El manual debe incluir, como minimo, los siguientes aspectos:

- Concepto de franquicia.

- Origenes de la franquicia.

- Tipos de franquicias.

- Elementos de la franquicia: contrato, pagos y servicios.
- Ventajas e inconvenientes de la franquicia.

- El paquete de la franquicia.
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»  Presentacion de la franquicia.

El objetivo de este apartado consistira en inducir al potencial franquiciado
a la adquisicion de nuestra franquicia. Se deben incluir los siguientes aspectos:

- Concepto de la franquicia ofrecida.

- Imagen y potencial de la franquicia.

- Argumentos positivos para adquirir la franquicia.
- Ventajas para los franquiciados.

- Inversién requerida.

- Fuentes de financiacién.

- Rentabilidad esperada.

- Condiciones del contrato.

- Caracteristicas del local precisado.

- Formacion ofrecida.

- Apoyos publicitarios.

- Otros servicios ofrecidos por el franquiciador.

- Perspectivas futuras de la cadena franquiciada.

e Documentos juridicos

Estarian formados por la totalidad de documentos que recogen los
aspectos legales de la relaciébn entre franquiciador y franquiciado.
Comprenderian especialmente los siguientes:

» Precontrato de franquicia, si lo hubiere.
= El contrato de franquicia y sus anexos.
» Codigo de ética de la asociacion a la que pertenece el franquiciador.

» Precontrato de franquicia.

Con la firma de este documento un candidato, sin haber adquirido la
condicidon de franquiciado (ésta sélo se adquiere con la firma del contrato)
puede reservarse el derecho de la franquicia en una determinada zona de
exclusividad, lo que sin duda agilizara las labores de creacién de la red por
parte de la central.
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= Contrato de franquicia.

El contrato constituye el pilar basico de toda franquicia ya que regulara la
relacidon entre las partes durante toda su vigencia. Este documento debera
adaptarse a la legislacion vigente en materia de franquicia del pais donde se
pretenda operar.

= Codigo de Etica de la Asociacién Argentina de Franchising.?®

1. Las presentes normas seran de cumplimiento ineludible para todos los
asociados, quienes declaran conocerlas y aceptarlas en su totalidad. Estara a
cargo de los franquiciantes entregar copia de las presentes disposiciones a
todo eventual franquiciado al inicio de las tratativas y en general hacer saber a
terceros su adhesion a estas normas.

2. Respeto de las Normas Legales. En la Publicidad y posterior
transferencia de franquicias, 0 sus negociaciones, el asociado debe actuar
respetando la letra y el espiritu de las normas legales aplicables, referida a
leyes, decretos, resoluciones y demas regulaciones emanadas de las
autoridades con jurisdiccién en la materia. Inclusive las que emanaren del
consejo de la Asociacion.

3. Ofrecimiento de franquicias. El ofrecimiento de la Franquicia sera
completo, claro y exacto respecto de la inversion del franquiciado o sus
intermediarios, y de todos los hechos esenciales relativos a la franquicia o su
negociacion.

4. Publicidad de la franquicia. La publicidad debera ser clara y directa, y
presentada de manera tal que pueda ser facilmente comprendida por aquellos
a quienes esta destinada. Bajo ningln punto de vista podra el franquiciante,
asegurar el éxito del negocio ni el nivel de ganancias esperado. Si hiciera
referencia directa o indirecta sobre datos o registros de ventas o ganancias de
los franquiciados, necesariamente deberan ser comprobables.

La informacién sobre la inversién a cargo de los franquiciados debera
contener el detalle sobre los diversos items que la componen, y que porcentaje
de financiacién correra por cuenta del franquiciante, si la hubiere.

% cédigo de Etica de la Asociacién Argentina de Franchising, en:
http://www.aafranchisng.com/codigodeetica.html
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5. Marca Registrada. Ninguin asociado podra imitar una marca registrada,
razén social, logotipo u otra forma de identificacién de otro negocio que pueda
hacer incurrir en enganos o confusiones.

6. Formalidad previa a la venta de una franquicia. Una exposiciéon escrita
de la informacién considerada esencial para la franquicia estara a disposicion
de los interesados en firme, con antelacién suficiente a la ejecucién de un
documento vinculante. La misma estard a disposicién y debera contener al
menos los siguientes datos, de acuerdo a las circunstancias particulares: a)
Breve historia de la empresa b) Detalle de inversiones requeridas c) Listado de
franquiciados d) delimitacion geografica del territorio e) indicacién de todos los
servicios que el franquiciante ofrece al franquiciado.

