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			A ella, a Mercedes

		

	
		
			PRÓLOGO

			Cuando son tantos los años dedicados a una misma actividad –como lleva Mariano Alonso en la franquicia–, supongo que es tentador sentarse delante del ordenador y tratar de explicar cómo ha sido tu vida, intensa en creatividad y aprendizaje, testigo de éxitos y fracasos, observador de buenos y malos proyectos, espectador privilegiado del desarrollo en nuestro país de este sistema comercial, la franquicia. Es decir, cuando ha vivido todo lo necesario para ser un ecléctico en su especialidad y poder ponerlo al servicio de franquiciadores y franquiciados, ¡es verdad!, es una tentación.

			Muchas cosas han pasado en este sector y en el mundo entero desde que a finales de 1865, finalizando la Guerra de Secesión, los empresarios del Norte empezaron a vender sus productos en el Sur de Estados Unidos cediendo sus marcas y cobrando por ello. Son nada más y nada menos que 151 años de expansión y conquista por el mundo entero.

			Internet ha sido, por su expansión incontrolada y la de las redes sociales, un proceso más agudo e importante que lo sucedido en Europa en la Primera Revolución Industrial a mediados del siglo XVIII. Internet ha facilitado y ha sido el vehículo que ha producido el mayor conjunto de transformaciones sociales, económicas y tecnológicas de la historia de la humanidad desde el Neolítico hasta nuestros días.

			Su capacidad de información ha cambiado los perfiles comerciales de los compradores en el mundo entero, convirtiendo a los clientes en elementos activos del comercio con capacidad de información y formación a cualquier hora del día, en cualquier rincón del mundo y sobre cualquier tema o sector. ¿Alguien da más?

			Estos cambios han obligado a reestructurar los comportamientos de las empresas, sus enfoques comerciales y, por supuesto, los perfiles de sus empleados. Si queremos vender a un público instruido y con posibilidades infinitas de información, tenemos que saber, como mínimo, tanto como ellos y esta será la única forma que tendremos de sobrevivir a la globalización, a los cambios y ser mejores que nuestra competencia para alcanzar los objetivos de rentabilidad que nos permitirán estar y seguir en el mercado.

			En el presente, la franquicia necesita más análisis científico que divulgativo. Ya tenemos en España un número muy elevado de centrales franquiciadoras que han supuesto un pulmón de oxígeno para miles de emprendedores que han encontrado, a su abrigo, la posibilidad del autoempleo y la creación de miles de pymes, en las cuales hay algo más peligroso que formar a sus empleados y que después se vayan… No formarlos y que se queden.

			Con toda seguridad, los valores formativos e informativos de esta obra contribuirán a que, si somos capaces y modificamos nuestra visión sobre las cosas, estas cambiarán de forma y, ni a este año 2016 ni a los venideros debemos pedir que sean diferentes a los anteriores, somos nosotros los que tenemos que ser diferentes, siendo más instruidos, más capaces e, incluso, más audaces, pero con un profundo respeto a las inversiones, a la seguridad en los puestos de trabajo y al conocimiento que el nuevo mundo nos está exigiendo.

			Hoy, cuando Mariano me pidió que prologase su libro, le dije que sería un honor hacerlo y que seguro que yo no merecía tal galardón pero, como soy su amigo, tengo que hacerlo y lo hago con la certeza de que este será un esfuerzo del autor que contribuirá a cambiar la forma de ver las cosas en la franquicia para que los emprendedores y franquiciadores se actualicen en este mundo cambiante y los éxitos tengan más posibilidades de coexistir en sus iniciativas.

			Solo existe una forma de permanecer en el mercado y garantizarse victorias comerciales: la formación de todo el personal de la empresa. Este libro contribuirá a que esto sea posible por la excelente comunicación que contiene en sus páginas para lograr que los franquiciadores tengan al alcance de su mano las herramientas necesarias para el correcto saber hacer en sus negocios.

			Gonzalo Burgos Pavón

			Profesor de Políticas de Distribución en CEPADE, 

			La Salle International Graduate School, 

			Centro de Formación Garrigues y otras 

			universidades y escuelas de negocios
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			CLASIFICACIÓN

			La finalidad de este libro no es otra que la de aportar a todo futuro franquiciador los mejores consejos en su proceso de desarrollo en franquicia. Una relación de aspectos que deberá considerar a la hora de decidir franquiciar, realizar su proyecto, configurar su franquicia, documentarla en los términos legalmente establecidos, desarrollar su cadena y gestionar la organización franquiciadora para el buen fin de todos los empresarios que puedan integrar la cadena.

			Para un mejor seguimiento y aprovechamiento de estas recomendaciones, los diversos capítulos, correspondientes cada uno de ellos a una recomendación sustancial, se han ordenado y clasificado de acuerdo a las diversas fases en las que deberá transcurrir el proceso. Desde los análisis previos y la definición estratégica hasta la documentación del proyecto de franquicia.

