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PRESENTAZIONE

La competizione su scala globale e i rapidi progressi nella tecnologia, nella comunicazione e nei trasporti, hanno creato incredibili opportunità per le aziende, ma hanno anche aumentato gli investimenti necessari a fare business e hanno reso sempre più difficile per qualunque azienda trarre vantaggio da tali opportunità in modo autonomo. In questa nuova economia, ad emergere sono le forme di organizzazione a rete, tra le quali una posizione di rilievo è assunta dal franchising, sia per il crescente successo che incontra in tutti i mercati, sia per i vantaggi che esso comporta. Per il tramite del franchising, convergerebbero da un lato le grandi imprese e dall’altro le piccole imprese, che, per sopravvivere e svilupparsi in mercati sempre più competitivi, debbono sempre più spesso costruire rapporti di alleanza, accordi e strutture di servizi comuni.

Il franchising diviene, allora, una potente strategia di collaborazione interorganizzativa non equity, che integra i vantaggi della grande organizzazione (efficienza, stabilità, affidabilità e controllo) con quelli dei piccoli sistemi (flessibilità, innovazione, creatività e apprendimento). In esso sono compresenti due comportamenti strategici complementari che consentono di attivare uno sviluppo dell’impresa lungo due linee tendenziali per produrre situazioni di integrazione altamente sinergiche: una porta ad approfondire il sapere tecnologico accumulato per trarne effetti innovativi e vantaggi competitivi; un’altra porta ad allargare, attraverso lo sviluppo delle capacità di relazione con i soggetti esterni, il campo di attività e di esperienza dell’impresa.

Questo lavoro si pone l’obiettivo di presentare il franchising secondo una prospettiva economico aziendale e di individuare le principali innovazioni che lo stanno interessando. A partire da un esame del profilo strategico ed operativo, fino ad arrivare allo studio approfondito del caso Metauro Mare, la nostra indagine mostra, dapprima, il franchising come alternativa strategica per la crescita e lo sviluppo delle aziende, poi, lo esamina dal punto di vista delle sue politiche operative e delle innovazioni apportate alla gestione strategica dei punti vendita (concept store) e, infine, attraverso lo studio del caso, evidenzia le nuove forme con cui esso può manifestarsi (in particolare, il multifranchising).

Più specificamente, il primo capitolo introduce la nozione economico aziendale e gli aspetti strategici del franchising. Si assume che il franchising, ancor prima di essere una formula commerciale o un canale distributivo, sia una scelta strategica, una filosofia di business e un sistema cibernetico a rete di imprese indipendenti, il cui obiettivo è quello di fare emergere le risorse critiche degli organismi aziendali che vi partecipano. Il capitolo prende in esame il processo di pianificazione e realizzazione di tale sistema, che si è definito franchising management e mostra i livelli imprenditoriali che lo compongono e i clienti del franchisor, cioè franchisee e consumatori, i loro bisogni e la necessità di soddisfarli, ai fini dello sviluppo della rete. Si evidenzia come siano i valori etici a guidare le decisioni e i comportamenti del franchisor, a motivo della responsabilità sociale di cui egli si carica nei confronti dei propri affiliati. Si conclude, trattando degli obiettivi strategici che possono essere raggiunti e della relazione con l’ambiente, al fine di stabilire in quali contesti il franchising appaia più coerente.

Il secondo capitolo esamina la strategia di franchising secondo un’ottica riferita agli aspetti operativi. Inizialmente, si riprende la definizione di franchising management e, dopo averne preliminarmente analizzato gli aspetti che qualificano lo scambio di franchising e le relazioni fra le parti (franchisor e franchisee), si tratta dei vantaggi che conseguono dal costituire e dall’entrare a far parte di una struttura organizzativa a rete e di una comunità di imprese indipendenti. In particolare, il franchising si è rivelato una comunità d’aziende al cui interno si generano meccanismi di feedback positivi che accrescono le risorse degli organismi aziendali che lo abitano. Vengono, poi, classificate le tipologie di franchising che possono aver luogo in base alla natura dello scambio, mettendone in evidenza le forme più recenti e le modifiche che subisce il sistema in presenza di differenti tipi di franchising. La parte finale del capitolo, si concentra sullo sviluppo del piano operativo di franchising, con il quale vengono definite le politiche di creazione del sistema e di gestione dei rapporti con i franchisees, ovvero la mappa del sistema, il package, i centri pilota, il contratto, il reclutamento e la selezione dei franchisees, l’assistenza e la formazione.