7. Contratos. Todas las cuestiones fundamentales para la relacién de la
franquicia deberan estar contenidas en uno o mas acuerdos escritos, que
estableceran claramente para ambas partes los términos de la relacién y los
derechos y obligaciones de los firmantes. Todos los instrumentos deberan estar
redactados en lenguaje y estilo comprensibles para el franquiciado, sin
ambigliedades ni remision a otros documentos que el franquiciado no declare
conocer acabadamente.

8. Asistencia al franquiciado. Bajo ningln aspecto se le negara al futuro
franquiciado su derecho a contar con asistencia profesional en cualesquiera de
las disciplinas atinentes a la franquicia, inclusive la presencia de sus asesores
tanto durante las reuniones previas como durante el desarrollo y finalizacién de
la misma.

9. Seleccién de franquiciados. El franquiciante seleccionara y aceptara
sblo aquellos franquiciados que, luego de una razonable investigacion,
aparezcan como poseedores de la habilidad basica, educacién, cualidades
personales y recursos econémicos suficientes para desarrollar adecuadamente
la franquicia.

10. Supervisiéon. El franquiciante proveerd una razonable guia y
supervisiéon permanente de la franquicia de modo de mantener la integridad del
sistema para beneficio de todas las partes interesadas.

11. Resolucién de Conflictos. El franquiciante hara sus maximos
esfuerzos para atender y resolver las dudas y quejas de sus franquiciados,
buscando vias directas de comunicacién y negociaciéon, actuando con
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profesionalidad, equidad y responsabilidad. Si ellas no resultaren exitosas,
ambos podran recurrir al proceso ARBITRAL que esta ASOCIACION pone a su
alcance, como forma rapida y accesible de solucionar sus diferencias.

12. Obligaciones de los socios consultores.

Los asociados que practiquen la consultoria en franchising deberan:

a) Capacitarse adecuadamente en las multiples facetas que hacen a la
disciplina, en la esfera de su competencia, de modo de evacuar las consultas
con la maxima solvencia y seriedad, antes de efectuar publicidad en tal sentido.

b) No efectuar publicidad engafnosa y respetar las normas nacionales o
locales, o las emanadas de esta Asociacién vigentes en la materia, Consejos o
Asociaciones que los agrupen.

c) Asesorar legalmente a los potenciales interesados en la confeccién de
instrumentos y documentos necesarios para concretar la operacion.

d) Asegurar que ambas partes estén totalmente familiarizadas con los
derechos y obligaciones que cada uno tiene para con la otra.

e) Respetar la confidencialidad de toda la informacién concerniente al
negocio del cliente, y no revelarla ni permitir que se revele sin la previa
autorizacion escrita del cliente.

f) Reconocer claramente y practicar este CODIGO DE ETICA adoptado
por todas las categorias de miembros, referido a la negociacién con el
interesado potencial y a sus relaciones con otros consultores.

13.Los asociados que violaren cualesquiera de las disposiciones
contenidas en el presente CODIGO DE ETICA, seran pasibles de las sanciones
previstas en el ESTATUTO de la ASOCIACION, previo dictamen del Tribunal
de Etica de la Asociacion.

Sello de Calidad

Esta institucion galardona con el denominado "Sello de calidad" a aquellas
empresas que cumplen con ciertos requisitos que garantizan la seriedad y
responsabilidad de sus sistemas de franchising.

Desde su creacion, en 1988, la Asociacion Argentina de Franchising ha
trabajado intensamente en la difusion y el desarrollo del sistema de franchising,
por considerarlo una herramienta fundamental en la expansién de los negocios.
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Durante los Uultimos afios hemos sido testigos de un importante
crecimiento de empresas mas de 800 locales- que han incursionado en el
franchising, ya sea introduciendo una franquicia extranjera en nuestro pais, o
bien, desarrollando una franquicia a partir de una marca y sistema locales. La
Asociacién considera de vital importancia la proteccién del mercado y del
sistema, ya que ello redunda en beneficio de empresarios y consumidores.
Proteger al sistema implica no solamente ser una camara que defienda a sus
asociados, sino a todas las partes involucradas, ya se trate de franquiciantes,
franquiciados o consumidores. Premiando a quienes asumen una conducta
profesional y ética, y sefalando a quienes improvisan o desprestigian el
sistema con practicas desleales.

En ese contexto, y mientras no se dicte una legislacién sobre franchising
de caracter general y obligatorio, consideramos que ha llegado el momento de
proponer al mercado una forma de autorregulacién. Por ese motivo, la
Asociacién hoy esta lanzando el Sello de Calidad, al cual unicamente podran
acceder las empresas asociadas que cumplan con los requisitos de la
reglamentacién dictada al efecto y se sometan a nuestro Cédigo de Etica.

