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INTRODUZIONE

Il progetto associativo di “IREF ITALIA — Federazione delle Reti Europee di Partenariato e Franchising” trova,
ovviamente, la sua mission all’interno dell’Articolo 5 del suo Statuto (Scopo ed oggetto dell’Associazione e
modalita operative di attuazione).

Ma la particolarita di IREF ITALIA & quella di essere un’associazione che si pone sotto I'egida di due termini
contenuti nella denominazione: “partenariato” e “franchising”.

In Italia, quest’ultimo, un termine “noto”, ma “non conosciuto”. Il primo, un termine “assolutamente
ignoto”.

Insieme a tutte le attivita che costituiscono “scopo ed oggetto dell’Associazione”, questo aspetto assume la
sembianza di una vera e propria “sfida” *.

Con questo elaborato la “sfida” ha inizio e con questo elaborato inizia il percorso per la divulgazione ed il
conseguente impegno per la conoscenza dell’argomento e che costituira una parte di tutto cio che andra a
comporre “attivita dell’Associazione IREF ITALIA”.

In questa sfida IREF ITALIA sara accompagnata da IREF FRANCE alla quale ha deciso di aderire.

PREMESSA

L'elaborato che segue € una semplice raccolta di articoli, interventi, interviste, ecc. sull’argomento
“partenariato” che hanno costituito oggetto di personali approfondimenti e studi. Di questi, alcuni sono
stati gentilmente forniti da Michel Kahn, Presidente di “IREF FRANCE — Fédération des Réseaux Européens
de Partenariat et de Franchise”.

La maggior parte sono in lingua francese, ma & possibile rilevare una sintesi e la definizione in lingua
italiana.

L’elaborato inizia con un articolo che, posso definire, “introduttivo” sull’argomento e, a quanto risulta al
sottoscritto, non sembra, quanto meno nell’ultimo decennio, essere stato affrontato in Italia. Da cio,
manifestando un auspicio anche personale, ma da porre in dotazione di IREF ITALIA, ne potrebbe anche
derivare che, in futuro, tale articolo possa essere definito “articolo storico”.

Si tratta di un articolo, a firma del sottoscritto, pubblicato sul numero 3 di AZ Franchising (Marzo 2012).
Seguono altri articoli, sempre a firma del sottoscritto e pubblicati sul numero 6 (Giugno 2012) e sul numero
7-8 (Luglio-Agosto 2012) di AZ Franchising, che costituiscono una logica sequenza a completamento e
conferma (con la Sentenza del Tribunale di Ferrara) dell’analisi illustrata nel primo articolo.

Dott.Rag.Mirco Comparini

! Dall’articolo allegato “Le partenariat, le challenger de la franchise” (“Il partenariato, lo sfidante del franchising”)
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| SVILUPPOCIRETE

di Mirco Comparini®

e B i rgglese & s contie-
sicre di e krow bow fo oo {7
in #akano non s ha un'espres
sanni? alrettanto officace ¢ sinbetica
capae | cogllen: Pesserza di it fra-
se E man stld per question] lormali di
linguistics, ma anche ¢ sopmttutto per
difficnlts sostanziali di inguadnare gu-
mcdicamerée il kenomseon, || Bemmane =
agghinge & quedl esent nella fngua
italiana come compelenia, CONOsOsT-
Ia, cognicioni, capactd, abiled, perizis,
sxpere professicnsls; esperienza per
Findicagione dei quall i prendono a
prestibo dalla irgua irglese anche per
mifi oooie shill sxpertie, copalifity,
compefence & alin anoors.

Mell'affiliarione, @ know how & uno
degll #lementi che Fafilllante deve
trasferire alTaffiliato (art), comma
| L129200d) & la sua bmporlenta,
per il contratie & framchising, & tale
che la norma in questions 5 cura
anche & dame ana ;pu;lin defink.
tiome (vedl box a flanco) richbeden-
dome anche (&iLY, commna 4, l=ttd)
una sies descrighone all'istemo del
coniratis sbesso. Pertamio, non sismo
in presenza di franchising se & assents
una eafabenzzazions spadiica o se-
greta delle modaling di gestione
diell’ arienda oggetio di franchise & == &
aszenie una gualsizsi forma di rasferi-
manta di ta modalith, Cagomentn
richiedi gurddi una particnlare atten-

| AL FRANCHIZNG
AL | Mexra 1T

a Il 1
erve

]

rmane dal momento che. con take @
postazione legishabive, il Bnawr hoo
azzume il rualko e by fanzione & “ouore
del fFranchisng®, Carl3, c.4, lettd)
della morma prevede che il contraiio
debbe espressaments indicirs la
specifice del know how fomite
allaffiliato. Considerata, perd, che
un altro eequisito & la segreterza,
difficlimente 0l know bow pols es-
sere descritbo mel conbesto contrat-
taale in forma “sufficientements
esaurieste”, oosl come richiede
Fart1, .3, letta) Tufavia la begge
aon dice nulla ciica e conceete mada-
g i “ieavlerin”. Mel barchisag §
kncea horay @ peneralmerie ripoctato in
an manusle gpesativa, ma, potendo
anche ewpese composin da una sene
di element difficlll da mettens per
Eeritto - eome ke ponnscence praliche
- Lali elemenii sono generaimente tra-
denti can il trainirg & @ feemanone
ussta modalits di asferimento &
tpo "oeple” conseme di fimitare [ 1
sglin Che everiuali 1610 ne vengano &
conosLErss, ma pud, innegabilmers
aumeniare @ rischio di contenrioso
sullefletit baslermpmo deflo stess
“sapser Laee”, Qraesto dechio & maggio-
L] I?.I-!l'lﬂl} & Ny & Ay non e
addirifura - prediposta il manuale
operativa, omportando ls necessitd
di wna pit analitica doescriziane al'in-
sema della compasizions corrattuaie

owahon
AVVEro?

Per la legge il "soper fare” & indispensabile per lo definizione di fronchising. Eppure, refi con gli
stessi pregi tipici dell‘offiliazione commerciale (elosticita, topernzione, territorialita) patrebbera
esistere lo stesso onche senza..,

& un maggive detioglio in fermini di
traserimento orade.

IL CONCETTO
DI SEGRETEZZA
Per o che onteme 13 segretea, il
lirow by vienie dedlinilo efiettovemn en-
1e ventaggiase per Fimpress quando
niom & acoessihile a terzi non autoriza-
il Bon & necessarte che opal skgola
iloetmacione s “pon nots” o “non
conasdute” B necessarin pend che sin
fretto di wn'elabosarione snerdele In
questa moda, detl, si acquisisoe un
walore efuromico aggaminvg nspelio
& ungoli element che lo compango-
. Med momesto in cui il know how
s diffonde mom ha pid valore econo-
mico per 'lmpresa; esso diviens um
insieme i compscenre di camuns
esperienta & tome lale prive di gua-
lumgee valore economice “mosopo-
listico®. I tal sensn, pus contribuirn &
completans i anals!a intura dell at 55
del Decreta loglsiative 10 Jebbraio
2005, n. ¥ (Codice della Propretd In-
dustriah=), # guale dispone che: “1. Co-
stitscone cggeffe O fweto o e
muazro anendel & lv espenenze -
Alg-dustant, comgvese gualla com-
menciall, soggette al egilima domiok-
o el deferdore, ove Jof nformoniont
a) moma segeefe. rel senso ok nor
slang nal fona insleme o nolla pracise
canfigaraziond £ Commsaannm o fo-
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Legge n.129/2004, art.1, comma 3, lett.a)
|...} 3. N&! cont-atlo di affiazions commercse i
tande;

al per know how, un patrimonio di conoscenze
pratiche non brevettate derivant! da esperienze
@ da prove esequite dall'attiliante, pabirono che
& sepreln, soslancae & indidualo; per segreto
cha | know how, L STUSr30 COMe Compessn s |
nazoni o nada precsa confiprazions 8 COmposes
na dal sunt elamant, non & generamenta N0 Na
faciments accasabie, par sostanziale, che | know
haw comprende concacenza indsparsabl) alfan
ato per'uss, per ke verdita, la nverdia, s gestone
o loganezanons det bani © sarvia contratiuadi, par
Individuato. che | know how dave essens desontio
n modo suttcentamente asaunanta, 1ale da con

serte of vanily

)

}

3 28 rEONGa Al criten of segreterzs

catancaiida: {..))

o elementi gererolmente note o
focilmente accessibi¥ agli
esperti od ogl operaton del
settare; b) abfvona valae
SCONGMICO N Guania se-
grete; ¢) slang sottopo-
ste, da parte defle per-
sone al cul legittimo
confrofio sano soggette,
a miswve da ritenersi fo-
glanevoimante adeguate o
mantenerie segrete”. Il se-
greto & dunque lo strumento
con Wl quale sl proteggoso |
valorl orgasizrativi o di awvia-
meato che trovano in esso un punto
di forza Anche 3 Legge n128/2004
ntenviene sullargomento (arts, com-
ma 2) disponendo che TaofiVato 5
mpegna od assenre @ @ far ossesva-
re af proprs coflabovaton @ dipendeant,
anche dope o sooghimento de can-
frodto, la massima riservatezza in ordls
ne al contenute delarthite oggerto
del'ofifazione commerciale”, Le mi-
sure di salvaguardia devono essere -
volte sis al™aterno® - verso dipen-
denti o collaboratori - dhe all“estemo”

verso | torzi in generale, come, ad
esempio, | fomeson. Le informazions in
possesso del dpendente o del cola-
boratore sutanomo rientrano nells
slera di contralio del titolaee dell'im-
presa, che avrd pardd tutti @ dinitti di
mpedime |a divulgazions,

AL FRANCHISING
Moo 7017 | 82
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SVILUPPOJIRETE