Il terzo capitolo approfondisce la politica operativa che si riferisce alla valorizzazione dell’identità di marca e alla comunicazione del valore dell’offerta ai consumatori, attraverso la gestione strategica degli spazi visivi e dell’atmosfera dei luoghi di acquisto delle unità affiliate. Si prende in esame il concept store, come fonte di valore per la rete e strumento per il raggiungimento di uno degli obiettivi fondamentali del franchising: la creazione di un’immagine di marca e di una forte identità di gruppo. Nella prospettiva del franchising, il concept store si presenta come una formula innovativa di gestione dei punti vendita che serve a qualificare un sistema di affiliazione e a differenziarlo dalle imprese commerciali tradizionali. Tale formula, pensata dal franchisor e trasferita insieme al package agli affiliati, necessita di essere vissuta in prima persona dai franchisees che, in questo modo, diventano parte attiva del network, sviluppando il proprio potenziale e contribuendo a definire le strategie concorrenziali del gruppo. Il capitolo mette in evidenza che il concept store, adottato nella rete di franchising, sprigiona opportunità che, nelle logiche di gestione di negozio tradizionali, non vengono colte.

Infine, il quarto capitolo mostra un caso aziendale di multifranchising modulare e ne spiega i contenuti e le modalità concrete di attuazione. Frutto di una convenzione stipulata tra questa Università e il gruppo Metauro Mare S.p.A., il lavoro è stato condotto con l’intento di analizzare, razionalizzare e modellizzare il funzionamento del sistema franchising Metauro Mare e dei suoi punti vendita denominati Metauro Point. Nel corso del capitolo si esaminano gli elementi innovativi, il grado di coerenza delle decisioni prese e le necessità di revisioni. Vengono presentati brevemente, dapprima, il settore dei servizi nautici da diporto e, successivamente, le aziende che compongono il gruppo, il loro business e il relativo know how che viene ceduto agli affiliati. Il capitolo dà, poi, ampio risalto alla categoria e alla tipologia di franchising adottata, al ruolo della funzione Franchising, agli obiettivi strategici che possono essere raggiunti con i negozi Metauro Point e alle politiche operative. Dopo aver aperto un breve dibattito sulle necessità di ripensamento di alcune decisioni dei manager e portato argomentazioni a sostegno delle posizioni assunte, il caso si concluderà con l’analisi del nautical concept store, come si propone di divenire il Metauro Point e con una proposta di realizzazione del flagship store (negozio ammiraglia), come politica comunicazionale per affermare l’identità di marca della rete.

Sono state condotte ricerche bibliografiche su testi e riviste specializzate in tema di franchising e analisi di documenti ufficiali, relativi alle principali organizzazioni italiane che operano nel settore (Associazione Italiana del Franchising, Federazione Italiana del Franchising, International Franchisee Association e Sviluppo Italia). Inoltre, sono stati reperiti paper da centri di ricerca e documentazione sul franchising (Osservatorio Permanente sul Franchising presso l’Università “La Sapienza” di Roma e Centro documentazione sul Franchising) ed è stata svolta un’indagine, di tipo esplorativo (indagine sul campo), tramite l’analisi di casi, riguardanti sia singoli punti vendita, sia eventi collettivi che presentassero attenzioni evidenti alla costruzione di esperienze (2° Roma Expo Franchising, Salone Nazionale del Franchising, Roma, 26-28 marzo 2004), durante i quali sono state effettuate interviste a responsabili di associazioni di categoria.

Per lo studio del caso Metauro Point, l’analisi si è avvalsa di colloqui con i responsabili del gruppo Metauro Mare e con il personale di vendita e di visite ai locali dell’azienda, soggetto di studio. Le informazioni sono state integrate da descrizioni rintracciate in alcuni siti Internet corporate o con materiale promozionale e informativo, fornito dall’azienda.