Para acceder al Sello de Calidad las empresas que lo soliciten, deberan
acreditar -entre otros recaudos- ser titulares de una marca 0 nombre comercial,
o contar con una licencia para su uso, presentar copia del contrato de
franquicia individual 0 maestra -en su caso- de los manuales de operaciones y
de los programas de entrenamiento y asistencia a los franquiciados. Las
solicitudes deberan ser aprobadas por el Consejo Directivo de la Asociacion y
el otorgamiento del Sello de Calidad tendra una vigencia de dos afos,
renovable.

Todas aquellas empresas que obtengan el Sello de Calidad tendran
derecho a exhibir el mismo en sus locales, en su publicidad y en sus elementos
de promocién, lo que les permitirdA poner en conocimiento del publico
consumidor y de potenciales franquiciados que la empresa cuenta con el
respaldo y aval de esta Asociacion por haber desarrollado una franquicia en
forma seria, ética y profesional. Desde ya invitamos a todas las empresas
asociadas a participar en lo que consideramos un importante aporte de la
Asociaciéon Argentina de Franchising al desarrollo del sistema, a la proteccién
del mercado y a la comunidad en general.
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¢ Manuales operativos y de imagen.

En esta fase se concretan todos los aspectos relativos a la explotaciéon de
las unidades piloto de la red con el fin de establecer los parametros de gestion
que posteriormente se transmiten a los franquiciados. Nada debe dejarse a la
improvisacién, sino ser objeto de una minuciosa planificacién y estructuracién
previa.

Todos estos aspectos hacen referencia a las diversas areas o elementos
del negocio y son documentados en los correspondientes manuales.

Los diversos manuales de negocio son suelen ser los que sefalamos a
continuacién, pudiendo desarrollarse individualmente o en conjunto
dependiendo de las necesidades de cada empresa y aspectos a contener.

» Estructura y organigrama de la central de franquicia.

Con este documento, el franquiciado dispone de la definicion y
presentacidbn de los diversos departamentos operativos de la central de
franquicia: técnico — comercial, compras, formacién, control, animacion, etc.

» Manual de concepto empresarial.

Donde queden recogidas los principales criterios conceptuales vy
organizacionales del negocio que pretendemos franquiciar, constituyendo en
definitiva un excelente instrumento de presentacién y formacién a los
potenciales franquiciados.

* Manual técnico de productos.

En él se especifican las principales caracteristicas de los diversos
productos y servicios que compongan la oferta. Dividido en familia y categorias
de articulos, aportara al franquiciado una valiosa informacién respecto a los
mismos y, en definitiva, excelentes argumentos que podra emplear en su venta
directa.

* Manual de procedimientos.

Este manual define, entre otros aspectos, los diferentes puestos de
trabajo o areas del establecimiento franquiciado detallando las diversas
funciones correspondientes a cada uno de ellos.
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Horarios de apertura y cierre, requisitos de aprovisionamiento o aspectos
laborales tales como contrataciéon o retribucién del personal, seran también
temas a tratar en este manual.

» Control y supervision.

Es necesario contar con un test o chek-list que facilite las funciones de
supervision del establecimiento franquiciado y por tanto la valoracién de su
calidad de gestién y adaptacion a la normativa operacional y de imagen de la
franquicia.

»  Marketing y gestiéon comercial.

Este manual hace referencia a todos aquellos elementos o acciones que
definen las politicas comerciales empleadas en la gestiéon diaria de los puntos
de venta de la red franquiciada: valores diferenciales de los productos, fijacién
de precios, medios publicitarios, acciones promocionales, elementos de ayuda
a la venta y de potenciacién de la marca, técnicas de venta, etc.

=  Manual administrativo.

Su finalidad no es otra que la de facilitar al franquiciado el soporte
informatico necesario para el desarrollo de la actividad y establecer los criterios
a seguir en la elaboraciéon de los informes analiticos de gestion sobre los que
basar el posterior analisis y elaboracion de estadisticas generales.

»  Manual econémico — financiero.

Este manual se compone tanto de informacion general de la red como de
los presupuestos y estados previsionales particulares de cada nuevo
establecimiento de la franquicia: cuenta tipo de explotacién, plan de inversiones
iniciales, estados presupuestarios, proyeccién de estados financieros, plazos
de amortizacién y puntos de equilibrio, etc.

* Manual de normas gréficas e imagen corporativa.

En él deben estar contenidas las caracteristicas técnicas de todo lo
relacionado con la imagen de marca comun a toda la red franquiciada: nombre
comercial, logotipos, tipografias, colores corporativos, etc.

Asimismo debe contener la forma en que tendran que conjugarse todos
estos elementos de cada una de las situaciones en que sea posible su uso.
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» Manual de adecuacién y decoracién de locales.

Este manual especifica los requisitos de acondicionamiento y
equipamiento que deben seguirse para homogeneizar la imagen del nuevo
establecimiento a la del resto de la red.