			Cuadro C.1 Estructura del contenido
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			Igualmente, para que el lector pueda concretar más aún su lectura en asuntos que pudieran resultar de su interés, cada uno de los capítulos del libro se ha identificado con una o varias de las siguientes 18 claves:

			
					
Información y análisis preliminares (IA)Capítulos 1, 2, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 17, 18 y 19.



					
Concepto de negocio (CN)Capítulos 11, 20, 21, 22, 23, 24, 27, 42, 44, 45 y 48.



					
Relación asociativa (RA)Capítulos, 1, 2, 5, 22, 25, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 49 y 50.



					
Documentación y soportes corporativos (DO)Capítulos 23, 37, 44, 45, 46, 47, 48, 49 y 50.



					
Legalidad (LE)Capítulos 26, 28, 29, 31, 43, 45, 49 y 50.



					
Expansión (EX)Capítulos 1, 2, 10, 14, 15, 19, 22, 23, 27, 34, 38, 44, 45, 46, 49 y 50.



					
Planificación (PL)Capítulos 3, 4, 6, 9, 10, 17, 18, 19, 24, 27, 32, 33, 34, 38 y 43.



					
Inversión (IN)Capítulos 14, 23, 24, 27, 32, 33, 34 y 37.



					
Organización (OR)Capítulos 5, 7, 14, 19, 25, 27, 30, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41 y 42.



					
Gestión (GE)Capítulos 11, 12, 21, 24, 25, 28, 30, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41 y 42.



					
Saber hacer (SH)Capítulos 4, 5, 11, 20, 21, 25, 36, 37, 40, 41, 42 y 50.



					
Asistencia (AS)Capítulos 25, 30, 32, 33, 35, 36, 38, 39, 40 y 50.



					
Control (CO)Capítulos 25, 30, 42 y 50.



					
Procesos (PR)Capítulos 3, 4, 5, 6, 7, 9, 15, 16, 17, 18, 25, 30, 35, 39, 40, 41, 42, 47 y 50.



					
Mercado (ME)Capítulos 35, 36, 47, 48, 49 y 50.



					
Acuerdo (AC)Capítulos 27, 28, 29, 30, 32, 33, 35, 38, 41, 42, 45, 49 y 50.



					
Marketing (MK)Capítulos 11, 26, 36, 37, 47, 48 y 50.



					
Contrato (CT)Capítulos 28, 29, 31 y 50.



			

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			¡Quiero crecer! ¿Cómo hacerlo? ¿Crecimiento a través de estructura y recursos propios? ¿Crecimiento a través de alguna fórmula de comer­cio asociado? ¿A través de estructura propia y asociada de forma paralela? Estas son algunas de las cuestiones de mayor relevancia para todo empresario tras culminar con éxito la fase de implantación de su modelo de negocio. 

			Y es que optar por un sistema de crecimiento u otro condicionará y marcará el futuro de la empresa, por lo cual, como toda decisión estratégica, debe ser meditada y analizada exhaustivamente.

			Antes de acometer el desarrollo de la empresa, es fundamental cono­cer las distintas alternativas que nos ofrece el mercado –unidades propias, franquiciadas, agencias comerciales, licencias, concesiones, comisionamiento, etc.– analizando en profundidad las ventajas y los inconvenientes de cada una de ellas para elegir la más adecuada.

			Debido a la importancia de estos aspectos, Mariano Alonso ha decidido escribir este libro con el fin de ofrecer a los lectores las claves que durante más de 20 años de trayectoria profesional le han guiado en el desarrollo de empresas, tanto a nivel nacional como internacional. Y son estas las que a todos los que hemos tenido la suerte de trabajar con él nos han servido de base en nuestra labor diaria.

			Como veremos a lo largo del libro, si decidimos hacer crecer nuestra empresa a través de comercio asociado en general y en franquicia en particular, recomendamos que antes de iniciar la expansión se analicen con detenimiento los siguientes factores:

			
					Situación del sector y la competencia, realizando un estudio de las cadenas directa e indirectamente competidoras para conocer sus factores críticos de éxito.

					Definición del modelo de negocio tipo a implantar por el franquiciado donde la clave fundamental sea el aporte de valor a este de forma continuada, ya sea a través de imagen de marca, producto o servicio, economías de escala, estructuras centrales de soporte antes, durante y después de la apertura, políticas de marketing, etc.

					Estudio de la viabilidad financiera para el franquiciado, ofreciendo un proyecto atractivo y rentable.

					Definición del sistema de asociación que hay que seguir, estudiando los perfiles más adecuados, así como todas las funciones que habrá que acometer por la central y las obligaciones y los derechos de las partes para garantizar un correcto servicio de formación, asistencia, comunicación y control y la homogeneidad del concepto.

					Plan de desarrollo, estructurando un objetivo de aperturas en base a las variables más importantes: rentabilidad, posibilidad de soporte por la central, imagen de marca, nivel de competencia, etc.