Ogni capitolo di questo lavoro è stato completato riportando alcuni esempi di casi aziendali, riguardanti organizzazioni che operano in franchising, con il fine di dimostrare le tesi proposte e arricchire l’indagine teorica, muovendo dall’osservazione della realtà aziendale.
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1. IL FRANCHISING STRATEGICO

1.1 Alcuni cenni agli aspetti definitori del franchising

La strategia di franchising, nata negli Stati Uniti e in Francia, e approdata in Italia con notevole successo nel 1970, si è evoluta nel tempo ed è cresciuta rapidamente. Negli Stati Uniti rappresenta un business che coinvolge quasi la metà del commercio al dettaglio e tra le prime dieci aziende quotate in Borsa, a New York, quattro si sono sviluppate con il franchising1. Anche in Italia, il franchising ha raggiunto dimensioni importanti. I dati relativi al 2001 rilevano la presenza di 606 franchisors e di 36.547 franchisees, per un giro di affari di 13.348 milioni di euro, pari al 6,1 percento delle attività commerciali in Italia2. I dati relativi al 2011, invece, rilevano la presenza di 885 franchisors e di 54.096 franchisees, per un giro di affari di 22.334 milioni di euro, per un totale addetti occupati nelle reti di franchising pari a 188.222 unità3. Nel decennio 2001-2011 si è assistito ad una crescita costante.

Cenni storici: origini del franchising4


L’origine del termine “franchising” risale alla parola francese “franchise” (franchigia), che nel Medio Evo indicava la concessione di un privilegio da parte di un sovrano, con il quale si rendevano autonomi sia gli Stati sia i cittadini. Ancora oggi il termine franchigia indica una situazione di esonero da tasse o da tributi oppure di libertà commerciale.

Sulle origini dei primi contratti d’associazione, il cui spirito avrebbe dato origine a quello che poi si chiamerà franchising, esistono due teorie:

– per alcuni tutto è cominciato negli Usa con i “gerenti associati” organizzati da F: Woolworth;

– per Dolby, invece, il franchising è nato contemporaneamente, intorno al 1929, sulle due coste dell’Oceano Atlantico: in Francia e negli Stati Uniti.

In Francia presso il lanificio di Roubaix, il titolare Jean Prouvost aveva incaricato un giovane ingegnere del suo staff, Philippe Bourguignon, di dare vita alla prima grande catena di magazzini specializzati nella vendita di lane da lavorare a maglia: le “Laines du Pingouin”, con l’obiettivo di assicurare allo stabilimento appena costruito il rapido smaltimento della produzione di filati. Questi associò un certo numero di dettaglianti indipendenti al produttore mediante un contratto che garantiva loro l’esclusività del marchio, peraltro lanciato e sostenuto da molteplici campagne pubblicitarie, in una zona territoriale ben definita e ben delimitata. Tale contratto, a quell’epoca, non si chiamava ancora contratto di franchising, ma, nelle sue grandi linee, ne aveva già le caratteristiche e lo spirito. All’inizio della seconda guerra mondiale, nel 1939, la rete Pingouin contava ben 350 franchisee mentre oggi, solo in Francia, esistono oltre 1.200 punti vendita.

Negli Usa, agli inizi degli anni Trenta, l’industria automobilistica si scontrava invece con l’applicazione delle leggi antitrust che proibivano, tra l’altro, ai costruttori l’integrazione verticale con rivenditori. Per aggirare tale normativa il direttore generale della General Motors mise a punto, con i legali

dell’azienda, un contratto che associava in modo più liberale i rivenditori di auto con la casa madre. Ebbe origine così il primo contratto di franchising americano.

Questa doppia origine del franchising ha la sua importanza nella storia del sistema. Individua già due vie di sviluppo, da una e dall’altra parte dell’Atlantico. Seppure coetanei, è stato comunque il franchising americano la causa dello sviluppo rapido di quello europeo (in particolare francese) a partire dagli anni Settanta.

La data di nascita del franchising italiano è quella del 18 settembre 1970, quando un’azienda della grande distribuzione, la Gamma d.i., inaugurò a Fiorenzuola il primo di 55 punti vendita gestiti direttamente da una decina d’affiliati. La Gamma d.i. offriva ai propri affiliati una serie di servizi: sopralluogo da parte dei propri funzionari; progettazione ed assistenza tecnica per l’allestimento del magazzino, istruzioni per il personale direttivo e per quello di vendita, allestimento commerciale dell’unità di vendita, assistenza per il lancio di apertura e l’inaugurazione dell’unità. Per contro al potenziale affiliato si richiedeva una superficie di vendita di almeno 350 mq, di una licenza di magazzino a Prezzo Unico e di un capitale di 25/30 milioni di vecchie Lire.