Estos aspectos se especificaran sobre la base de un local tipo de la red,
debiendo adjuntarse con este manual el proyecto de adecuacién y decoracion
especifico para cada local franquiciado, una vez seleccionado y aprobado por
la central.

¢ Material formativo

Esta dltima area del paquete de franquicia estara integrada por los
diferentes métodos de formacién empleados para la transmision del saber
hacer del franquiciador.

Dado que la franquicia se basa en la reproducciéon de las técnicas
comerciales, operativas, econdmicas y de direccién — gestiébn de un negocio en
un entorno de caracteristicas previamente definidas, el franquiciador debe
disponer de los soportes adecuados para la transmisién a los franquiciados de
su saber hacer.

Esta transmisién se efectia principalmente a través de dos vias, por un
lado con la entrega de los manuales corporativos de la franquicia antes citados
y por otro mediante la formacién inicial y permanente del franquiciado.

Este proceso de formacidn abarca tres fases claramente diferenciadas:

= La formacion del franquiciado en las dependencias de la central de la
franquicia.

» La formacién que el franquiciado y su personal recibiran en el propio
punto de venta.

= El apoyo que el franquiciador prestara al franquiciado durante su
estancia en el establecimiento durante la primera fase de su puesta en marcha.

El proceso de formacién se prolonga durante todo el periodo contractual
mediante el contacto permanente entre ambas partes.

La formacién del franquiciado continuara a lo largo de toda la vigencia
contractual a través de diversos medios como cursos de reciclaje y de

aplicacion de nuevas técnicas y métodos operativos, seminarios de trabajo,
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convenciones, envio de circulares, publicaciones internas, aportacién de
informaciones utiles a la red y la asistencia permanente que se le prestara al
franquiciado en la explotacién de su negocio.
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> Determinar los elementos a considerar en el reclutamiento y seleccién

de franquiciados.

La franquicia se basa en relaciones empresariales entre dos partes: el
franquiciador y el franquiciador. De esta forma, los términos en los que se
puede establecer una relacién deben ser equilibrados para ambas partes. De
no ser asi, todo saldra mal, aunque seamos capaces de identificar excelentes
condiciones de negocio para las empresas contratantes.

Por consiguiente, una adecuada seleccion de franquiciados es la base del
sistema.

Gran parte del éxito residira, por tanto, en la rigurosa seleccién que el
franquiciador realice de ese socio que sin duda sera su franquiciado. Un
empresario que, por su capacidad de gestion, por sus actitudes profesionales,
por su facilidad para la generacién de contactos comerciales y por su plena
identificacion con el concepto de negocio que se propone en franquicia, sera,
posiblemente, un buen candidato a la apertura y explotacién de una de las
unidades de la red.

A esta conclusiéon podra llegar el franquiciador tan sélo si realiza un
profundo analisis de cada candidatura. La seleccién de los franquiciados es un
proceso en el que podremos localizar la clave del éxito de la franquicia, no sélo
porque el crecimiento de la red dependera, en gran medida, de esta tarea, sino
porque las persona que van a gestionar los establecimientos son tan
importantes como lo es la calidad del producto o servicio que se comercialice.

Conseguir expansionar una franquicia supone la superacién de errores y
una serie de tanteos que deben ser asumidos por el franquiciador en su
totalidad. Esto implica, en primer lugar y como ineludible paso, que
previamente se ha de definir el perfil de empresario que pretendemos poner al
frente de los centros franquiciados.

La experiencia dice que es una constante en la mayoria de las franquicias
que recién comienzan, reconocer fallos en la eleccion de sus primeros
franquiciados. las causas suelen ser muy comunes, y que una cosa es plasmar
sobre el papel un perfil ideal y otra muy distinta es encontrarlo en personas que
se interesan por un determinado concepto de negocio. La premura que la
mayoria de los franquiciadores tienen por abrir centros hace el resto,
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produciéndose en muchas ocasiones una seleccién no tan rigurosa como se
deberia hacer.

Ahora bien, una vez determinadas las caracteristicas mas adecuadas del
perfil del empresario franquiciado y el conocimiento de los objetivos geograficos
de implantacién de la red y de los sistemas organizativos mas apropiados para
ello, ¢como podemos definir el proceso mas adecuado para buscar y
seleccionar franquiciados y dar asi cumplimiento a los objetivos prefijados?

Fundamentalmente son cuatro los pasos a seguir:

- Acciones de comunicacién: Su finalidad no es otra que la generacién
continuada de referencias que puedan ser posteriormente objeto de procesos
de seleccién.

Deberemos acceder a aquellos cauces y utilizar aquellos medios que nos
permitan llegar a esos potenciales franquiciados, como puede ser la prensa
general, publicaciones especializadas y sectoriales, ferias, mailings selectivos,
Camaras de Comercio, Asociaciones, contactos profesionales, proveedores,
consultores, intermediarios diversos, etc.