					Estudio de viabilidad para la central en base al objetivo de aperturas propuesto, las inversiones que haya que realizar para llevarlo a cabo y la estructura necesaria para cubrir con éxito dicha implantación.

			

			Una vez cubiertos estos puntos será la hora de documentar correctamente el proyecto a nivel informativo, contractual y operativo para pasar a la fase más importante: la expansión.

			Porque hacer crecer una empresa no es fácil. Y menos hacerlo de forma sostenida. 

			A lo largo de todos estos años hemos visto a empresas que se han aventurado a crecer a través de comercio asociado y, al no hacerlo de forma sostenida, debidamente estructurada y planificada, no han tenido el éxito esperado. Por ello, animo a todos los lectores a leer este libro antes de tomar ningún tipo de medida sobre la expansión de su empresa. Seguro que será de gran ayuda para tomar las decisiones acertadas. 

			¡A por ello con pasión y dedicación, claves para todo lo que emprendamos en la vida!

			Pablo Gutiérrez Porcuna

			Socio y Director General de Operaciones 

			de mundoFranquicia

		

	
		
			RESUMEN

			Primera parte. Análisis preliminares y planificación

			1.	Infórmate bien. Crecimiento compartido. Familiarízate con las peculiaridades de esta fórmula de asociacionismo comercial. En qué consiste, cómo funciona, qué obligaciones tendrás como empresario franquiciador y qué derechos y obligaciones asumirás ante tus franquiciados. Aunque la bibliografía en franquicia no es muy extensa, la verdad es que encontrar información no te resultará complicado. Publicaciones, páginas webs, ferias, seminarios, cursos... te servirán para adquirir las nociones precisas.

			2.	Analiza pros y contras. No todo van a ser ventajas. Piensa con detenimiento en cómo la franquicia puede beneficiar a tu negocio y en qué lo podría llegar a perjudicar. Es indudable que esta fórmula de comercio asociado ofrecerá notables ventajas en el desarrollo de un canal de ventas, pero también plantea inconvenientes que es necesario conocer y valorar. Sopesa unos y otros. Comprobarás por lo general una balanza inclinada hacia los beneficios inherentes a un sistema de expansión adoptado ya por miles de empresas en todo el mundo.

			3.	No tengas prisas. Planifica bien tu proyecto. Franquiciar no resultará un proceso complicado, pero sí debes ser metódico, organizado y progresivo. Será justo ahí donde encuentres la mayor dificultad. Es ante todo un planteamiento estratégico de negocio, de organización, de asociación y de crecimiento que será preciso definir, analizar y valorar antes de iniciar cualquier acción de implantación y de acometer las correspondientes inversiones de desarrollo.

			4.	Sé prudente. Razona tus pasos y decisiones. No subestimes la franquicia, ni la consideres como algo sencillo de crear. No lo es en absoluto. Requerirá un gran esfuerzo y con probabilidad unos años para crearla y ponerla en marcha. Tendrás que hacer un seguimiento de la gestión de los primeros franquiciados, supervisar resultados y experiencias reales y ajustar la estrategia conceptual de negocio y relacional de franquicia. Y eso solo para empezar con una base de partida lo más sólida posible.

			5.	Organízate. Garantía de funciones franquiciadoras. Conoce bien las exigencias organizativas que conlleva un sistema de estas características. La franquicia planteará una permanente adquisición y actualización de experiencias de gestión y mercado, su adecuada transmisión a los miembros de la organización franquiciada y la asistencia integral a todos ellos en el ejercicio global de tus funciones. Para ello, la empresa tendrá que organizarse de forma apropiada, lo que podrá suponer ampliaciones estructurales o contrataciones de especialistas externos.

			6.	Primero, fórmate. No hay saber que ocupe lugar. La asistencia a algún curso o seminario de franquicias te será de gran utilidad en tanto que podrás conocer facetas del sistema que desco­nozcas y quizá no hayas contemplado. Selecciona alguno de los numerosos eventos de estas características que hoy en día se convocan. Asegúrate de que va dirigido a franquiciadores, que esté impartido por especialistas reconocidos y que abordará con rigor el proceso de creación de la franquicia.

			7.	Investiga precedentes. ¿Lo ha hecho alguien ya? Localiza los posibles precedentes en franquicia de tu propio sector de actividad. Quizás exista alguna empresa de tu ramo que ya haya puesto en marcha un proceso de expansión de estas características. Si no existiera en el mercado nacional ningún precursor, quizás lo encuentres en otros países. Conocer su situación actual, los hitos de su desarrollo y los obstáculos e inconvenientes que encontraron en el mismo, supondrá una información relevante que te ayudará a decidir en consecuencia.

			8.	Estudia tu competencia. No la pierdas de vista. Intenta conseguir cuanta más información de tus competidores mejor. Tu equipo de consultoría podrá y tendrá que aportarte información objetiva a través de los estudios de competencia que necesariamente deberá realizar al inicio de su intervención. No será posible iniciar un buen proyecto sin conocer a nuestros rivales en el mercado. Las habilidades de análisis, metodología, bases documentales y fuentes de información de tus consultores, mostrarán aquí toda su valía. Pero no olvides que los franquiciados de otras cadenas de tu sector pueden constituir también una exce­lente base informativa.