—

Classificazione

O LT | nfafiit

= Know how comimer-
ciake - = inbanda lNrgamea
dele mormanoni che; ot
treserso |'attivita of marks-
ting & o Eeamisrea teon-
ca, ur'anerain datiang 0
mlarone a prodott, Bl
koo modifiche & agl adat-
Earanl aekinsti o cliinll
= Enow how teciobsg-
oo - Consisla neek sulin-
po e rmla resfrerions de
prodoitl @ defie relatha
mArThne o saheeni @ 8 -
tare abirmerss fullizoo o
tutta la rammazion Begid-
cite, & il [enaco, mels
progaitazions o, a halo
praccao, in koo,
& Kngw how fanziado
Comprenda hulta la oo
NoscEMze EEve B Etin-
1 gesfionale & s
clake, finaizzets & Fenden
fnanzariamente gk con-
uBrpanie S@ Gy Qeshong
dal‘azenda sha F acquista
ol pemdoito da parte di
lexl
= Bnow how siratagico
- Liresieme o mvidmezian
tha carathermrang il Boir-
DOARMETD conooimerzia-
e e amanda nei condnon-
ti of quels apparteners al
medssmD safinm

| AL FRANCHSING

d

LT el

QUANDD DIVENTA
SODSTANZIALE

Cuello del kneay baowr sestanziale & un
angomento molto delicato, Per com-
prendere quesls carsli=rslica possia-
mao porre 2 canfromto |3 definizions
data dalla L129,/3004 (wedi box) @
gueda del non pia vigente Regolamen-
o CEE n 208788 che. nel regolamen-
tare |l frarehesing specificwa: “Per
“Wostonmele” 5 infende e f kmow
how compreads conesteane impar:
foal per fa vendite af benl o per in
presiopnme df sands aglh wilieemdan
finok, im ponioolone per fo presendo
oo of tani o scopl o werdiba, & ke
rasfarmasione per la preslosone o
serviny, panché § ropporti can io clien-
feiy e i motenn e amminisirasome ¢
i gestone Soonsioano: # know frow
doeve esseve utife of'affitato poichd
deve paber ircremantane - olla debd
dalla stipulazione delloccorde - fo
competitivitd dell’offifiato, in parti:
codare miglaranclo Notilid dell'affi-
bato o consevatencogl Mooresmo a ur
NN E e

Appare ded tutto evidente come la
normative nazionale riswelti essere
menlto pits rigida, utilizzando § emi-
ml “comodcenze indispeasebifl”, -
spetio alls [ex) wversione europea
che usava i termind “conosceare im-
partanti”, senpa dubbio pil generic
& non stringenti. Non solo, ma tale
Regalamenin specicava anche la fi-
nalizadene dell'uilitd (non dellindi-
speensabilitd) per Mafifata. Considers-
ra # “saper fare” stewttaments @ vigida-
el indispensabile per I'atlifiato con
la conseguerde necessitd, a carico
dei‘affiliante, ol corcretimre. dimno-
strare, mantenste e sggiormare fe
tempo Rale requisita, da un lato, po-
trehibe sirnfiere com aloune teare, stad|
& dppecfandimentt sul Know P e su
“altri dervati™ o take makura; dall aling,
potrebibe risultare molio difficles « per
aloune sttvid snche impassibile da

pEIgUine.

IL SAPERE FARE

MEL FRAMCHISING
Con lespaessone “knaw how in sen-
so ampha” = interade qualumque tipo
o COMOSCENEA O ESpereng, non ne-
cessanamente segeeta, relathva al set-
tane industeiale o commaencale, tale da
partare miglioramenti alle tecniche
penduttive o di dstinbuzione, sfrtata
dall'imprond®one senta essare broval-
bats. Per kv how in seaso stretio”
& iniendora, invece, B comnscenTo
pecriche, ke espenene, gl acooagi-
menk, siswcelkili o non di Bresea-
fione, che presentano i caraben della
rendth @ della segreterza, In sinbesi, @
know how identifica le conoscenze
& le abilitd operative necessarie por
svalgers una determinata stthita la-
worativa. Mela peass deils formazicne
s inconfra sprsso b distinmane tra tra
tn e ok comasceres!
» il sapere (oonoscenze mdificate, at-
tnenh & descipling par e quali esisto-
o comunits di studiosi e di espeil;
= il saper fare [conascenea aperatim
e procecurale, abdith pratichs, espoe-
renza professionake specifics, capacha
ch gestione dei problemi che si incon-
trano nells prassi lavoratival;
= il saper essere (capscity di com-
prendere il contesio in.cui 9 opera, di
grsten e intorazioni con gl alm attori
satiall praseri] el cortidta, & adolts-
re i compartament appropriatib
Ao i adotta talo destingione, si put n=
levare come | besmine krow Bow sie
guela che pil @ ooflega direttsmerte
al tmming “saper fae® @ dmanda alla
competence che o spplcana nella
syolgimenio dei van compiti lavoratsd
i eha & basann sullespananes

E SE PROVASSIMO A
MODIFICARE LA LEGGE?
Le perfarmance di ung rebe & il vankag-
gio competitivo che la siessa produce
song solamente quelll che fomisce
'aHiliant= dal momenta che i krow
bereu trasforite dove exsere “indxpen-
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sabile® per Paliliato? Cormidenats che
Fembcole 3, lettX) dels L1295/ 2008
prewede ohe i contrabin speciichi s
rventual modalid oF poenoscimanio
deitapporte of Enow how do pode
deilaliliato”, lo slsposta pobiehbe o
sere anche negativa, Legalmente 5i 6-
romnsce infats o al know how con-
trkruisce o puis contnbaie) anche ko
stessn atflikate ponersdo fodi dubbi sul
nigido concelbo &8 “fonoscene ndi-
ipersstyli®. Pertanto, & condusane:

v & asmphutamente indiscutibile che il
franchising richéeda fa presenza di
knivs hooear e @ Indishbin (peede bo
stabslisee la nesmatiug) che nos pos-
sigma essee i presenza di Trenchi-
sing in asserma di knmw how;

# il concetto di “indspensahilits” pob
determinane & far cormne modtl nischl a
nurmenes frarchison e @ las 6 dover
diremtrare, sp chizmnati 4 feelo (anche
in sede giudiriale), che il oo kreow
hiwr & gffattvamenin “regreds, soston-
i o Jndioteds” pub non fisdRar
oA AgETae,

* pocoree prendere atio guanto = la-

bile il torfane tra un “semplcs” for-
tretto di peestariont di werwici dhe, in
camibia di comapetii, = basa su una
assistenra afla pestione, s ativiks m-
volte alfgttenimento di econmimes J|
sgala, sy i adentamento s mercal,
splls formazone e Faggiormamento
prafessiorale, = atfwitd di marketing e
puibblicitd comuni, irilegratn da un
comvtratia di licenza per Nadlizan df mar-
i @ segre St & un conirstio dl
Irarchising che vede, guale descricone
die] praprio know Bow, tali semeanti;

# & insnstenibile & =i che, 52 ron 8
knims liois, Pein piads essene Cosl R &
saligpnata una rele & punti vendila a
siryicl avenie gli sless preg tipio del
franchising felasticitd, cocperazmane,
territcriality]).

A sostegni dl ke ulimo pusio, pos
siama Irvocaie Farl. | 322 del codice
oivilie, sl sutomomea coniratiusle dek-
le perti alle ouali & concessa la liberta
{nai limiti impost dalla legge) di de-
terminane || cortenuta del proguie rap-
Pt EorfiTaifuate, anche s& non ap-
partenente & uns dicipling particols-

Il kricw hiow & uno degli
glementi che |'affilkante
dava trasferire all'affiliato
@ la sua importanza & tale
che |a legge definisca
e descrive || conceito
all'mierno del contratio
di franchising

e, purthé siang deeth & realiceane -
teessi meritevali di lwtela secondo
l'ardinamerta giuridico. E allors, che
o Ul atcaders so proviams o mos
dificare | teste dell'sticob 1 della
Legge m 0292004 i guestd mindo

. w0 controffo e dine sogyet gium-
i, sroremicomente £ gunidicamen-
fe indipenceaty i bess @ quele woo
e congceie i dVspan il ool
Vet COFTISEE TG, oY L e off -
ridi i propetd indusiriale o el
fucks reimind o marchi, denomyrasioni
commerdall, insegoe, model of unk
i, ehsennd, elaim of owione, g o
et gesslenin o consolenisa fec-
nrcd B ocommeriols fmsenendn S
e Moderomie i om sétomn o costiuo
o ung pleralitd of siEved adprem dl
sttt sl terriorks, affe scope of
oy CrakzLane dereriinraodl vl O
wervin”. La splusome ©'8 = in altn paesi
& gid iniziata. i

AZ FRANCHEIRG
thiorm A1 | &S
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_ SVILUPPOdIRETE/Partenariato

di Mires Companni®

| monda dele reti commercind & @

continua evakizione, da in itala, sia

al'estera, in una costante noerca di
adattamientn a formude innovaie, effe
cack ¢ snalle che corsentana unn sw-
luppe, ma anchs una stabilith, e
sermpre prl dillicili e rurboketi mea-
H. I alivs paesi, 8l doncetls & stalo
appeeso da temeo & ke el comene s
li soe riusecie 8 créare loeme & dein-
buriomne. adatinte sl pugence degli
operaton professicnali desideses: di
poenircamtan: e leeo conoscemee & le lo-
na esperienze con akn. Tra quesbe i
amcho il partenariato. che in italiz
amcora pechi conosconoe Alouni
aspei del panenanaio sono ioond -
cbnli g preseri in altre fesmae, come
I franchisng, ra dquests kaimmls & da-
tata anche di carattenstiche prapre
e i akouni ‘[IEHi e, M Frandia
prima & tuito, le stanng attibuenda
ur busan suocessn, Oueska & la conse-
guenza & un fondamentale eguasooo
che, nel temipo, & stato trasferiio nel
nostng pacss paranda della kegge tran-
oo [Lioé Duben) come “nomativa sul
franchising® par quslla narione. &l can-
traria, la Lol Dubén mon sl applica so-

| AT FRARCHISING
Bl | g 2011

| &l framchisimg. ma rigeards insie-
mee delle reti del commercio organi:-
zatn Senza pober emirare re deBagi,
la legge francese non ota mai, contra-
et alln nostm nonmativa, il ke
P, Tra | redegls pals evth 4 Lsasd: s
sta formnila & s Swaasovsky @ A5,

Infatt], I'ebemants @i imnpoiante che
differencia |l partenarialo dspetio o
Franchising & il fatle che prevede la
rimogiane dell'ohbiigo di pressnza e
& trasferimento dell know how, che
nefla legge illisns & invece uno dei
requisiti o mmatin essenziah per poter
ps=ern in presenca di rapporio & fran

chising, ma anche (vedi Tarticolo Mo
i iy howe serve davvene™ - AZ Fran-
ciwamg, Mavre 2002 une del reguesgi
narnall pin dificilmente dalindil
del repporte i allikaoeme

CHE COS'E
IL PARTENARIATOD
Possismo sinbefirzane sastenendo che
con il parienanato si modificana siste-
mil i comanicanione, collsboranone ¢
pestione defla rete con Fapporto di
tutti | componenti della rete stessa.
Fer compeenders meglio, pubbliche-

Breve introduzione ol partenariato, una formula commerciole o rete ancora poco nota in hlia,
ma che ho preso piede in diversi poesi europe

ma nef pquadra | definioone.