Prima di iniziare l’analisi strategica del franchising e presentare la definizione che il nostro lavoro intende proporre, è necessario esporre una breve trattazione dei diversi profili che il franchising può assumere, dai quali si può ricavare una classificazione di possibili definizioni, come segue:

• definizione sostanziale o operativa;

• definizione etica;

• definizione giuridica;

• definizione di marketing;

• definizione di natura organizzativa;

• definizione economico aziendalistica.

1.1.1 Definizione sostanziale

Dal punto di vista sostanziale o operativo, l’affiliazione commerciale, secondo l’Associazione Italiana del Franchising (Assofranchising o AIF)5, «è una forma di collaborazione continuativa per la distribuzione di beni o servizi fra un imprenditore (affiliante o franchisor) e uno o più imprenditori (affiliati o franchisee), giuridicamente ed economicamente indipendenti uno dall’altro, che stipulano un apposito contratto attraverso il quale: l’affiliante concede all’affiliato l’utilizzazione della propria formula commerciale, comprensiva del diritto di sfruttare il suo know-how (l’insieme delle tecniche e delle conoscenze necessarie) ed i propri segni distintivi, unitamente ad altre prestazioni e forme di assistenza atte a consentire all’affiliato la gestione della propria attività con la medesima immagine dell’impresa affiliante; l’affiliato si impegna a far proprie politica commerciale e immagine dell’affiliante nell’interesse reciproco delle parti medesime e del consumatore finale, nonché al rispetto delle condizioni contrattuali liberamente pattuite»6.

1.1.2 Definizione etica

Dal punto di vista etico, secondo il Codice Deontologico della Federazione Italiana del Franchising (FIF), l’affiliazione viene definita come una forma di collaborazione contrattuale tra parti giuridicamente ed economicamente indipendenti, di pari dignità7.

Il tutto costituisce un pacchetto di «probabilità di successo» che il franchisor mette a disposizione del franchisee. Lo scopo principale dell’accordo fra le parti è quello di consentire benefici, sia al franchisor che ai franchisee, mediante la combinazione delle loro risorse, mantenendo come preciso obiettivo l’interesse del consumatore finale. La definizione «deontologica» è particolarmente attenta agli interessi degli affiliati nell’interesse superiore degli affilianti e degli stakeholders. L’etica del franchising è di fatto una collaborazione fiduciaria tra due partners: importa solo stabilire chiare regole del gioco. Regole relativamente flessibili mantenendo molto rigidi, però, i principi fondamentali della cooperazione, della collaborazione, del dialogo e dell’equilibrio di diritti e doveri delle parti. La filosofia, dettata anche dall’UE, è quella di evitare il predominio di uno sull’altro.

1.1.3 Definizione giuridica

In materia legislativa, l’Italia, nella disciplina del franchising, si trova in una situazione di ritardo rispetto a diversi Paesi europei. Il contratto di franchising, prima della specifica legge, si introduceva nell’ordinamento italiano in forza dell’art. 1322 c.c., che sancisce in termini generali la libertà contrattuale del privato. Sancisce cioè la libertà dei privati di avvalersi, per regolamentare i propri interessi economici giuridici, anche di figure contrattuali diverse ed ulteriori rispetto a quelle dettagliatamente disciplinate dalla legge8. Pertanto se anche il codice civile non contempla il contratto di franchising (per questa ragione viene definito contratto atipico), esso non è per questo illecito, giacché rappresenta di per sé stesso uno strumento con cui il privato soddisfa i propri interessi. Mancando, come detto, una disciplina specifica del contratto di franchising, esso, in virtù del citato art 1322 c.c. e nei limiti della meritevolezza delle finalità perseguite, trovava tutela nel nostro ordinamento, attraverso i principi generali dettati in materia di negozi e contratti9.