			9.	Intercambia opiniones. De franquiciador a franquiciador. Dialoga con empresarios franquiciadores y conoce sus experiencias, en especial si son de tu mismo segmento de actividad o de algún otro que muestre cierta similitud. Sin duda te servirá para saber cómo definieron el proceso y pudieron llevarlo a cabo. Selecciona bien tus interlocutores y obtendrás un buen número de interesantes consejos en aspectos muy diversos. Síguelos.

			10.	Define objetivos. Valora y ten claros tus retos. Haz una relación de los objetivos que pretendes alcanzar con tu franquicia y hazlo tanto en términos cuantitativos como cualitativos. Sé ambicioso pero no permitas que tus pies se despeguen del suelo. Establece unos objetivos razonables que sean difíciles de conseguir, pero en ningún caso imposibles. La franquicia permitirá el crecimiento de tu empresa pero no olvides que este deberá ser paralelo a un incremento de su estructura y capacidad gestora.

			11.	Analiza tu oferta comercial. ¿Qué vendemos? La oferta de productos o servicios será el primer componente de tu plan de marketing y de su calidad y composición dependerá en buena medida el éxito del modelo. Ha de mostrar ciertas cualidades y características para que el negocio que se asienta sobre su comercialización consiga alcanzar niveles adecuados de rentabilidad y pueda establecerse en torno al mismo una concesión viable de franquicias. Define un catálogo que sea único, completo, claramente diferencial y principal factor identificador de un negocio de la marca.

			12.	Evalúate a fondo. Llega a una conclusión sincera. Analiza con la mayor objetividad de la que seas capaz tus propias cualidades empresariales de cara a la dirección de una central de franquicias. Con independencia de los valores que debe presentar el modelo de negocio y la propuesta asociativa que vayas a trasladar al emprendedor, todo buen franquiciador debe mostrar aptitudes que le faculten para acometer como es debido su función de líder de la cadena y dirigir la organización que mantendrá el canal.

			13.	Estudia bien el sector. Analiza la situación y magnitudes. Infórmate sobre el actual panorama de la franquicia en tu país, en tu comunidad autónoma e incluso en tu ciudad. Existen numerosos datos estadísticos que te aportarán una detallada información en este sentido. Podrás encontrarlos en estudios publicados en anuarios y guías especializadas editadas por consultoras, asociaciones, cámaras de comercio… Hazte con alguno de estos informes. Es probable que encuentres en ellos las fichas técnicas de las franquicias en las que se basa el estudio, lo que te servirá también para ampliar tu información respecto a propuestas de franquicia de la competencia.

			14.	Haz tu presupuesto. Identifica tus inversiones y afróntalas. Aunque franquiciar te permitirá crecer siendo los franquiciados los que afronten las inversiones, está claro que necesitarás un presupuesto que te permita ponerlo todo en marcha. Tendrás que contar con recursos suficientes para abordar sin problemas los costes de creación de la franquicia: desarrollo del proyecto, registro de marca, organización de estructuras, apertura de pilotos, captación de franquiciados y elaboración de soportes informativos. Un plan financiero te permitirá identificar las inversiones necesarias y así determinar si cuentas o no con recursos suficientes.

			15.	Visita una feria. Contacto directo con franquiciadores. Existen destacados certámenes especializados en franquicia en los que se puede acceder a una importante concentración de ense­ñas que se inscriben para exponer sus respectivas propuestas de negocio. Visitar alguno de ellos te aportará una información práctica de gran valor, al tiempo que te facilitará una respuesta a interrogantes habituales en las fases previas de realización de un proyecto de franquicia.

			16.	Haz un test de viabilidad. Un primer paso. Te resultará útil la realización de un control que te aporte información fidedigna de tus verdaderas posibilidades de expansión en franquicia. Podrás encontrar estos formularios en Internet o solicitarlos a alguna empresa consultora. Estos cuestionarios presentan interrogantes sobre un amplio número de temas, así como una valoración final que deberás considerar de forma meramente orientativa. No olvides que estos test no pretenden suplir a un verdadero análisis de viabilidad, por tanto, sé prudente con las conclusiones.

			17.	Entrevístate con un consultor. Antes de diseñar tu estructura.  Solicita una reunión a un consultor especializado en franquicia y exponle las principales características de tu proyecto, así como la situación de partida de tu empresa. De hecho no lo hagas con uno solo. Mantén reuniones con varias firmas. Cada uno de ellos te expondrá los pasos a seguir para el desarrollo del proyecto y te aportará ideas para su realización. El consultor podrá abordar el análisis de viabilidad, el proyecto de franquicia y la posterior expansión de la cadena, e incluso, ir mucho más allá.