£ una tecalca di

svileppo & di gestions

Come uEte le fomme & dstibugions
chi & ispetting, nichiede una persan-
#a reticclane sul teritomo, ma cam mo-
dalieh s swbuppo & & gestone chi
prexitare @ wna relasicne eadibeala iea
Lurthl | partecpdnt].

E une scambio d

conosceante & di esperiense
I una Eandhise, il frarchisor {distro
camspeitiva) offre gl afiliat un koow
horw unifoeme & sogpetto a segreterza
che gk si impegna ad applicare alla
lettera: si fratta & una comunicazions
il tipa wartica e, anche s & opporiung
rcprdase che il brave franchiser & colul
i 5a Heonascon & fane tesern anche
degli elementl i mglioraments & &g
Rlommamentd al '5a|:~ar lane™ delfa rema,
il partenaristo 4§ fonda swllo s cam-
bio di conoscemze & di imu
diree agni partner indipendente s ar-
nochisce & dienta parie stessa ed es
senzile di know-bhow espressamente
o palesements noto @ Comune a bt
5i pome Tacommio 1 una comamicazio-
nia Imgraciats o hidirerionake
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L elemento
piu imporanto

che differenzia il
partenanato rspetto al
franchising & il fatto che

preveas |a rimozione

del'abbligo di presenza

e di trasferimento

del know how

Richiede una formula
concettualizzata

A un pnma impatta. poteemime con
fondere tale carattenstica con il classi
coe (l'l'\l’)’-(il.'.ﬂ manuas (vamiwn
persente nel fanchising. La concetiua
lizzazione della formula deve essere
intess come la peedisposizione di turl
quegli elementi chwave necessari a
suppartere 'obietine principale dato
dallo scambio di espenenze & cono-
scenze bia | memba dells rete,
Conduce a uno

sviluppo reciproce

Riunendo tutti gli elementt presenti
nella definzione, & grunge alla sitss
mone ideale nella quale cascun
membro della rete, con le sue
esperenie s negatae che
pasitive, cortribuisce #l'ar-
rcchamento ¢ alla crescita
delle conoscenze degh al-
tri & della formuls inisiale,
giurgendo alls coskideta
*fertilzzazione incrociata”,
oot il contrbuto di ogre
componenta a rendere
“fertile® Il torreno dello
scambio @ della crescita

AL PRANCHISING |

Guor 12| &7
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SVILUPPOCIRETE/FPa

rtenarato

I PARTENARIATD & uma becnca
di sviiespo & di geshons che unl-
50 dei partrer par un acoordo &
irenpssn comuni In rgara del
QLER §55| 5 IMpagnanc g ooopa-
rerg slaniments condradando b
|CeT CONDSCENTO & B OhD MeCipro-
che aspananze. | partner pangl-
peEle BCDOME gl panrer nodipen-
dente, B cambio i una compen-
sgaFone Tnanzssia dinglta a indl-
ila, 1 dito o wilizzam @ swoi
aErnen i peosield irtekellea,
Iy Sia GEperenza o e S cong
soond alo seona di commertia
lezmra | prodstti s | servel delia
formule che gl he idaato & pra-
cedentamenta meBsn & punbo.
| partnar opararanns n comrs
dirgnta lutta 2 dureia dal con-
iratts, #i2 ecopd di uno svkipeo
ECpract ed adulibralo, i uwo
gpiilo 4 panenadatn, senzh oual-
s Mmonilesiaron e AlL i L H N
pur manbanonds Ndendts o @&
P Eaziang cdada rala.

A cura d REF MAL - Federaan-
ng- daks. Aed Elvopes o Panenae-
ralo & Fancivsingl

"] A FRANCHSING
8 | Gugno D2

LE PRINCIPALI

DIFFERENZIE CON

IL FRAMEHISING
Abbsamn fatto preserte che, tra | van
slements chi carastengzano |l panena-
sigto, Alurd pessong essene Comskde-
sl oo dcd altre loomms oj (o mese-
cig & rebe, i primi 1 ranchesioe, me
eloumi sono efistiivamente tipia e o
ratberistic,
“La gestione povtecipetive”. £ nolo
che Iaffiliexane, per come o giunge
dalla definizione legale: preveds che
franchisor s il detertors del propno
fipscrey bevey el & prepelo sul passagglo
del “saper lare™ all'affiliale che s
londa il successn di chi adarisce alla
rede g della refe stessa, tonio che 4
normatnn ikabans b delinsce “imdi-
wpensabde” per |8 formula. Anche mel
parkenansio, come da definicikine, =si-
=ie un partner principale che “diebo
compensazone finsnzaria diretta o
indiretta acrorda al partrer indipen-
dente il dinto & wifizen | suci gle
manti & propratd inkelletuake, b s
CSpenEnTa € e sue conostenie’, ma =
prevede anche esphedamente che ™
paitrer calabaning alle scopa di une
sviluppe reaproco ed eguilibrats,
quings il focus & menG incenirsio sl
“digitho di utilizzare | ws0i slement &
prophetd intellettuale, la sua esperien-
12 & lp sue concscenTe”.
“Decision) ossunfe democration:
meate”. £ ln corsoguerza della go-
stinme parbecipativa: agmi parner indi-
pendento deve assarn coamndto com-
crefamente alle decson dalla et
I prasuppesta @ che d parimes indi-
pendente sis Magiomente respon-
suhilizzato. Le condiziore essensale
per oftenese tale iuaksto & il “oomi-
glio di corsultazions”.
“Consiglin ¥ comswfozione”. E un
argana che dewve mppresentane by ete
nel sae Emsicme ¢ in farma wnica
1 membai i fale ciganismo sarananc
futti gh adereni alla rete @ un appes-
sentante. della stessa, La costinzlons
di bade organicrng puad essere scelta
uiilizzando sinemens messi & disposi-

zione dalla legislamiane o pairanno es-
sere il imformali, ma, comungue, uf-
ficiali & con valklith delle decisiani as
sunte. Mal partenasiata il nanlo del
consgha di consultaziorse & fosda-
meatale & @ suo campo d arkone &
ot wast,

IL CONTRATTOD

Diescritts i tratti e=senzali delle prind-
pali camatterstiche del partenasriata,
softn "aspetio contrabiuale possiamo
{ormine sala siouni cerini & pore in ew
denza chie 51 bratta o us conbertta mod=
to pils complessa d oun contratto di
Trarechising, Wolbee, 58 & wers cha & im-
possibdle identfcan: un cantratio lipo
di ur sisterna i fraschising, mef parte-
namabo quasto & satods gl diflcile,
Infatts per ¥ documento di accorda s
iramchisos & franchisee alouni elemerti
abhligeion sano nemabili dalle nor-
matve vigenke, mentre, per quelo
dwe partner potremmo, per i nostro
ardinameride giundaoo, e sferimen-
toal'ar 1322 del Codice Chale, silfau-
tonemia contratuale delle partl, A
queste & eonoessa la libend (nel il
impest dalla legge) & debermmee il
conlemuta del propra rspporta can-
traftuale, anche 18 non appartersnie a
umy discipdine particolare, purche sia
direfio & realizeare mteressi menteeali
di futela secorda Fordinamente giun-
dico. Cie che in geremne carathesizza un
comrabin di parbenanato effettnamen-
e codate delo spinto colabedativo @
partecipabiva @ Passonea di spacificha
Iimposivloni coms | volomi di aflar
miniml, acquiski miniei annaali &0
dipendenti dalle vemdite, eet.
Polrd egssne poeiito, giasta per dare
Un ESEmpHD Non RSSO per resi
ommertali, una gacerea mirkma di
mszartimentn per ¥ punfo vendita,
quandi, strettamanto connessa & 0
spettasa delle vendite dolle stesso
pumitn wendita. )
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QUESTIONI

ulle colonne di AZ Franchising
s.\bb-ama eflattuao dcune nfles

siond. sia sulfeffettiva ublitd del
know how = una eete, s sulla “deb-
caterra guanichea® drca Feffettivo n-
spetto di quanto obbligatonamente
peevisto per Talfiliante dela nomstiva
vigente (vedi Fasticolo "Mao i know
how serve dowero?” - AZ Franchising,
Marro 2012). Abbsamnp esteso Ie no-
stre riflessions considerando arche a-
tre forme di “essese ¢ fare rete” {vedi
Y pariner, guesto sconoscino” - A2
Franchesng, Giugno 2012) che hanno
la caratterishica di mon considerare il
know how cucee della rete stessa. in
QUEST) MUMess vogiama portare alla
vastra attenzione la notiza dela sen-
tenza n276 del Trbunsle d Ferrars
datate 22 febbrao 2012, che potrebbe
costituire Finizgio di un fenomeno da
termpo &iato in Francia, nazione che
detiene ls leadership europea come
peesenza di reti in fanchising ¢ parte
nanato ¢ che, quindi, castituisce e pud
costihare un valido punta di rfarimen
to anche in termeni di approfondimen
ta @ studio cel settos, anche in quan-
to “prevenziors garidica”

Al MEANCHIING
LugdolAparks 2012

IL CASO

I Tribundfe di Ferrara sl & pronunciato
in mento alfinadempimento di un
contratto di franchising da parte
deli’affibarte 1a weenda scaturwe dal-
la stipulanone di un contratto i o)
liapore commerciale con un affiliente
(d=aributore i attreczalure sportive ¢
materiale da neve) che manilestava
una decennale espenenta nel settore
Cafifiato contestava o franchisor, con
ben 34 punti supportati da copeosa
documentazione ¢ testimonianze,
melti inadempiments sia in fase pre
contrattuzle {art.4, L 129/2004), sid in
fase di athuamone del contratta

Per comprendere meglio la portata
defa Sermenza del Tnbunale occorre
suddimdene in due parti il SuUO conte-
muto, focalizzandosi sulla seconda

Dd un late, Mstiutiona evidenzioves gra-
vi carenze, che potremmo defirire “ca
= classici” di contenzioso contrattuale:
violazsone del diritto di esclusiva; cifet
to di qualith e completezza delle fomi-
ture ¢ merci; erogazione ci faméture a
peivilegio di altn punti vendita, rispet
to all'stanta; assenza di promomone
daf marchio; mancato rispstio dell 1l

canca sui prodotti dichiarata dall’affi
flante; mancato rispetto della normat)
va comunitaria con smposione de
prean al pubblico. Dall'altro, Fistrut-
toria accerlava cacenre molto piG
importantl in capo all'affiliente e
proprio comcentrate sull’elemento
del know how: l'assenza di una sua
edeguata gualificazione e del suo
corredo di comoscenze e spedializza-
zione (detemzione del know how);
assenza di assistenza effettiva con
sostituzione di semplice consulenza
commerclale ¢ teonica (caratteristica
del imow how, quale patrimonio di
conoscenie); assenza di formazione
Iniziale @ agglormamento professio-
nale (anche in rapporto alle mecessi-
ik di comoscenze tecniche per athi-
yita svolta) com presenza di pochi
giomi presso Il panto vendita (tra-
sferimento del know how).