Todas estas acciones légicamente generan una respuesta en el mercado
de una manera mas o menos inmediata y diferida en el tiempo.

- Recepcién de candidaturas: Dependiendo de las respuestas deberemos
dotarnos de los medios y materiales necesarios para atender correctamente a
todas y cada una de las referencias, lo que supone lineas telefénicas, personal
cualificado para la resolucion de cuestiones mas o menos complejas, dossieres
de informacion, cuestionarios de candidatura, etc.

En este sentido, un buen franquiciado habrad estudiado con mucho
detenimiento al franquiciador antes de entrar en contacto con él. Es muy
probable que haya solicitado asesoramiento de un consultor, abogado,
contador o el director de su banco, quienes le habran aconsejado que se
asegure de algunos puntos. Si usted quiere ser franquiciador, debera
prepararse para responder cuestiones de todo tipo.

No es malo que un futuro franquiciado sea demasiado exigente en
cuestiones de esta naturaleza, de esta manera sabremos que es un candidato
con el espiritu deseable y que no se trata de un mero inversor al que da igual el
sector de actividad, su proyeccion y todas las cuestiones que hacen referencia

al futuro de la franquicia.
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- Cualificacién de referencias: Una vez que los interesados en nuestro
concepto de negocio nos han remitido el cuestionario de candidatura y hemos
tenido la oportunidad de reunirnos con ellos y conocerles detenidamente, ya
estamos en condiciones de seleccionar a los candidatos ideales para cada una
de las plazas en las que queremos implantarnos. Entraran en juego las
caracteristicas personales y profesionales que previamente se han definido en
el perfil del franquiciado ideal.

- Aceptacién de franquiciados: Este es el momento de que el franquiciador
dé el visto bueno al potencial franquiciado para su incorporacion definitiva a la
red, y en el que se deben activar una serie de servicios complementarios, como
son la personalizacién de documentacidn contractual, elaboracién de informes

econdmicos, busqueda de financiacion, etc.
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> Especificar los pasos necesarios para la internacionalizacién de la
franquicia.

“Un tema impensado en la Argentina es que se fueran a
exportar franquicias locales hacia el exterior.

Las razones obviamente eran el tipo de cambio que no
favorecia ni el imaginario, y un mercado local con potencialidad
para la expansién de este fabuloso método de hacer negocios.
Hoy, ante un mercado local altamente recesivo, las franquicias
que son las que méas oportunidad tienen de superar y subsistir
en este escenario nacional han encontrado una llamativa
demanda de compra de franquicias por parte argentinos que se
han ido al exterior. Sin duda esta requisitoria es parte de que
muchos compatriotas que han emigrado, quisieron llevarse con
ellos un modelo de negocio que les permitiese desarrollarse
comercialmente en sus nuevos horizontes.

Exportar una franquicia requiere de muchos aspectos a
considerar. Solo para mencionar algunos podemos citar el
conocimiento de las legislaciones de los paises objetivos,
evaluacién de los nuevos mercados, un serio y profundo
analisis de la situacién operativa de la compafia, de sus
productos, costos y herramientas como manuales, sistemas de
gestion y control etc. Otro aspecto fundamental es analizar el
valor del concepto a exportar, asi también como el
conocimiento de posibles inversores en el extranjero.

En este camino la Asociacion Argentina de Franchising ha
comenzado a trabajar con la fundacién Exportar y la Cancilleria
con el fin de facilitar a los socios el acercamiento y
comprension de lo que significa exportar, sumado al apoyo
logistico que estas entidades pueden brindar.”?°

Las motivaciones que favorecen la internacionalizacion de una red de

franquicia son las siguientes:?’

1. Interés nacional. La internacionalizacion de la franquicia produce
un ingreso de divisas al pais que ninguna empresa 0 gobierno debe
desaprovechar. Es por eso que los entes publicos de muchos paises favorecen
y ayudan a las empresas cuando comienzan su comercializacién en otros
paises. Desgraciadamente, esto no sucede, actuaimente, en nuestro pais.

2. Economias de escala. La multiplicaciéon de los puntos de venta
multiplica los productos a comercializar. El franquiciador fabrica 0 negocia con
los proveedores mayores cantidades, |0 que supone economias de escala.

% Exportar franquicias locales, en:
http://iwww.aafranchising.com/exportarfranquiciaslocales
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3. Incremento de la notoriedad de la cadena. El aumento de los
puntos de venta en distintos paises contribuye a un mayor grado de
conocimiento de la cadena y, generalmente, a una mejora de la imagen.

4, Perfeccionamiento del saber hacer. Operar en nuevos mercados
supone recoger nuevas informaciones que pueden incrementar y perfeccionar
el saber hacer del franquiciador.