			18.	Compara consultores. No te dejes llevar. No te conformes con una única opinión. Confronta distintas alternativas y evalúa los planteamientos de trabajo y sistemas de valoración de honorarios que te presenten distintas consultoras. Opta por la que especifique una mejor estructuración de los pasos a seguir y la que plantee sistemas de honorarios siempre acordes a la evolución de los trabajos y los resultados conseguidos. No admitas pagos anticipados de honorarios o que estos se formalicen en efectos comerciales con el fin de anticipar su cobro por descuento. Si aún desconoces si el proyecto es factible, ¿por qué pagar por la documentación del proyecto cuando es esta una fase posterior del mismo?

			19.	Ten las cosas muy claras. Sí, porque es posible. No estamos ante una gestión más del día a día de tu empresa. No se trata de un paso habitual, sino de todo un movimiento estratégico con el que se pretende llegar a copar y liderar el mercado. Franquiciar es toda una decisión, quizá una de las más relevantes que puedas adoptar en tu negocio. Y es más, no tiene vuelta a atrás. Ya en el mercado –lo que deberá ocurrir tras la realización de un buen proyecto de franquicia y los correspondientes estudios financieros, de mercado, organizativo, estructural y operacional– solo quedará ir hacia delante, cumplir con los compromisos adquiridos ante la cadena y atender las expectativas de aquellos empresarios que, con su integración, lo confiaron todo a tu modelo, tu experiencia y tu permanente apoyo.

			Segunda parte. Estrategia de negocio

			20.	Diferencia tu modelo. No seas uno más. Identifica los principales elementos diferenciales y activos estratégicos de tu negocio. Todo concepto franquiciable ha de mostrar una clara originalidad y ser de fácil identificación en el mercado. Si no fuera así, no dispondríamos de suficientes facetas competitivas y con probabilidad la franquicia no pueda configurarse como una opción factible. Esta diferenciación podrá darse en el producto o servicio y/o en sus fórmulas de comercialización.

			21.	No vayas a ciegas. Ajusta tu oferta a la demanda real. Haz lo posible por conocer la opinión de tus potenciales clientes. Realiza una prueba de mercado y comprueba si tu modelo de negocio puede tener una buena acogida por parte del público objetivo. Los resultados de este control te permitirán adecuar el concepto en materia de oferta comercial, política de venta, imagen, servicio al cliente y precios. Solo disponiendo de esta información podrás adecuar tu propuesta comercial y franquiciarla.

			22.	Flexibiliza la implantación. Diversidad de modelos. Si así lo requiriera y admitiera tu estrategia de posicionamiento comercial, define con máximo detalle las diversas modalidades de negocio que propondrás en franquicia y que vengan determinadas por alguna variable concreta: superficie, oferta comercial, entorno de ubicación o clientela. Esto te permitirá proponer diversos niveles de inversión y características de instalaciones, lo que facilitará la implantación en un mayor número de mercados y el acceso a un elenco más amplio de posibles franquiciados.

			23.	Propón inversiones reales. Cueste lo que cueste. No realices absurdos planteamientos comerciales de apertura omitiendo o enmascarando información con el fin de crecer más rápido y conseguir un mayor número de franquiciados en menos tiempo. Supondrá un engaño a tus franquiciados y a ti mismo. Una actitud que podrá llevarte incluso a la nulidad del acuerdo y acarrearte problemas legales. Muestra con la máxima amplitud las inversiones de apertura y, eso sí, ofrece soluciones de financiación a tus franquiciados para afrontarlas.

			24.	Realiza un plan financiero de negocio. Las cuentas claras. Franqui­ciar es reiterar una experiencia de éxito. No podemos franquiciar un negocio que en realidad no lo sea, por lo que uno de los primeros pasos será el de realizar un estudio financiero que demuestre la viabilidad del modelo cuando sea un franquiciado quien lo gestione. Básate en datos reales y en estimaciones objetivas y prudentes. Sé riguroso y muy pesimista en la realización de este estudio. Ponte en el peor de los escenarios. Si este pareciera propicio a la rentabilidad, podrás estar más convencido de contar con la base fundamental de la franquicia.

			Tercera parte. Estrategia asociativa

			25.	Distingue tu franquicia. Servicios de valor a la red. Aporta di­ferencias de valor con tu propuesta asociativa en franquicia para hacerla más atractiva ante posibles franquiciados. Si la dife­renciación del modelo te hará más competitivo ante clientes y te permitirá alcanzar mayores cuotas de mercado, serán las directrices básicas de la propuesta relacional que plantees a los franquiciados lo que atraerá a un mayor número de emprendedores, que reconocerán así las prestaciones y aportaciones que recibirán formando parte de la cadena y les llevarán a decidir su integración. Se tratará por tanto de factores que deberán promocionarse en cualquier acción, presentación y documento informativo de la franquicia.