LE CARENZE
DEL KNOW HOW
Le carenze o questa soconda parte,
secondo il Tebunale, sano state mscon
trate in moltl pumti del rapporta tra o
pam
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in partecolare: Fobbligon contrattual-
mente previsio d| fomir consalenca
all'abfilate, neonducibile al Sponime
e ol megnn, Infarmosiand @ mgaar-
fanll conoscense prodiche doguiie
duiaffeate mel sefore della dinint
bugmores @ i pariipodde maig ongamr-
HIHOE B ST of FEATCUT COMmer-
ciall prevamdd dn foke seffone”, e ri-
portata nelle pramesse &= Confralto
ira fe parti, Su tale purtn, Faffiliente,
gravalo dellanere della provs dellesat-
i aclempimento, “ron o offerto pro-
ve convincent of ung oRsisienzo ors-
dua ad efffcace, rdpefosa dae dil-
genzo prafesnioants doveroso per
F'rf¥frte nel confronty of un ofilol
che, secondo A assfcerozoni formime.
hen poters essere ondve sorowsin of
espenienda imprenditenoe”. £ poi il
trasferiments delle conoscenee In
tatti, 5i legps nalla senterca, “non pud
raputavsi adaqaata ed esavante Lo
darmamone impartsa 1 can a pre-
sanza el mesponsahlle delfafilante
“par guaiche glama b afforcamenin:
nOM @ T veA @ proprio oorsa o ke
maehone”, Al iguarde, || Tikinale sl
esprirne soslenendo dhe “ur soggedio

anz0 del Tribunale di Ferrara occende un companello d'allarme per gli offilianti
“n norma di legge”: I'obbligo & mattersi in reqola o combiore sistema di refe

prve df una specifine EsperennT im-
prandionimle deve essere insiandato @
oo aifvilh int'eler che elemenire
reppuT disgraaks doll esaunsione dpl
risgiwe

Tutte quanto sopea parten & Gindes
el Tibunale di Faram a dichiarare la
risnluzioni del cemiratie & fanchising
péi insdempamento Enputabile allalfi-
lianke girgvera wnenpociards -
wagione: % per de focure e Mnsoly
cherasn ey knnw howe ove 5'2 palssote
wadhe nelle momchevoleree delio for-
miwre, delle formonione, dellorsisten-
o & 1'% gerovnpognate dild woldsione
el oo o sseciusivg, @ stodo vondkoo-
fa fo fralid, o cocso concrefo ol
confraffe, oweenn Jimmenimento ded ok
Tt i wn guiodino of costante & prof-
CLMT Coaperazinne"

La condenna; 52mela eura, a ttoda di
risarcimento danni, pit dvaletazione
morstana o Interess, nonché canca di
cia 10mia aura per neibosss spese
legall..  tutta per un salo affikato

I RISCHI DEL
NDMN SAPER FARE
Mon & inlordaie sostemers the wna

di Mirco Comparini®

rischi o=
lr ;Sﬁ'an'nhhnr

i E& [ Conirafo i ERnch-

sing b dchiarsn al ez,
mg non Uilizzato o pratica,
PSSO ERSENG [Ty B
rmerd del’ AL per Figan-
MEieEza

ap [ coreaks g ranchi-

ang & Hohiaran 3l e
& ultlzzatn n prafics, ma
SENEE AverTe d deuisilo ag-
SECUTERE poF palerln LiEEwE
jpris=erde e raskEmmenio del
et Fend] porssonn e
prevvechments diun Gucics
i i TRk

S rianca 1 eoriratts o

franchinrg ma s uteza
il smmmine "affigd” par | com
ponant chedta ek, A0
pua prendae prnsedmens
PAT INgAanresHELEA

AL PRARCHISING
LA gonsa 2011
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QUESTIONILegali A

Per evitare conaeguenza pesanti,
meglio liberarsi dei rischi contrattual: o sifa
davvera franchising © s cambia sistama di rete

cqualsiesi azienda ha la ecessith {non
Pepportural} & gesiie | propr sl
com abtreild improniale alls tub=la o=
propio patimanio & ls prevesciane &
nan rifondere efo indepnircee patri:
o di berzi, Alla sbessa stregua, non &
imfondato sostense che una gualsiag
rete, ck qualsissi nahua, ha la necessi-
th (non Popoortunitd) o8 comprende e
se [l propia impastazions (anche
coriratiuabel mon abbsa alements &
stschia, i quasiio tale rschin, progaio
per fa caattersitica dela rote, lerde-
sebbe & molbpicersi.

I questa yaloaeine, be vetl di fandhi:
sing. per ke guahi vige obbligo di pre-
semzn & di iessfenmento del knowr how
= 'obblgo def martenimento della se-
greterrs dello stessa krosar by, Fan-
no |a necessith. questa volta impelen:
fe. di considerane ¢ valutare con athen

zione Peflata presenza redla loro v
e di mli requisio. Con la legge
n.129/2004 & Fobblge di presenga def
frrm how, 51 & voluba (giustamente)
mirpdiere urd Snoments di preven-
rhne per “reby fesulle®. Pertanto, an
combratta di framchising adottato da
un franchisor che non fosse in grado
di dimestrane che il sio know bow &
segreto e sostanziale potrebbe met-
terlo in una grande insicurezza giur-
dica ¢ menderdo vulnerabile a forme
di indennizzi e risarcimenti malio
pesanti. Afterzione, non & tratta di di-
i cha il franchising sia peggic o me-
gl o altss lorme contatnidi, La gue-
Slkme & molbn pilk sempice.

EIN PIU IL GARANTE
DICE CHE...
Dal Prowediments A 15050,2000
delfAutarith Garante dela Concommen-
1a e del Mercato {adotiato nei cone
tromti di um franchisor che i propone-
wa pome rede i fandhsing. ma ofima
rappont rontrathall duers), @ nlea
chie una amerdda cha vonle awriare un
mehwnrk non 9 cosiredte ad e

A conteaito tiplco o franchising, ma,
ung woll effeffudie id sed soeto we-
prevaditorioks, foperotove pabinioiono
o Fonere of onstrinre do comaniconio-
ne putshlciiana i modo chiomo & ver-
tiern”, Mel caso spedfion, tra ke, el
“fvio-lranchisoe® che mon uilizzasse
contrattn di tranchising {ma diceva d
ublizzarka), MBGCM, nel mogivare il
provedimende, specifica; Rl
quingh, sgolare che (.0 per aveadn
alects o o fave aferimento alla leg-
ge sul feachdsing utieal (f desming
Saffilal™ encire nellintestasome degl
vk of marce, comve psola dolio dle-
curpentazrone ol off oel proced-
mento”, Se ombmiamo il prosesdi-
mento del Garank= 2 la Sentenza d
Feram = ne deduce ohe:

= 5 il comtratio di fanchesng & dichia-
ralc 2 ter, ma non ulilizzato in peati-
oA, POssOND $SsGIC prowvedimant
dolfAGCM, por inganmevnlnzm;

= 5¢ |l comiratin of Banchesng & dichia-
fabe ai term @ utlizzrato m pratics, ma
seprs aveme il Jequisibtd essendiale
per podeda ulilezane (presenya @ ba-
slerimenic del know how) possons
emserc provvediment di un Giudice di
urnt Tribunale;

* ga manea il contratta di franchising
ma si uiiirza il bermine “affiliat™ per i
componentt della rete, FAGCHM pud
preredere peowedimenti per imgarng:
wolgzza,

In fulli | cash le conseguente posse-
no essees veramante pesamtl o alle-
ra, Ebarars! da rischi comtrativall di
tale natura non equivale a die che
un conbratio sia meglio di un &lim,
ma iﬂlm Assumene wn al-
teggiamento ariendale derio & sou-
podoso; 51 legge “diligenza”, dSgnifica
“prevenzionc”, ne deriva “sicurerra”.

m Francia =

Ir. Francia esisfono diversa
senierze o Tnbural che
nanno pesaniaTsnle 'l:l:l\:ltl:l‘:
Scaing irperal el o franchi-
?Gil"ﬂ aendlando il oo conlraetio
|::l|'l2“|.'lliﬁl e 'esserEa o know
i & L impassbilitd, Ji dime-
Sirarres [ pressenza.