5. Diversificacién de riesgos. El reparto de riesgos comerciales y
politicos es otra consecuencia importante de al presencia de una cadena en
varios paises.

La metodologia a seguir para la implantacién de una franquicia fuera de
sus fronteras deberia cornprender los siguientes pasos:

o Estudios de mercado.

El primer paso consiste en analizar el mercado de los productos o$
servicios que comercializamos en los distintos paises candidatos a
internacionalizar nuestra franquicia.

Debemos analizar la demanda del mercado, el mercado potencial, las
caracteristicas del comprador, sus habitos de compra. Iguaimente, el analisis
de la competencia, productos competidores, formas de comercializacién,
precios, etc. este andlisis sera diferente en funcién del mercado o pais
analizado. Habra mercados con caracteristicas semejantes al nuestro y otros
totalmente distintos.

El estudio de los posibles mercados de exportacién de la franquicia
debera ser realizado, fundamentalmente, por personas o consultoras expertas
en los paises analizados. Este estudio debe analizar la viabilidad de la
franquicia en el mercado de destino y las previsiones sobre el futuro desarrollo
de la misma. Igualmente, es interesante considerar la realizaciéon de un estudio
financiero sobre la conveniencia o no de fabricar los productos en el pais de
destino o fabricarlos directamente en el pais de origen y enviarlos al pais de
destino.

Otro aspecto importante es el andlisis del precio de los productos. La
mayoria de las franquicias, tienen su base en un precio adecuado o una buena

% Enrique C. Diez de Castro - José Luis Galan Gonzélez, ob. cit., p. 117
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relacién precio — calidad. Los diferentes niveles econémicos de un pais a otro
pueden producir que un precio medio en un determinado mercado pueda ser
considerado como alto en otro, perdiendo la franquicia en esta forma el

atractivo de su comercializaciéon en este Ultimo mercado.

o Estudio juridico legal

La existencia o no de regulaciones sobre la franquicia y las diferencias de
las mismas entre los distintos paises hacen necesario un estudio
pormenorizado del marco juridico.

Dos son los aspectos fundamentales a tener en cuenta: en primer lugar, la
legalidad del contrato tipo del franquiciador en el pais de destino y, en segundo
lugar, los obstaculos fiscales que puedan encontrarse para la repatriacion de
los derechos financieros obtenidos.

El franquiciador debera tener en cuenta un amplio campo de atencién y
asistencias legales que comprenderan el area de las obligaciones y contratos,
la reglamentaciéon de carnbios, la repatriacién de los royalties abonados por los
franquiciados y la legislacién vigente en materia de tecnologia, suministros o

impuestos.

o Seleccién de paises.

Los paises que hayan superado los estudios de mercado y legal son los
candidatos entre los que debera efectuarse la eleccion. Esta decision tiene, por
tanto, una extraordinaria relevancia y debe realizarse de forma muy cuidadosa.
Requiere, por otra parte, una esmerada planificacion empresarial, ya que
previamente debemos tener registradas nuestra marca o marcas y signos
distintivos de la franquicia en aquellos paises donde tenga previsto operar.

Los dos criterios mas relevantes a la hora de elegir paises de destino son
las condiciones favorables del pais hacia la franquicia y la proximidad
geografica. Es evidente que los paises con una sensibilidad especial hacia la
franquicia, que conocen y apoyan esta forma comercial son unos buenos
candidatos para introducir la franquicia en sus fronteras. Por otra parte, la
proximidad geografica goza de amplias ventajas en mdltiples aspectos, como el
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aprovisionamiento, asistencia técnica, visitas del franquiciador, etc. Ademas,
los paises limitrofes suelen tener mercados similares y compradores de las
mismas caracteristicas.

e Eleccidén de la forma de acceso al pais de destino.

La forma de llevar a cabo el acceso a los mercados internacionales

mediante la franquicia son las siguientes:

» Franquicia directa.

» Sucursales franquiciadoras.
» Join-venture.

= Filial franquiciadora.

» Franquicia master.

» Franquicias directas. La franquicia directa consiste en la concesién por
parte del franquiciador de una licencia a un franquiciado que se va a ubicar en
un pais distinto al del franquiciador.

La principal ventaja de la franquicia directa es que posibilita un control
mas estrecho del franquiciador sobre el franquiciado. Por el contrario, presenta
el inconveniente de una complicada gestién multiplicada por el niumero de
franquiciados.

Esta forma de operar es muy poco usada por dos razones fundamentales:
en primer lugar, por la dificil labor de asistencia y ayuda permanente del
franquiciador al franquiciado debido a la lejania entre los mismos y, en segundo
lugar, por las dificultades legales que se puedan dar entre las legislaciones de
los distintos paises, el aprovisionamiento, etc.