L’esigenza di una specifica regolamentazione è stata, però, fortemente sentita per la prepotenza con la quale questa figura si è imposta nella prassi. Come detto, nata in America e in Francia, si è infatti grandemente diffusa in Europa e la lacuna normativa non era più giustificabile10. Recentemente, si è cercato di colmare il vuoto legislativo con il disegno di legge n. 3834 (risultante dall’unificazione dei disegni di legge d’iniziativa dei senatori Maconi, Asciutti, Marino e Costa) approvato, in via definitiva dalla X Commissione «Industria, Commercio e Turismo» del Senato in sede legislativa, il 21 aprile 2004, nella nuova legge n. 129, contenente «norme per la disciplina dell’affiliazione commerciale», pubblicata sulla «Gazzetta Ufficiale» n. 120 del 24 maggio 2004.

Secondo questa nuova legge, entrata in vigore il giorno successivo la data di pubblicazione, il franchising è una forma di cooperazione continuativa tra imprenditori e viene definito (art. 1) come un «contratto, comunque denominato, fra due soggetti giuridici, economicamente e giuridicamente indipendenti, in base al quale una parte concede la disponibilità all’altra, verso corrispettivo, di un insieme di diritti di proprietà industriale o intellettuale relativi a marchi, denominazioni commerciali, insegne, modelli di utilità, disegni, diritti di autore, know how, brevetti, assistenza o consulenza tecnica e commerciale, inserendo l’affiliato in un sistema costituito da una pluralità di affiliati distribuiti sul territorio, allo scopo di commercializzare determinati beni o servizi». Il contratto di affiliazione commerciale può essere utilizzato in ogni settore di attività economica.

Secondo questa legge, nel contratto di affiliazione commerciale si intende:

a) per know how, un patrimonio di conoscenze pratiche non brevettate derivanti da esperienze e da prove eseguite dall’affiliante, patrimonio che è segreto, sostanziale ed individuato; per segreto, che il know how, considerato come complesso di nozioni o nella precisa configurazione e composizione dei suoi elementi, non è generalmente noto né facilmente accessibile; per sostanziale, che il know how comprende conoscenze indispensabili all’affiliato per l’uso, per la vendita o la rivendita dei beni o servizi contrattuali; per individuato, che il know how deve essere descritto in modo sufficientemente esauriente, tale da consentire di verificare se risponde ai criteri di segretezza e di sostanzialità;

b) per diritto di ingresso, una cifra fissa, rapportata al valore economico e alla capacità di sviluppo della rete, che l’affiliato versa al momento della stipula del contratto di affiliazione commerciale;

c) per royalties, una percentuale che l’affiliante richiede all’affiliato commisurata al giro d’affari del medesimo o in quota fissa, da versarsi anche in quote fisse periodiche;

d) per beni dell’affiliante, i beni prodotti dall’affiliante o secondo le sue istruzioni e contrassegnati dal nome dell’affiliante.

Nell’ambito dell’Unione Europea, la Commissione considera il franchising come una classe di accordi verticali riguardanti l’acquisto o la vendita di beni o servizi, qualora tali accordi siano conclusi tra imprese non concorrenti, fra talune imprese concorrenti o da talune associazioni di dettaglianti di beni11. Essa include, inoltre, accordi verticali contenenti disposizioni accessorie relative alla cessione o all’uso di diritti di proprietà intellettuale.

1.1.4 Definizione di Marketing

Nel campo del marketing il franchising viene considerato come una politica di mercato dell’impresa, che rientra nell’ambito delle politiche operative di marketing-mix, con la quale avviene la scelta del canale di distribuzione. In questo contesto Kotler colloca il franchising nei «sistemi verticali di marketing»12, per identificare l’integrazione fra attori operanti in due o più stadi dei tradizionali canali distributivi e, in generale, l’integrazione fra operatori a fini distributivi. Tali sistemi riguardano forme aziendali della moderna distribuzione (Grande Distribuzione e Grande Distribuzione Organizzata) oppure forme aziendali reticolari in franchising. Rientrano nei sistemi verticali di marketing le unioni volontarie (integrazione dello stadio «grossista» con quello «dettagliante») i gruppi d’acquisto (in genere integrazioni fra imprese che operano allo stesso stadio del canale) e i diversi sistemi di franchising (promossi dal produttore o dai distributori). In tale categoria rientrano anche le aziende che scelgono di creare e gestire la distribuzione con negozi di proprietà o flagship store (tipico delle catene monomarca nell’abbigliamento di altissima gamma).