			26.	Registra tu marca. La identidad de la cadena. Sin una marca registrada la franquicia no es posible. Los diversos centros de negocio de la enseña deben operar bajo una marca de la que se disponga de los derechos de propiedad y que sea representativa y de fácil identificación para el gran público. Estos derechos de propiedad industrial han de venir referidos al territorio en el que se pretenda acometer la expansión. No olvides realizar el registro comunitario y/o internacional de la marca si te propones tener un crecimiento más allá de nuestras fronteras.

			27.	Estudia la viabilidad de la expansión. No, sin saber que es posible. Analiza si la franquicia es en realidad una opción de expansión para tu negocio y si esta se ajusta a tus expectativas y capacidades. Verifica con este estudio si la actividad reúne las características adecuadas que deben manifestarse en facetas de mercado, de oferta, de saber hacer y de asociación empresarial. Es preferible que acudas a una consultora especializada para realizar este estudio y trabajes con ella en todo el proceso hasta llegar a conclusiones ciertas y contundentes.

			28.	Equilibra el acuerdo. Socios en beneficios. Concreta cómo se desarrollará la relación empresarial en términos de los derechos y las obligaciones de las partes durante toda la vigencia del acuerdo. Hazlo procurando no plantear una relación que pueda ser dese­quilibrada o mostrar visos de subordinación. No ha de tratarse de una relación jerárquica, sino de una propuesta asociativa de equidad y beneficio compartido. Ambos empresarios, franquiciador y franquiciado, aunque con un rol diferente, son iguales.

			29.	Si no hay más remedio, resuelve. Finalización anticipada. Ante cualquier incumplimiento evidente y reiterado por parte de un franquiciado, no tengas la menor duda en dar por concluida la relación. En caso contrario, la enseña se verá en serio perjudicada. No es que un cierre pueda contemplarse como algo positivo, pero ten por seguro que la permisividad ante la no obser­vación de las normas pautadas es el camino más corto hacia el fracaso definitivo de la cadena en su conjunto. Siempre, es preferible el cierre de un punto de venta antes de que otras unidades puedan verse afectadas y la marca seriamente dañada en el mercado. Considera las razones que pueden llevar a una resolución contractual y expónselas con claridad al franquiciado. Las cosas cuanto más claras, mejor.

			30.	Ponte en su lugar. Necesidades y satisfacción del franquiciado. La mejor forma de asegurar la disposición de una buena propuesta de franquicia es realizarla considerando al inicio todo aquello que el franquiciado necesite. Tu propia experiencia empresarial y la implementación de líneas permanentes y fluidas de comunicación con la red, te permitirán conocer las necesidades del franquiciado, pero también sus expectativas e inquietudes, lo que te llevará a dar en el clavo y mostrar escasas desviaciones en tus planes de asistencia y apoyo entre lo que al final ofrezcas y lo que al inicio exija la franquicia. Pensar como lo haría un franquiciado es siempre un buen consejo.

			31.	No incurras en nulidades. Lo que no puede ser. El contrato de franquicia queda regulado por una extensa relación de normas legales, nacionales y comunitarias. No existe una ley específica sobre el contrato de franquicia, sino que este quedará sujeto a los términos que las partes libremente determinen, siempre que no sean contrarios a la ley, y como tales queden recogidos en el contrato. Pero eso sí, existen unas cláusulas o pactos contractuales que quedan prohibidos bajo cualquier circunstancia, incluso aunque el franquiciador cumpla con el límite de cuota de mercado establecido por ley. Conocer bien estas prohibiciones será la única forma de evitar incurrir en nocivas nulidades.

			32.	Valora los costes de una apertura. Financiación de nuevas adhesiones. Con la incorporación de cada nuevo franquiciado darás cobertura a una nueva fracción del mercado y obtendrás los pertinentes ingresos marginales con los que atender tu cometido franquiciador. Sin embargo, crecer en franquicia también conllevará una serie de costes en los que la central tendrá que incurrir para que la integración de los nuevos asociados se reali­ce en las condiciones más apropiadas. Valora el coste de tus prestaciones en la creación de este nuevo punto franquiciado y propón como contraprestación la percepción de una cuantía en términos de derecho de entrada.

			33.	Rentabiliza tus funciones. Cuadro de obligaciones financieras. El ejercicio de las funciones franquiciadoras debe encontrar adecuada rentabilización mediante el plan de obligaciones financieras que impongas a tus franquiciados y que quedará integrado por derechos de entrada, royalties, cánones, márgenes de venta, entre otros. Su definición debe realizarse durante el proyecto y siempre con la máxima cautela porque no podrá variarse con facilidad en el transcurso de la expansión. Determínalos buscando siempre un criterio de mutua rentabilización de la actividad de las partes.

			34.	Haz un plan financiero de expansión. Rentabiliza tu crecimiento. Verifica en términos financieros la viabilidad de la franquicia también para tu propia empresa. Si el franquiciado ha de disponer de un modelo de negocio rentable, la expansión en franquicia por lógica también debe serlo para la empresa franquiciadora. Este estudio pondrá de manifiesto las inversiones que esta tendrá que acometer y los costes de gestión que deberá abordar. Por supuesto este estudio tendrás que realizarlo de acuerdo al crecimiento que puedas prever de la cadena.