= Sucursales franquiciadoras. Esta forma de operar consiste en que el
franquiciador abre en el pais de destino una sucursal de la empresa
franquiciadora. Esta sucursal realiza una labor similar a la central
franquiciadora en el pais de origen. La sucursal representa una alternativa a la
franquicia directa y es la forma mas empleada cuando los dos paises estan
poco alejados geograficamente y préximo en el plano cultural y legal.

= Join-venture. El join-venture supone la creaciéon de una nueva empresa
en otro pais distinto del franquiciador entre éste y una empresa local. Juntos

van a crear y desarrollar la red franquiciada en el pais de destino.
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El franquiciador aporta su marca, saber hacer, etc., y el socio, capital v,
sobre todo, su conocimiento sobre el mercado local. Esta férmula comercial
permite al franquiciador el control de la nueva sociedad y por parte del socio, el
conocimiento y la adaptacién de la franquicia al mercado local.

= Filiales franquiciadoras. La filial supone la creacidén en el pais de destino
de una nueva empresa que controla de forma total o mayoritaria el
franquiciador. Esta filial realiza la labor de la central franquiciadora en el pais
de destino.

La ventaja mas relevante de esta forma de operar consiste en que la
empresa franquiciadora aparece en el pais de destino como una empresa
nacional.

La diferencia entre filial y sucursal radica en el hecho de que en la filial, el
franquiciador crea una sociedad independiente a la del pais de origen en el
pais de destino, con personalidad juridica propia.

* fFranquicia master. La franquicia master supone que se concede a una
persona la explotacién de una franquicia en un pais o territorio fijado.

La empresa adjudicataria de la franquicia master puede explotar la
franquicia con puntos de ventas propios o, lo que es mas comun,
convirtiéndose en franquiciador concediendo franquicias a otros empresario.

La franquicia master supone que se establecen una serie de relaciones
tripartitas entre franquiciador, el franquiciado master y franquiciados locales. El
franquiciado master es encuentra con un doble papel: el de franquiciado
respecto al franquiciador y el de franquiciador respecto a sus franquiciados
locales.

El franquiciado master permite al franquiciador una expansién en un
territorio muy extenso (pais o continente) de forma muy rapida y con unas
minimas inversiones.

El contrato de franquicia master es complejo; aumenta su dificultad
cuando se debe adaptar a la legislacién de otros paises que pueden tener una
reglamentacion juridica distinta de la del pais de origen.

Las principales ventajas de la franquicia master son las siguientes:

- Es la forma que requiere una menor inversion en la expansion
internacional. Los sistemas convencionales(filiales, sucursales, intermediarios)
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requieren mayores inversiones y restringen el rapido desarrollo de la franquicia
en nuevos mercados.

- Otra ventaja, es que no comporta la necesidad de exportar capitales
al pais de destino.

- Igualmente, se salvan las posibles medidas proteccionistas en el
pais de destino.

- La franquicia master asegura el control del franquiciador sobre los
productos o servicios comercializados.

- El producto o servicio es comercializado en el pais de destino por
personas conocedoras, expertas e integradas en la red de distribucion del
mercado local.

Frente a estas ventajas, la franquicia master presenta el inconveniente de
que el franquiciador depende de su franquiciado master y no de un conjunto de
franquiciados. El fracaso del franquiciado master supone la caida de la
franquicia en dicho pais.

o Adaptacion de la franquicia al pais o paises de destino.

El éxito de una franquicia en un pais no implica necesariamente que vaya
a reproducir el éxito en otro mercado distinto, en el que los gustos y habitos de
los consumidores puede ser muy diferentes. Es preciso, normalmente, efectuar
la experimentacion en esos nuevos mercados. Por otra parte, las diferencias de
poder adquisitivo de los consumidores de otros paises, asi como los costos
financieros, aconsejan un analisis detenido. Se necesita, pues, de un estudio
cualitativo, pero también cuantitativo.

También resulta imprescindible disponer de un centro piloto en el pais de
destino que pueda recoger informacién en un periodo breve de tiempo que
pueda ser de utilidad para el desarrollo de la franquicia.

Ademas, en mercados distintos a los de origen, generalmente, es
necesario efectuar las adaptaciones necesarias para que los productos y
establecimientos gocen del mismo éxito en el pais de destino.
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Los principales obstaculos a la expansion internacional de la franquicia

son entre otros, los siguientes:

- Las diferencias linguisticas entre los distintos paises.

- Las diferentes mentalidades y gustos de los compradores.

- La dificultad de difundir un saber hacer valido para todos los paises.

- La ausencia de una legislacién comuan sobre franquicia.

- Las diferencias de poder adquisitivo entre consumidores de distintos
paises.
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CONCLUSION:

La franquicia, como hemos remarcado a lo largo de este trabajo, presenta

innumerables ventajas para sus integrantes y para el consumidor en general,

entre las cuales podriamos citar las siguientes:

» Generales

Crecimiento de la economia.