Seguendo questa prospettiva, il franchising consiste in un canale o «circuito indiretto breve»13 che dispone una particolare forma di integrazione contrattuale tra produttori o distributori e dettaglianti. Il consumatore finale percepisce questa forma di integrazione in termini di presenza diretta del produttore sul mercato al dettaglio, come del resto avviene in tutti i casi di distribuzione esclusiva ed è questo il motivo che ne spiega la rapida estensione. Dal punto di vista della copertura, infatti, il franchising è una «strategia di distribuzione esclusiva»14, in cui il franchisor può disporre in tempi relativamente brevi di una rete di punti vendita caratterizzati con il proprio marchio e strettamente controllati, senza sostenere gli investimenti iniziali necessari per operare direttamente. Per l’affiliante, il franchising rappresenta una scelta ottimale che consente di risolvere il trade-off tra il controllo che si desidera ottenere sulla rete di vendita (specie nei casi di offerta di prodotti di alta qualità) e la flessibilità della propria struttura aziendale, in quanto tende ad evitare eccessive immobilizzazioni tecniche e finanziarie. I costi fissi sono notevolmente inferiori rispetto alla creazione di una rete di vendita diretta (di proprietà) e il punto di pareggio viene raggiunto con quantità prodotte e vendute inferiori. Ciò consente di affrontare, con contenute difficoltà e con maggiore efficacia, i continui cambiamenti della domanda generati da ambienti turbolenti e discontinui, puntando anche sul potenziale che può offrire ogni singolo imprenditore nel porre idonei rimedi in virtù della conoscenza del proprio mercato locale. La convenienza del franchisee, privo di una effettiva autonomia gestionale, dipende essenzialmente dalla notorietà del marchio che utilizza e dall’innovatività e dall’esclusività dei prodotti che distribuisce oltre che, dai margini commerciali di cui può disporre e dal tasso di rotazione del capitale investito in scorte.

1.1.5 Definizione di natura organizzativa

Recentemente sono state date definizioni di franchising che mettono in risalto la natura organizzativa di questa politica. Mazzoleni (2003) definisce il franchising «come una forma organizzativa imprenditoriale che si basa sulla collaborazione tra imprenditori. L’affiliante (o franchisor) mette a disposizione il suo know how, il suo marchio, la sua attività di gestione e coordinazione, agli affiliati (o franchisee) che, secondo i limiti definiti da contratto, svolgono autonomamente un’attività (industriale o di distribuzione di beni e servizi) utilizzando i segni distintivi dell’affiliante nell’interesse del sistema complessivo»15. Questa visione considera il franchising come una struttura o forma organizzativa a rete in grado di operare con flessibilità e dinamicità grazie alla mobilità delle relazioni che le regolano. Questa modellizzazione può essere schematizzata come un insieme di nodi (unità elementari) che interagiscono gli uni con gli altri, aggregati da unità più complesse che ne regolano le interrelazioni. Nel complesso, si passa dal concetto di catena del valore al più complicato concetto di rete del valore16, dove trovano un giustificato sviluppo soluzioni strategiche di gestione snella per permettere alle aziende di focalizzare le proprie risorse sul core business. Coerentemente a questa logica, il franchising unisce i vantaggi della gestione integrata a quelli della terziarizzazione creando una struttura a più livelli, nella quale esiste un obiettivo di sviluppo comune realizzato con l’ottimizzazione delle competenze specifiche di ogni elemento dell’organizzazione17. Tale struttura è contemporaneamente un mercato, una struttura gerarchica, una rete informativa, un sistema sociale, un clan e una struttura politica (F. Butera, 1993)18.

Da tutte queste definizioni emerge la funzione o «missione commerciale» del franchising e la sua natura collaborativa. Nel proseguo dei paragrafi e capitoli ne mostreremo la natura strategica. Prima di entrare nello specifico, riteniamo utile dichiarare la nostra visione, secondo cui il franchising è, innanzi tutto, una delle risposte strategiche che più imprenditori hanno saputo elaborare, al verificarsi di nuove condizioni di scenario19.
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