Eciatamie A, per esempio, b
diecsionn del Trbunals di Panc
TR, AT T TENE e nda

da 256 arni e con offra 120
affilati, ka arnuliaio | contratt
Cet ez O soatandaliln e
soraterzE sastenando cha
aiianks Fastanin B amial non
pOnava aloun varBags pee g
srpasle fon poles pil cons-
CArArS RAdreln = anprEe, vieba
Ia carathanstichs dala rale n
termimi di temps a ampingza.
Mbo asompn ol Dungn 4o
Trbwraka o Todosa, chn Fa
rquakficabo un contratio di
trenchisng con un'alira tipclo-
a1 ] contretiuaia pancha cio cha
ard tragtenio s aderent non
ara k5 Iraameagiors & un know
now wars @ propric Son tuiha

le carattanstiche presista, ma
aormpicomene Lno asssiene
als Q-ﬁ.‘il'ii'!!'ﬂ'!. LY TR
2] LR ORRLAMRALT. 3 A,
un supeons por | marksting,
per la pubbiced, ece, Frins
sarmpicarrenta diskm un coeri
Faertegy In prabce un comrabs
H GEMIE

AT PEAMCHISIRG
Lyl cd oo 2011
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> sviluppodiRete

- LA,

ol cosse degh ukimi anni la go-

vernanee @ divernatata un termi-

ne & mods Cgni giormo, su
QuOtcliant & shviste Di) O MEND Spedia-
lizzate se ne leggono colpe & virth. Pl
frequentemente, i evans argomen-
tarioni sule prime, meno spessa sulle
seconde. Ma, soprathutto, ¢ froquente
mente rievabile una conascerza pa
rale deil'argomento ed ¢ propeka per
questo motwo che, talvoka attraverso
un utilizzo distorta, tabsolta con ue uti
li2z0 impropra. In akcum cast le argo-
mentazoni sulle colpe peevalgono 1
spetto a gquelle sulle virtd

Il sisterna di govermance
pemette di stabilire ruoli,
responsabilita e processi
di interrelazione tra
azionsti, consiglier,
manager

LA DEFINIZIONE
Ma che cos'é la corporate governan-
ce? Essa reppresents Minseme o re
gole e strument: che desciplinano
gestione delle societd || sisterna di go
vemance permette di stabdice ruoll
responsabilitd e process di interrela
zione tra i diversi soggetti (amonissi
consiglor,, manager). Fanne dunque
parte della gowemance il consiglio &
ammanistrazione, le noming (spesso

Al MANCHISNG
OHcbre 2012

?

i

L

et~ S

riticate) ded corsighen delie societd
anche pubbliche, 18 remunerazioni
(spesso esagerane) dei big della firan-
ta mondeale, Tra le aree bpche dedla
govesnance s ritrovano enche gk as-
setti azionari o, comungue, di partec-
pazicoe al capitale, il sistema des coer
trolli (argomento che nentra tra ‘le
tolpe” della govemnance, si pensi ai
nmerasi scandall nelle banche di 1t
ta Evropa per carenze nei controlli di
imgegat @ marager), | Bussi informa-
I, ecc

A CHE COSA SERVE
Perché si parla di govenance? Un
buon sistemna di governance consente,
stirsverso la separanone dei ruoh ¢ il
monitorageya, & far partecpare tutti i
soggetti in marsera responmsabile, di
raggiungere Bveli ottimali & eficienza
gestionale e consente d recupere di
valori di integrith ed ctica. Il disegna
dell'assotto attimale di governe diuna
organgzazione tuttana non pud csse
re fatto n astratta In quanta non esste
un solo sistema valdo in ogv conte-
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¥

“Cig 110

sto. || vestito deve exsere fatta su mi-
sura. Partéendo dalla strategia
delazienda, ovwero dogli cbiettivi
dell'mprenditore e da pisni di azione
impostal per raggiungerii

GOVERNANCE
E FRANCHISING
E Ia stessa caratteristica ded framchi-
sing: |a costruzione e Mimpostazione
di uma franchise di un settore mon
possono essere le medesime per
tutte le franchise di tale settore; un
contratto di franchising non pud es-
sere coplabile ¢ applicabile a tutti |
sistemi di franchise, ecc. Anche un
sistema di franchising & un abito da
calibrare su misura, ma un sistoma
di franchising ha anche la necessita
di essere standardlzzato nella sua
operativith o nelle sue regole di ge-
stione. Potsemmo allora dire ¢he
quando patliama di govemance e
franciusing, abbiamo le necessad di
costruiee taki sistem| prendendo op-
poetunamente e davute misurne come
in un complesso & composito capo di

IS

)N gover

Tutti ne parlano, ma pochi la conoscono davvero. E la
“corporate governance”, l'insieme di regole che
disciplinano la gestione di una societa. Un sistema
complesso di ruoli e responsabilita che il franchisor
deve saper padroneggiare per assicurare la crescita

della rete

di Mirco Comparini® e Livio Amidaoni Aliberti **

ebbiglismento. Cerchiamo dungue di
calare questo esempio nel cantesto
approfondendo il rapporto tra gover-
nance & lranchisng, m modo da com-
prendere come condliare le varie e
genze Certamente nel franchising o
sono alcune complessits che derivano
dalla costruzione "a rete” tipica ded set-
tose: si pasla ci aziende giundcamente
ed economicamente indipandenti, ma
sostanzialmente coflegate, di dimen
sione e rsarse malto diverse tra loco,
con abiettvi che possono divergere o
incentivi differenti. Nel corso di que-
sto intervente, d soffermeremo su
alcuni aspetti di governaace tipici
del franchising, ponendo in eviden-
72 alcunl snodl che spesse portano
al fallimento delle inizlative o del
rapportl, n conclusione, daremo al-
cund spusti sul fattorl che possano
facilitare rapporti sani & duraturl

PRIMO PASSO:

LA STRATEGIA
Quali sono ghi obiettivi tipici del
franchising? Certaments obiettivi i

crescita, che s possono dedinare m
van modi, come in oresota del nume-
ro & unitd pruttosto che crescta del
volume d'affan. G sone poi obietten di
urdormita del sistemna, e d suo oppo
sta, ovvero ke flessibilita a livello locale.
Di obdettivi, anche se spesso non esph
aty, si tratte anche quando = cerca di
aumentare [ professionaltd della rete
o abbassare il livello & confitio,

La definizione della strategia deve
precedere il disegno di governance
sottostante. Quaesta vuol dire che il
franchisor deve razionalmente decide
re come tradurre # plano strategico n
un assetto efficace ¢ coorente di go-
vemo dollorganizzancone. Un toma
comente nel franchising & 13 centraliz-
1a7ione phttasto che decemralizzazio-
ne delle unzd, delle nsarse, Ad esem-
pio, lranchisor che puntind ad an tessi
di crescia dovrebbero preferibilmente
orentarsi verso forme dh governarice
Impostete su “multi unt Iranchesing”
(MUF). Al contranio, chi puntasse a
urvelevats Nessibilitd locale, dovrebbe
evilare una goverrance Cosi struttura-

A2 FRARCHISING
Ofttobre X012
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£
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L, leworendo fsme o drganecsacione
che disng pill responsabilits lotalmen-
te. Da um punio dii vista strategico
oocorrerd dungue capire come pasi-
rionare limpresa pel tre assi condi-
mui della stamdardirrazione del pro-
dotta/servirio, del livells di adatia-
menin tesritodale & nall implamen-
tazione ed sventuale varlazione dl
palitiche & processl a lvello glehals
A cascata sl andranng o disegnare |
rappostl e be warie ertith, in pansools-
rie dra tranchisor e franchisee

IL FATTORE “PEREONE"
Ora, se il governo della rete & indi-
scutibilmente affideto al franchisor,
la qualitsa dell’assetto di governo di-
penderd certamente dal coinvolgi-
mento di twtio il netwark. Cccore
tener preserta cha bt e principali
cause of onisi ded sisterna o' la rigidits
ded rapperti fra franchisor e franchises.

': E‘f@ﬂﬁ-‘i} SviluppediRete

spessn (e psipene cambians nel cono
del tempo, a favare dei franchises. La
comoscercs del meroabo & un elemen-
to importants che i franchises soquisi-
scona nel tempo, ma che mamanbe S
tra=la in una revisicne dei rapporti,
congeiah allimdzes. D qui, I ki, La
ponrrnance v ahre il men dsegno &
sttt & cosirafti Exsa comsente di
definire ranli & responcabdlits & §
conseguendh fussi informallel, ne-
cedsati al monlboraggio dei risllali,
della concorremta Le informazions
nibla lorn ilevants & bempestivild £om-
sentiranng alFocagano di pestione (oon-
sigho di amministrazione) & guidane
Fimpresa. £ disegno dei processi -
guarde anche la messa 2 purto de
mectanismi grazic ai quali lindorma-
zion {5ull maorcata, sulle fendanze,
sulle unitd locali} viaggia atirwarso
Fergararzazions, la sua quaksd, ls po-
tenza di ficexions, aflidabiltd. Talvoiza

1o Decorre cefamerie sallermani s
tomne cathurare i “Teaming” che peg-
wiene dels rete. Un paiimonic che
noan sipad dissinme. infine, oroomenk
porre particolamne attenzione alle
persome, come elementn fondante
dell swrcesso (o del falimenta) delbe
Iniriative. Gl incertivi, @ non solo
quels monetas, atterane qualitativa-
resrte b aRtiith swolte dalle sete, ow-
werg guidar rson soka 1 ammantae”,
i anche b guslitd degli slocel Dooar-
reck dusque Bener semgne presesil gl
effetti o cascata sulls rete di tutbe Je
dedsoni strategiche & degh asseti di
povemance che s andranmo a dise-
gnare. Questa & [a sfida di governance
che il franchising deve afrantae: il
tramchising s basa sulla standardizza-
zigne del modella di busimess ma...
*Gowemanon & about peophe™ o, quin
i, si posrebbe dire che non & standar-
dizrabile. Governanca, invece, 4 peo-

Il gontratta enstalllzza | mpporti ma quests istamnazione nan vagela afla- prio guesto: ruscieg 3 indivizrare I
AT FRAMCHISI NG
Dt JND
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Governance o |'ingioma O mgoka B sinmani
cha decpingns 18 gestione dele societl

potenziale degh individu nells formo-
la prescelia. Quali sono gl ingredien-
ti di wna ricetta ideale? Senza valer
semplificare, sone cssenzialmente
trez coerenea, coinvoigimento e
fiducia.