			35.	Busca sinergias de marketing. Juntos, más fácil. Con seguridad uno de los principales atractivos de toda asociación comercial es el de poder sufragar acciones de marketing que resultarían inaccesibles para una explotación aislada e individual. Disponte a crear un fondo institucional de marketing integrado por las aportaciones económicas de todos los empresarios de la cadena y gestiónalo de la forma más adecuada para conseguir una promoción de marca apropiada en los mercados en los que esta disponga de puntos de venta en funcionamiento.

			36.	Ayúdales a vender. Soporte comercial. Diseña un buen plan de marketing para que tus franquiciados presenten de forma conveniente su oferta a potenciales clientes y realicen así un número adecuado de operaciones de venta. Concreta la oferta comercial, las políticas de precio y las acciones publicitarias y promocionales que deberán aplicarse y realizarse en el punto de venta. Ante todo, ayuda a tus franquiciados a vender más. No centres tu atención solo en tus propias ventas a la red. Y si así fuera, hazlo pensando en que tus franquiciados puedan comprar mejor para ser más competitivos en sus respectivos mercados.

			37.	Cuida el entorno de venta. Departamento de instalaciones. No permitas que nada pueda desvirtuar la imagen de los establecimientos de tu cadena y la operatividad de sus instalaciones. No caigas en el error de querer hacerlo todo. Confía esta faceta a profesionales especializados y realiza un proyecto de adecuación del local que después puedas reiterar en todos los puntos de venta de la red. Recuerda que el propio centro de negocio será tu carta de presentación y, sin duda alguna, la principal acción de presentación de la franquicia a potenciales franquiciados.

			38.	Asístelos en todo y mucho más. Antes y sobre todo durante. Sin un plan de asistencia técnica y comercial al franquiciado planteado de forma continua durante toda la vigencia del contrato, no te encontrarás ante un acuerdo de franquicia. Estarás suprimiendo, de hecho, uno de los factores básicos y fundamentales que caracterizan a este tipo de relaciones asociativas y cercenando las posibilidades de éxito del franquiciado, por no decir que estarás obviando uno de los aspectos esenciales que le llevará a decidir su integración como miembro de la red: el soporte permanente de quien ya experimentó con éxito el modelo y evitará la reiteración de errores.

			39.	Centraliza las compras. Ventajas compartidas de abastecimiento. Como cualquier otro tipo de asociación, la franquicia generará economías de escala en las compras de todos los empresarios de la cadena. Dota a tu franquicia de una central de compras que permita hacer de la economización del abastecimiento uno de los principales valores de la agrupación. Esta podrá consistir en un almacén central o en una relación de proveedores externos autorizados, pero al fin y al cabo sistemas con los que alcanzar el apalancamiento del suministro a la red.

			40.	Nunca dejes de informar a la red. La base de una asociación eficaz. La franquicia basa su razón de ser en la transmisión a los franquiciados de los conocimientos técnicos adquiridos por el franquiciador. Esta capacitación del franquiciado se realizará mediante programas de formación inicial y continuada, pero existen otros medios que vendrán a completar estas acciones formativas y con los que los miembros de la cadena podrán acceder a una información técnica y comercial relevante para el desempeño de sus funciones. El mejor franquiciado es el más informado.

			41.	Prueba el sistema. Las funciones prácticas de las partes. No inicies la expansión en franquicia sin antes haber realizado un correcto pilotaje de la actividad, pero disponte sobre todo a ampliar esta experiencia del modelo cuando sean terceros, los franquiciados piloto, quienes lo desarrollen en un mercado diferente. Las conclusiones de su gestión podrán variar de forma notable en relación con los resultados conseguidos por la empresa con sus unidades propias. Operando además con franquiciados, también conseguirás ensayar la relación asociativa de franquicia con empresarios, al fin y al cabo jurídicamente independientes.

			42.	No lo divulgues antes de tiempo. Legalidad y confidencialidad. Franquiciar es un movimiento estratégico y como tal deberá abordarse, tanto en términos de confidencialidad ante competidores, como de cumplimiento de los preceptos legales establecidos en materia de información a potenciales franquiciados. No lo divulgues hasta no estar tan bien preparado como para presentar tu propuesta en el mercado con las máximas garantías. Y ten en cuenta que un proceso de expansión en franquicia otorgará a tu empresa una posición de distinción, e incluso de liderazgo, en su segmento de actividad y/o en su mercado de actuación, alejándola con claridad de sus competidores más inmediatos.

			Cuarta parte. Documentación

			43.	Prepara una ficha técnica. Señas de identidad de la franquicia. Desarrolla una ficha informativa de tu enseña en la que se incluyan sus datos de identificación, los de negocio, de la red y de la concesión. Esta ficha, siempre actualizada, será la información más sintetizada de tu propuesta y será empleada por publicaciones, portales especializados, directorios y medios de comunicación. Podemos decir que será la tarjeta de identidad de tu franquicia.