Abaratamiento de los precios.

Nacimiento de nuevas empresas.
Modernizacién de las estructuras comerciales.
Movilizacién de fondos financieros inactivos.
Crea empresas estables.

Genera empleo.

Fomenta la investigacion y desarrollo.

» Para el franquiciado

Dispone de una marca prestigiosa.

Tiene grandes posibilidades de éxito comercial desde el inicio
de actividad.

Permite que éste centre todos sus esfuerzos en la venta de
sus productos o servicCios.

Permite vender sus productos a bajo precio o con una
adecuada relacion precio / calidad.

Dispone de informacién actualizada del mercado.

Conoce, a priori, la rentabilidad del negocio en el cual se inicia.
Se beneficia de la experiencia y know-how del franquiciador.
Se beneficia de los programas de investigacion y desarrollo.
Recibe asistencia y formacién continuada del franquiciador.
Recibe asistencia técnica permanente del franquiciador.

» Para el franquiciador

Permite reproducir negocios exitoso de forma rapida y
econdomica.

Permite al franquiciador crear una red de distribucién de forma
muy econdémica.

Provee al franquiciador de unos clientes fijos y consolidados.
Permite el control del canal de distribucion.
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= Contribuye a potenciar la imagen de marca.

* Genera una mayor notoriedad de la marca.

* Permite la utilizacion de los medios de comunicacién de
masas para publicar los productos o servicios que
comercializa.

* Requiere inversiones inferiores para el crecimiento y la
expansion de la empresa que otras formas de comercio.

* Posibilita la obtencién de ingresos por diferentes conceptos
(derechos de entrada, royalties, canones de publicidad, etc.).

* Produce economias de escala y reduccion de costos fijos.

» Permite obtener mejores condiciones de los proveedores en la
compra de productos.

* La motivacion del responsable del punto de venta es superior
en comparacion con otras férmulas comerciales.

= Permite mantener una estructura reducida de la empresa
central.

Una de las ventajas mas importantes del franchising para el franquiciador
es la reproduccién de un negocio exitoso de forma rapida y econémica, es decir
que la franquicia posibilita el crecimiento y la expansién de la empresa con
inversiones reducidas en comparaciéon con otras formas de comercio. Ahora
bien, en el contexto socio — econdémico de crisis que atraviesa nuestro pais, hay
que buscar con lupa los negocios exitosos y, una vez hallados, no resuita
econémicamente barato reproducirlos. La facturacién del sistema es un
misterio. El ultimo dato confiable data de 1999, cuando el Instituto de Altos
Estudios Empresariales (IAE) presenté un estudio que le encargo la Asociacion
Argentina de Franchising (AAF). En este entonces, las franquicias facturaban
$ 3.217 millones.?®

Hoy no existe, ni siquiera, una cifra aproximada sobre la facturaciéon del
sistema. Lo que si se sabe es que las cadenas que sobrevivieron bajaron sus
ventas entre un 30 y un 50 %.

¢ Cuantas son esas cadenas? Otro misterio. Hace cuatro afos, la
investigacion del |AE indicaba que habia 180 franquiciadores y que cada dia

* Fuente: Andrés Terech, Estudio del Mercado de las Franquicias en Argentina,
Argentina, 1999, p. 8
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habrian entre dos y tres nuevos locales franquiciados. Hoy habria que contar
cuantos son los que cierran.

Hasta que la Argentina no posea un plan econémico claro es dificil que se
logren vender muchas franquicias. Igual, el panorama de esta forma de
comercio es mucho mejor que el de los negocios independientes. Una marca
conocida, el know-how y la reduccion de los costos por las economias de
escala son las armas que posee el franchising para subsistir en un mercado
recesivo.

Las franquicias, ya tuvieron su época de esplendor en nuestro pais,
siendo una importante fuente de empleo. En 1998, aportaron el 8% de la
creacion de empleo del pais.?® Ahora que la rentabilidad es muy baja la
creacidn de empleo resulta complicada. Pero, como la economia fluctua por
ciclos, es muy probable que el franchising, teniendo en cuenta que las ventajas
que presenta este sistema son superiores a las de otras alternativas
comerciales, vuelva a tener su periodo de apogeo en un tiempo no muy lejano.
Habra que estar atento al Estudio de Mercado de las Franquicias en Argentina,
que tiene previsto publicar en Marzo del 2003 la Asociaciéon Argentina de
Franchising en conjunto con el Instituto de Altos Estudios Empresariales para
conocer la situacion actual del mercado de franquicias y las proyecciones para
el futuro.

® Fuente: Andrés Terech, ob. cit., p. 15
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