COEREMNZA
Coanerza, prindpalmemte, tra vsane,
chiettv @ soddisfaziors dal clends f
male. B sisterna deve e&ssane armonico
red a0 disegne @ funzionamenta. G
ohiattiv dei soggetti devona essare
coerentl ¢ alsnpali, Mol lempo, con
Facquisazione & quots di mercats,
Espanenia, mafurds del prodotie, i
passcng disalireare. Lika terta daer-
genze & Nsiclogicd, ma va man ot
ed eveniugments comelta s= patnlo-
glea, Coerenta (& corapgie) nells oo
Snarione del eondglio d smiveneire-
pome che doved préevedene o suo in-
ternd delle Tigiete & bandiamenta,
professionsti che. posianc ton oom-
peiena sl spenenTs accompegnare
l'impsenditore in un percarss che non
& un vizggio in solitares. Cosrenaa ba
incentvi & comportamenti dessderati.
Una stralegiz mirata alla massima
standardhrzarione, con accentramenta
o aloumi processi, non potrl imoen -
re i fremchisee sifa base di um conto
economiog che includa mes costi an-
che b= afinith cenbralzzaie. Un eseme
pia dee puad sembrare banale, hustmia
spessn si motano grossolano discre
parre tra e cosa 5i wioke chieners e
come s ndinzzana | comportamenti,
Infine, cocrenza sulla uabadazions nal
bempa dol contratio, por verdicans dhi
questo e § rappor tra ke part
mantors officace nal peoseguire dai
rapparti,

COINVOLGIMENTOD
Comvolgimanio della rets nnanzi-
o, £ importants dsegrase | msdel-
Il ch gownmiance miranda a “deverhcs-
lizzane”, @ modallee e bast pracce
secamdn schemi pail “ofiziontali®
Urceganiceazicee che allidi rioll e re-

spansabdith {la cosiddetia accounta-
Eility fipica della governance] diffusz-
mente al suo interno, & un‘oganizze-
pone ped stabile, che corsents aline
amento, Tussi di comenicazions, con
dwisiane del conserso e del dissensa
Il coimeedgimerio & un skementa fom
dementale ded modello & business od
& genaratare di akie posaiits 3 futbo
vantagepo detla role sia inbemaments,
2a gslomamanhs.
Colewalgimento degll indwidul 1| 5
siema deve saper iwentilicans  wakonz-
zart e ecoplerge del Banchises, met-
tendo il talento & 1athor comume Ess-
sing m ietberatura desceizien) dei
gt ched Feanchisgs supar-perdorman
B i bl At partenaiale”. Dooone sapes
chsegnae soiemi dwe consentano df
inclidiadi & O colmealgedi, Sand in-
paitanle indarpordie nel eodells ar-
ganicsatg maormeti o coinvalgimen-
@ leemale e wlormale dells rete, dai
talenli, wlilizianda lammule nole asl
camnpo dells governarce: da adwsory
baard, 8 strutture copsultie locali,
gruppi di favaro mesdi, fino ad smivere
alle partedpazione al consiglo di am-
ministrazang del ranchisos Quesie
simAbure corsentono di aggregare la
rete, usufruire @ pieno delle eccellen-
e, sumeriane o velocrth di trasmissice
rez delfinfomamaone e & otlimazare i
feedback del mercato sud posirions-
miento competitive dell T npresa

FIDUCIA
La fiducia & poi 'imgrediente base.
La creazione di valcen a kingo terming
richiade cho nilla ricotts o e anchi
molta fduda, La fiduca 8 costnasoe
can (llempa, con un delcato processo
i allineameti o di ascolto mopend,

| franchisar cha puntano
ad alti tassi i crescita
dovrebbern oriantarsi verso
forme di govemance
impostate su “multi unit
franchising”, mantra
chi mira a urna eevala
flessibilita locake
dowrehbe rafforzars
|l responsabifta locale

Al FRANCHISING
Crimors 201 2
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Al TRANCIHING

NOvaMmbee 2012

W= SviluppodiRete

o framchising o dhoe. Ed e wero, |l

Knowe how & cond@one esserzile
Por Fosistena stessa OF un sistema ai
anchising od @ considernato i plo im-
portarge edemento tra quslll cha costs-
twscond Uimsisme o dintts & propriets
inaustriole o intelletivese slencatl
AVarLY dells Lagge 126/2004
Dinn 05500 anchm ITasfc o da Tran
chisor al franchysee propeio pesche la
notmetive nazonale o cansiders un
demenio che comprende conoscenle
indispansablll allo stesso alMikato
Quind, so cia un lato I fanchisor devn
precccuparsl di mettera 2 poanto Il “sa-
per fare” o di trasfersio. Taspirante af
1HAG v DN comgeandore <o 9 e
18 che St esamrnncd ne & golals ¢

'lmwhuwelmmeummemn

dewe valutale come s a ke travfert
10. AZ frarctilsing ho Beguentemente
POSLO aterZiane Sy malerss ¢ ha fot-
RO moitepdicl anatsl sull'angomento,
dofla aexmong ala spermantazione,
dita coclfica aba "agilea”; e,

Un sespetto molto particolare e de in
1eresss modte retl 3 franchising & Ia
Tuledz Ol progrk) know how,

KNOW HOW:
QUALE TUTELA?
Quando si parla di tilela el know
now non @ pessile mdividuase so-
lamente ur'azione, una sola atthita,
un 500 processo, una sola soluzio-
ne. Per una efficace tutela del "saper
fare” gl imtorventi devono msere
molteplici e, talvoita, pon riscontra.
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iU

redkams nuna quealvas
i, neamshe o oqucila sl fan-
chising, a pare I'stcérmo che sl fa
A pign per Famiiao o fmsmnne W
propri dipendoni o callsboraban gl
chiilighi o SegrElngra & [TsRNEaTn
tipick ciefl’'attivila cggetlo di aifiinzio
iy, Charsld, |o Dol chel Kno o cla
it ded francteson saki g inssime
ALCREEM, & SoELInalmente Ksciala
poprin alle @ngale iniziatre dello
sheerhy - Affsante || qushe, da no dl-
Mrerlicare, eve ances gumamine a um
| gt lThikadn i P imsnio okl r-
uisfio o segredgira nchiesta dalla
L2 a0id: b & b fiww covics-
chevato, come complisssn o osoy o
ranlin precing confira @ crnpe-
Erone der sy Sementi nom & Qe

s

Cl

%

di Mirco Comparin® & Marco Siviero

raimendes peto nd oimente access-
", Cjiesia parsale analisl dalfano-
minla nesse oo lar comprendone 1
et e tatl siang coslamamere
m cemca di rfermmenli. giundo = ope-
PR Bl TOSEARS @ TEmie caentin -
sl e fi G ferefis Coedralliale,
AT O maggione SEuIeIra

UMA ORDINANIA
RIVOLUZIONARIA

Er peeechad possiam dafinkgs riendi-
Honeria una crdnanz def Tibanslo di
Torkin del 2008 w cul & & dsofio un
Irsnc hrsor per ura noimeta o inbino
b worsa i oo aflilisto, 1 el
HTLraauE Fpn SMliei di meer costisa,
chapie [ sesdenyn gl caonimmie, unn
meiova rele identiiesia da un sko
ARG WG o Cf aser Bniale anchin 18 ge-
haire 3 punll vendla con §omeedes
TH Dgatto. ol AVl del precedenin
Iramchivor, Per questi motive, i ioinchi-
s chisleun che Tnsse Anibia o senl-
giresie o una ottty direttoments
) R e niE congimenide (on
Vi i e Hes Tossed b Ei O 1 Lalell e o2
Iinfeemaioni azierdial serime A ira-
aferie ned oo del rappHein Aot
Senra erdrine med detiagh dedlo reci-
prothe osservazionl csprosse dalke
et i teeninl di secica o o8 difesa,
ol cha maggiomenie Inderassa ol
questy imfarvenio sonc le moSlva-
rioni ezpresse nolla ordinanza €. in
paribcalang, cio che nguards Naws
delie informaziom rsenale.

a dirsi

Puo un ex franchisee costruire una rete del tutto simile a quelia delia
sua ex casa madre? 5I, se il franchisor non riesce a costruire
dispositivi di prolezione “raglonevolmente adeguall” e a
dimostrarne la validita in Tribunale. Come testimonia una
ordinanza del 2008

J

- legge
Lr::tl:l.u.- B8 del Codice
01 propnats Indusngs
& e 0 nela Sefone
VI [infor maion segrate)
ded [lecr=ta kegelatvo
1000 2005 .30, he oaire
L -|:|I._H-='I|Z-: b Lela”
& nfarma chns
"Cosbiuese ono oggatio
ol fubale e Informadon
agendd ¢ o pspenense
s o-industnal, Comy-
s Tl COrmireErisg
scRjopte A IRl co-
trolia del delnioee, ove =k
TN AN R
Al i Sagreds, el SEngn
cha man siano nel o in
sioma © nela pracka oo
gQuragions & combinagions
dei loro elernenti general-
menke b o faciments
atoessleE a0l papeni &
agl aperatod| ded seitoe
bl astsana walore scano
FINRCE I CJUB MDD Sediela
o Skar Soflapoese, da
parts dele parsone & cul
legitimn controlin sono
soggette, i meirs da
riterers ragionealiments
aiEquahe b mantenkns
E

AP TEANCHISING
(L ST U T,
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OQoEtio i athvad s osd

RS Mo
franchisor chisdeyn
cha tossa nbro k

Soigmento diung
ativEn direflameanta
&0 Indre
concorreninoe Can

W Sus e O losse
mbito |'ubhzec

Informazicnl ae

nsanata @ trastanic

P COFsD At rapponto

scoka

Al FRANCHMING

Noevamiang 012

viluppodiRete

Come riporisto rd proveedimento, e
parts omyvana regoiato cantrattual
Mane QUESIo Jrgomento & Merano
anche dalo una defintzione dele “in
formaziony rservade” ohe 'alllinnte
awabhbe wasforto nef corso el rap
Pora com Fobiigo, per Famiisto, o
non stttare Lall wdormaaon se non
el 050 det fapportl contrsiuall o
can obhigo & asteners Jdla oo divul
gagiong n 1el anche dopo L cessa-
none det rapportt Secondo d franchs
SOf tUite Questn nfarmazion| sweb-
beto state duplicate ¢ uliizzate pesr
Ia costruzione ¢ la gestione della
nuovs rete alla gquale 'ex aflleto,
non sok0 S1ava partecipando come
adoremio, ma come compartecipe
della costruzione

L'ONERE DELLA PROVA
E AL FRANCHISOR

Alo stato dogll s ¢ sulla tasa dolia
valitazions adottata dal collegho qiudi-
canie, guesti assuntl mandesiall dal
franchisor nen Hanno rovato adequa
ta Mworero. Non sodo: lllestrando 11
proprio provvedimento, il Witunale
ha espresso un concetto che non
esitlamo a definien rivoluzionario
per Hsotiore el franchising

Il Trienale o sostenuto che e Anfov-
mancn rsevvale fidsads e og
Qelio N privotiva mdisteiale sono U

e hanno oggattivamente e caradian
wxche i ax AV arr 98 ol Coctew N
Propvioty Industrinle @ pressindere
Aol defiynaonw dita dalle vy exen
A malura dele iformanons & g ma
feiake chie & NOrmaEs Venguvo scaen
dvali ner rappoeti cormmetiak e i
pavticodare i (rafo 8 Fanchsing o
& LOTABSNTIE PrOpTD ey A3 messy o
SPOSIZIONS, Nelo campeYise, da
parfe dofahame alafibaio
0 CYGAINEZ2IONG anerdake gui st
AN ale & coavatterizzamn cda an ravo!ve
A Rofo ¢ peraxd appetitye per (am
Asre”

Aocestalo che Fex aMiBlo svwss ree
weo informazion| @ documeant| dafi'af
Niseie, & onire & guestulmimo Ty )
mdivave Qual Vi esse avwesan e co
ratteristiche o o8 NVt 98 CPI. e
RAON, MY SN, SAAIND SEAE I LOTNrS
fo wiWrzate” dsll'ex SO “per (o
areanone dedla maows refe coveamen.
fo ", Considerato o N iranchiesor non o
dato in grado ol formim Aoun clomen
Ao -
mus bory jurts i erdae alavvenuto

1O i proms Mo sesdsie L w

d archvae N ax Cavvefasve o in
formaziond aventi ke caratterrstche
SN W08 M CPL ewe o hovo vl
20° delfes Ranctysee “af fme aY com
e 5 oY onooerenzo sivale” o dan
O O ranchisor,

Quinds, se Il franchisea viola Fobbil-
go contratiuale che Impediva, una
volta cessato il rapporto, di uliezza.
ro bo infoemaziond axiendall riservate
12 cul trasmissione @ aveenuta da
parte dell’alfiliante, ma Foggetto i
detto wincole non risulta caratieriz
M0 dagh elomentt indicati noll'art,
88 dul Codlice &l propeiets Industria.
le, in sede cautnlare non o pub es-
Sore concessione ob WwAola Inibitosa.