			44.	Informa a tus franquiciados. Hacer saber. En nuestro país está regulada la obligación de información a futuros franquiciados. Todo franquiciador debe aportar una información concreta, escrita y veraz y hacerlo con suficiente antelación al otorgamiento del acuerdo. De ahí la importancia de contar con un soporte documental de calidad, que exponga con claridad los datos exigidos por ley. Pero no confundas ni sustituyas este dosier con un folleto informativo y no lo emplees como tal. Es un documento muy amplio y detallado que no debe utilizarse a la ligera, sino destinarlo solo a los candidatos más relevantes y que hayan superado los pasos iniciales del proceso de información.

			45.	Diseña un buen folleto. Capta el interés del emprendedor. Toda franquicia tiene uno. El folleto de franquicia es un elemento corporativo que suele emplearse como primer documento de información a posibles franquiciados. De gran difusión y en espe­cial pensado para su entrega en ferias y foros de negocio en los que se presente la enseña, esta herramienta es portadora de la imagen corporativa y aporta al emprendedor una información inicial básica, en tanto que suele incluir los datos generales de la empresa, del tipo de negocio, de la oferta comercial e incluso un avance de la propia ficha técnica de la franquicia.

			46.	Cuida tu imagen.  La marca, lo primero. Las señas de identidad de la franquicia deben quedar bien definidas y documentadas. De la disponibilidad de una normativa de imagen dependerá en buena medida su correcta y uniforme aplicación, sobre todo, cuando van a ser tan numerosos los empresarios que la emplearán y tan diversos los mercados en los que se utilizará. Un manual de imagen corporativa o, en su caso, una síntesis de este a modo de carta gráfica, resultará esencial para su protección.

			47.	Dispón de un dosier inmobiliario. La difícil búsqueda del local. Elabora un documento con el que poder informar a gabinetes inmobiliarios de las características del negocio y del tipo de instalaciones que requiere. Estos podrán así localizar emplazamientos apropiados en las diversas localidades objetivo y presentarte espacios comerciales que se ajusten a los requisitos de la actividad y puedas ofrecer a tus futuros franquiciados. También será idóneo este dosier para centros comerciales en los que pretendas abrir una unidad de negocio.

			48.	Usa un precontrato. Las franquicias se conceden, no se venden. No pierdas tu tiempo y recursos en estudios y gestiones para cualquier posible franquiciado que no haya formalizado su interés de antemano. Hazlo solo ante la firma de un precontrato que otorgue relevancia al candidato y, ante todo, dé cobertura financiera a los costes de estudios y gestiones a realizar para verificar la viabilidad de la operación. Un precontrato será un elemento dinamizador de la expansión con el que podrás cualificar y optimizar la decisión final y abordar la concesión definitiva de la franquicia únicamente en aquellos casos en los que las conclusiones de los análisis realizados así lo aconsejen.

			49.	Solicita la redacción de un contrato. Necesitarás asesoramiento legal. En materia legal no hay mejor consejo que el de dejarse asesorar por profesionales. El departamento jurídico de una consultora o un bufete de abogados especializados en franquicia podrán redactar documentos con las máximas garantías, reflejando la estrategia relacional definida y evitando la existencia de cláusulas nulas o abusivas. No olvides que el contrato es el reflejo legal de tu estrategia de franquicia y nada podrá quedar planteado en términos de nulidad e ilegalidad.

			50.	Manualiza tus procesos. Identificación del saber hacer. No disponer de un saber hacer te impide acometer cualquier proceso de franquicia. Pero también resultará imposible si tu saber hacer no está bien identificado en los correspondientes manuales. Un compendio de documentos en los que recogerás las instrucciones generales de explotación de la actividad y la gestión del negocio. Constituirán en su conjunto un anexo al propio contrato, pues todo lo que en ellos se especifique será de obligado cumplimiento para el franquiciado, lo que te permite dejar a su libre albedrío lo imprescindible y necesario.
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50 CLAVES PARA FRANQUICIAR

¢Has pensado alguna vez en franquiciar tu negocio? ;Crees que la franquicia
puede ser una opcion ideal para desarrollar tu red de ventas y ampliar los ho-
rizontes comerciales de tu empresa? Si es asi, seguramente seran muchos los
interrogantes que te asalten respecto a tus posibilidades reales de acometer
un proceso de estas caracteristicas y quiza ain tengas mas sobre la forma de
Ulevarlo a cabo.

50 claves para franquiciar pretende dar respuestas claras y concretas a todo
futuro franquiciador, guidndole en las diversas etapas de realizacion de su pro-
yecto de franquicia y la posterior y progresiva expansién de la cadena y ase-
sorandole respecto a la creacion y el funcionamiento de lo que debe ser una
organizacion franquiciadora bien estructurada y eficaz.
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