LAVORI IN CORSO
Ma cha cosa dce § primo comma
el atice (el Codoe o Popeeia
Incusstitale? Smerfio nefla Serone Vil
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IR 00 Socratd) (i [Hret leg-
slaing 1002 M06 i, ha comn e
" Cugettn dalia Tela” & e ma cha
Coslilseoano aggetto di weei ke in-
feeiradionl s2lendall @ b espoiern
Lleciioa mdustiall, comprise quelks
coETiTeRial, socneie A gl ncon-
ko okl detorrmre, ove Ll infoere-
Hhoni:

=ano weqrebs, nel s=rso che non

s fesl 1ora b o nella pre-
o5l configurasinne & comblinafiong
(30 B 1 SR GRner IV Fan 0
laciimarte acewstsl aqi espertt o 2qli
Cpersion| e sefloes:
t] ahbsann walore sconomica m

fisanle Spgreta;

tlano cottopashe, da pario dolk
E persann B eimo oo
SONKD SOGQRIRE. 3 MISrD 5 rReners
raginrEsolirEee adegquate 4 mante-
ik st
Lamnndarw o doid SorEoiEnis wi-
profutta su poers ). In peica, b rod
mon deyono “eercare” imdicazam
operalve per la hsiela del propoo
Kt Bt ma I dowonis sopraliuiio
“posiruire” sulla base delle carabin-
riidiche dillo slisse kiow how o di-
gii obiettin aziendall predispost a

Lal seopa

AMMESSDO CHE I
SIA UM KNDW HOW...

Il Cosdice i Propeisla ndusirisle mon
v un shenoo M misure o peos-
vedrmenli @8 aooflans ey uielses |
Enend Noa. ima e chie | Lo one
Ieglimvaenie cornalang The indol-
mianon dewond costnaing misure ra-
gionedodmenie adeguale 3 manie-
Ml Sagrein. MisEn ohe Msoqna -
mrsirane i s albuply, come Hai &
shatc iy gracka di fare W Iranchisar della
senberwa che aibma olalo

" st & cul B fa ieimsendn soro
| TodEn deilimgresa. ma andhe 1Ll
oo § Al in quanic oppa ienong
Al shessa compafine afendale pos

SHHE Hienersl wncolal dallociigo o
fockaiely di cul a¥wt 2105 dald cadice
ciwlbe E of riemirano arche mant rice-
wong e mfoermaeion dal primo & 300
SEOH Tl o coRRinicane-g R e i
FiG arienoan.

Pertanion i FesEn da [Eadsporm di-
unno pssam direts Ha wesn Nnerno
[d castr o classicn & 0 persomle
ariencale, nchiammio snche  dalla
LUZ072004), che wersd Taslamg
|=irnh, IemEnn, (8 in geneEmie], ma
W riehiamg espEesn Gl cillono @ -
gl advgualera” conserdo i
i Echusee & valigane i comenedo (3 scel.
ta degll strumenl | funsione delie
comEHoN o dalanpEng o delo -
daib di wtikren delo informaziani, del
SOENN chn pessana arcedard ma
arche. oosa Spessn sbovaiLRma, del
et [Erionion

E in sostanga una aperisra e
wlata @ wolida dal legislators che
COMpOTta una incfusiana nal mix di
mizure di matara legale (cisusale,
comirattl, soordl dl non dvalgazio.
i B ) aesanta @ gieelio di nelura
arganizzativa (procedure, palicy
agintdall, soparation of dulie, lar-
mazione, aggiomamenli, modiicha
p&Hﬂd’lﬂ. ted sixlem| 8 sisureres
aldeitai, scL) @ tetrmiogica {sirs-
mumll di probezicne fisica & logea
diel sisiomd nfarmativl od elebiron-
=, di areg inberme g eslerne, limet
dl apcessl, oo

PerTanio, & Cla (st fri di re e
chi [Erssd e Easnn e slficce LEa-
B e knowy Do laniG rcircata i
S0 nan ptivatay da moita el o
Ganchising, perando e, nel itaém
po, afire dedicino [a o e A ca.
pire 58 plfeiivamesnts Banmg b ko
Frm fa proboggas

Tutefare 8 know how
Significa gastrure un mix
di misure legali (clauscée,

confratti, accarnd i
non dialganone, ecc_ ),
organizzative (procedure

polcy aziendali
formaziane, ecc.)

& lecnologiche (Strumend
i protezione fsica g
bogica dei sistemi informativi
ed elettronici, di arse
interne ed esterna, im
o accessi, ece.).

AT FRARCHESIHG
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LA DEFINIZIONE UFFICIALE

DEFINITION DU PARTENARIAT

Le PARTENARIAT est une technique de développement
rmanagement qui unit des partenaires par un accord dintérét commun Pedeimmion Sas résedits suropéens
aux termes duguel s s'engagent & coopérer durablement en partageant
leurs connaissances e expériences respectives. Le parenaire principal accorde au parenaire
indépendant, en échange d'une compensation financiére direcie ou indirecie, le droit d'exploiter
ses alémants de propriété intellectuslle, son expérience et ses connaissances, dans le but de
commercialiser les produits et'ou services de la formule qu'il a concepiualisée i préalablement
mise au poinl. Les partenaires csuvrent en commun pendant toute |la durde du contral, dans le
but d'un développement réciprogue et équilibré, dans un esprit de partenarial, exclusil de toute
manifestation hiérarchigue, tout en préservant ldentité et la réputation du réseau

—{jref

de Partenaral of 2o Franchise

jref ITALIA

DEFINIZIONE DI PARTENARIATO

Il PARTENARIATO € una tecnica di sviluppo e di gestione che unisce dei

FEDERADONE DELLE RETI EUROPEE
DI FARTENARIATO EFRANCHISING

partners per un accordo di interesse comune in ragione del quale essi si impegnano a cooperare
stabilmente condividendo le loro conoscenze e le loro reciproche esperienze. Il partner principale accorda
al partner indipendente, in cambio di una compensazione finanziaria diretta o indiretta, il diritto di
utilizzare i suoi elementi di proprieta intellettuale, la sua esperienza e le sue conoscenze, allo scopo di
commercializzare i prodotti e/o i servizi della formula che egli ha ideato e precedentemente messo a punto.
| partners opereranno in comune durante tutta la durata del contratto, allo scopo di uno sviluppo reciproco
ed equilibrato, in uno spirito di partenariato, senza qualsiasi manifestazione gerarchica, pur mantenendo

I'identita e la reputazione della rete.
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Le contrat de partenariat, 'une des
meilleures alternatives

Dés qu'nn conirat @51 qualifié de “contrat de
franchuse”, il tmphqgue obligatoirement la
transmission d'in savoir-faire. 11 s'agit d'une
promesse responsable puisque le savoir-
faire est clarement défini dans e
Reglement d'Exemption CEE 403788 et
redéfini dans le Réglement communantaire
2010, comme devani etre un ensemble
“secref, substantiel et identifie”.
Lidentificanion unpose an franelusenr de
démontrer ot de décnire dans i docuiment.
ou antres supports, en quoi le savon-faire
ekl secrel el en quii il est substannel Clest
un exercice difficile, délicat et incerntain
Ansi encore, recemumnent, lors de trois arréts
de la Cour d'Appel de Pans. un résean de
boulangene solidement installé depuis plus
de 25 ans, avec plus de 120 unités et
disposant d'un vérimable savorr-fane selon le
rappoit de expert commus par la Cow' ... eh
bien cela n'aura pas suffi puisque la Cour a
considerd que :

"malgré le rapport de I'Expert Multon, |
lequel maintient que le savoir-faire |
conceédé serait original et inconnu des |
concurrents, il ressort de 'ensemble des |
autres éléments au dossier gue Iesi
originalités qu'il énumére correspondent |
uniquement a de simples tours de main, |
CONNUS des professionnels et
insusceptibles de procurer un
guelcongue avantage concurrentiel ... et
n'est aucunement démonstratif de la
réalité du savoir-faire allégue®.

Et lArrét de la Cour conclut e-n|
"considérant qu'il s'en suit gue |'absence
de toute substaotialite et de tclutl
caractére secret du  "savoir-faire"
litigieux prive de cause le contrat dont |

Fav Michel Kalin

Cardultant axpart en franchise et
partinariat

Priigent de V'IREF Fédératin ot
fgceauy Ezropéens de Partenanat et da
Franchise

Aiiteiir ks = Franwhice ar Pamansdeal =

sagit et justifie que soit prononcee la
nullité de celui-ci, les parties devant en
conséquence atre remise en |'etat o0
elles se trouvaient antérisurement a sa
conclusion®,

Ce genre de decisions, adossees a des
anaques de contrats de franchise, qui se
genéralisent, constitueront le contentienx de
ia prochaime décenmie. Ces décisions sont
econonugquement et finan¢serement
dramatiques  car elles  entraiment le
remboursement, par le  franchiseur au
framchisé, de toutes sonumes pergues

Tl en 1ésulte que le coniral de franchise est
devenn, an vu de ces décisions de justice,
villnérable, plagant le francluseur dans woe
msécurnté jundique

Voilda pourquoi de plus en plus  de
franchiseurs nous sollicitent pour trouver
type de contrat altematf, du commerce
orgamse  indépendant ou  don  comunerce
associe. t2ls que la concession, la heence de
marque, l'atfiliation, la coopérative, les
GIE, etc. Pammm eux. c'est le contral de
partenarial qui a le vent en poupe. Tl existe
deux types de conirat de partenanat :

1. Le contrat de parfenanat d'imteret
comumun | ce comfrat fait partie duo
COMMETee o1 AT S inlépendant
puisqu'il  umiilise  la technigque
contractuelle pour lier les
coconiractants.

2, Le confrat de partenariat dinteret
économidque | ce coniral fait partie du
comimerce assoclé puisquil associe les
parties ¢n plus par la partie socictaire

La différence entre le contrat de
partenariat et le contrat de franchise
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Sw le plan puidique, le contrat de
partenartat ma pas pour ohjet A
transmussion du "savowr-tawe”. (est un
point fondamental puisqu'il exonere la tete
de rmésean  des responsabilités et des
consequences qui en découlent. Le contrat
de partenanat est cause par la hcence de
marque, l'assistance  technique et la
fowmitire. Ainsi, si le contrar de franchise
est davantage un contrat d'adhésion, le
contrat de partenanat est nn contrat d'intéret
comann. Sur le plan économique, i1 ¥ a peu
de différence. Les droits d'entrée sont
remplacés par des redevances mitiales
comespondant  uniquement  aux  services
initaux  réellement  dispensés.  Dans
certaines structures partenanales, on frouve
l'orgemisation de fonds collectifs pour
adosser et faciliter le developpement des
partenaires

En revanche, ¢'est sur le management que le
contral «de partenarial se distingue, car sa
cause essentielle est 'échange d'expérience
et de compétences, en lavonsant Ia
fertilisation croisée, La tete de réseaun
cOmmunIique an partenaire son modele, ses
formules. ses oubls en hn permettant
d'enerclir les methodes et loffre zénérale et
cela, sans risque de deépaturer le concept.
L'objectif est d'etre plus performant sur le
plan local en s'adaptant au consommateur
on au client, pour étre plus proche de o <t
ainsi oplimiser sés propres résnliais o1, par
consequent. cenx de la tete de resean et des
antres partcnaires

Le contrat de franchise, quant 4l
implique un management vertical et par
consequent  luérarchigque “franchisens-
franchise” et souvent "dominant-doming”.
Dans le partenariat, le management est
devenu honzomtal et participanf par
I'mplication des partenaires dans  les
techniques de fertilisation croisee et de
eontribution au niveau de la téte de reseau,
notamment par la mise en place du “conseil
consultatil™ qui associe les partenaires dans
un management plutér  consensuel. Cela
garantit la cobiésion du réseau.

De ce point de vue, le conirat de partenanat
est tres proche du commerce associé. Clest

quasunent le méme esprit. la méme culiure.
la meéme philosophie et les mémes valenrs
qui sont an nombre de 4 (conune les points
cardinanx) : en nord/sud c'est la conguste et
le partage, en est/ouest c'est le respect et Ia
confiance.

['un peint de vue commercial, le contrat de
partenariat est devenn plus attractif sur les
marchés puisqu'il est plus proche des
amentes des candidats a lentrée dans un
resean, en rmson  de  Iévolubon  des
créatewrs el reprenewrs d'enfreprise. En plus
du facteur de réducteur de risque recherché
par tons, ils veulent de plus en plus
participer et étre unpliques dans un réseawn.
Ils recherchent nne plis grande proximité,
wie plus grande marge de manmuvie, se
réaliser plemement pour optmmiser la
valonsation de lenr fonds de commerce.
("est dans ces nouvelles conditions quils
acceptent plus facilement de participer a la
valonisation dune margue e d'une enseigne
qui ne s2ra la leur que durant la pénode
contracelle.

Au mvean du consonumateur, le contrat de
partenariat 3 powr effet de permetire a4 ce
dernier de se sentir 4 la fms plus proche de
lenseigne et plis  proche de son
commergant (& savolr le partenaire) du fai
que lz partenaire dispose dwne liberte
d'activite hu permettant de mettre en place
une offre locale plus elargie, plus flexible,

C'est une  réponse amendue  par  les
consommmatenrs  "ecaméléons”  dont  les
comportements d'achat changent

aourdhu cing fois plus vite que lemrs
attentes. Les contrats de partenariat et cenx
du conunerce associé ont la forte capacité &
gerer ces aspects nouveaux qui baignent. au
surplus, dans les nouvelles technologies du
Met, du cross et du digital marketing,

De la 1ere a la 5eme édition de "Franchise
et Partenariat"par Michel KAHN, éditions
DUNOD

La situation a considérablement changé en
epousant le relief des évolutions de la
franchise. des lois, des réglements, de la
jurssprudence, et surtout des mentalités des
franclusés et des candidats a l'entrée dans
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un résean, de plus en plus nombreux (en
2000 : 200000 créateurs d'entreprise, en
20010 ; o000,

L'espnt et les culhures dentreprise ont
beaucoup évolué er les différentes fonmes
de résean se sonl multiplides. En 9849
(juste apres le Réglement d'exemption e1 la
Ivi Droutban), noas avions en France 745
réseguy de franchise sur un todal de B350
Anjourd’inn, nons avons plus de 1700
réseaux composeés de toutes ces formes dom
plus de 300 réseaux de partenanat. En pouds
de chiffre d'affaires, les choses ont auss
evolué¢ considérablement, La  franchise
represente 43 mulliards d'esuros alors que le
conmierce associe represente 123 milliards,

Avec I'nmmivée du partenanatl, sonl appanies
des formes contemporaines de contrats tels
que  la commission-affibation on  la
"nouvelle  concession" et d'autres ot
pratiquement disparm, comme par exemple
les chaines volontaires.

Le monde bouge, le monde change et en
matiére de franchise anssa, elle évolue vers
le contrat de partenasiat en  conumerce
orgamsé  (dinférét commun) ou  en
conmmerce associé (d'mrérél deonongue).

En conclusion, le contrat de parfenaniat est
ume  véritable altermarive an contrat  de
franchise devenun, myourdlom, vunérable
puisquil plonge les franchiseurs, gm n'ont
pas la capacité de démontrer que leur
savoir-faire est secret et substantiel (dans un
document  didentification), dans  une
msecurite juridique, Ce qua est la force du
contrat de franchise est devenn sa faiblesse.
Le contrat de parenariat est devenu, non
serlement une stratégie de développement
mais anssi de management, ayant powr effer
une meilleurs cohesion des acteurs qu
optimisent lewr développement dans une
plus grande sersnite
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Franchise et Partenariat : la transmission d’un savoir-faire au coeur de la distinction.

Le partenariat d’intérét économique, contrat de coopération proné par I'IREF, outre le dynamisme
économique qu'’il favorise, apparait comme étant moins risqué juridiquement que la franchise, qui exige
une transmission organisée et verticale d’un savoir-faire afin de réitérer et amplifier le succés commercial
du franchiseur.

En effet, afin de tenter de s’affranchir de leurs propres obligations, les franchisés tentent souvent de
démontrer en justice que le savoir faire transmis par leurs franchiseurs était dénué des conditions requises
et agissent sur le terrain du dol ou de I'absence de cause.

La jurisprudence récente illustre parfaitement que cela peut étre parfois la faiblesse de la franchise, si le
savoir-faire est mal identifié ou si la réussite économique n’est pas au rendez-vous.

Les juges du fond peuvent requalifier une convention en contrat de franchise, et vérifier la substantialité du
savoir-faire.

La qualification du contrat reléve de la commune intention des parties qui doit étre recherchée, au-dela de
I'intitulé retenu par celles-ci, au regard des engagements réciproques pris par chacun des contractants.
Dans un arrét en date du 28 septembre 2010, la Cour d’appel d’Angers a eu a se prononcer sur la validité
d’un contrat d’affiliation au réseau de commissionnaires de transport « Trans Europe Network ». Les juges
estiment que la commune intention des parties a été de conclure un contrat de franchise, et non un simple
contrat d’affiliation. Dés lors, les juges doivent vérifier la substantialité et la transmission du savoir-faire.
Pour résister a la requalification en contrat de franchise la société TEN ORGANISATION soutenait qu’elle ne
s’était pas engagée a mettre a la disposition de I'affilié un savoir-faire original, spécifique, éprouvé,
actualisé et identifié. Dés lors le contrat est annulé pour défaut de cause.

A contrario, dans un arrét en date du 27 octobre 2010, la Cour d’appel de Toulouse refuse de requalifier en
contrat de franchise le contrat d’adhésion a un club « Rien ne va plus » d’aménagement de magasins
d’optiques, au motif que la Société SMJP Diffusion ne transmet pas a proprement parler un savoir-faire tiré
d’une réussite commerciale préexistante, mais une assistance dans le mode gestion, I'information sur
I'orientation du marché, le marketing et la publicité en référence a un cahier des charges. Le contrat n’est
donc pas un contrat de franchise, mais un contrat de prestations de services.

L'intérét commun existe aussi bien dans le contrat de partenariat économique que dans la franchise, qui
sont soumis tous deux a la loi Doubin, mais la transmission d’un savoir-faire n’en est ni I'objet ni la cause.
C’est l'organisation d’un partage d’expérience entre les partenaires, autour d’'une marque, qui est
recherchée. La réussite collective du partenariat est tirée par cette dynamique interne, et non par une
transmission verticale d’un savoir-faire. Cela doit faire échapper ce type de contrat a la foudre des
tribunaux, dés lors que les exigences de I'article L 330-3 du code de commerce ont été remplies.
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Le partenariat,
le challenger de la franchise

wred tostes les formes Jurdigues du

Rézlle altermative 3 La franchise, le contrat da partenariat céduit de plus en plus

les créateurs de réseaq, de par une réglementabian moing contraignante et une
plus grande implication de ses affiliés

Le partenanat est

une technique de
développament ot de
management gus unit
des partendires par

un K Cord JFinkérdt
COMIMUN BUX termes
duguel ils sengagent &
cooperer durablement
B0 LAa)ean keurs
connoissances ot
expérionces respectives.
Le partenaie principal

sccorde au partenaire
Indépendant, en &change
d'une compensation
financiére directe

ou indirecte, ko drot
oaxploites ses dlémems

de propriéed intdlactuslle,

son expérience o ses
connaissances, dans le
bt de comemes Clatissy
les produits atlou
services de la formuile
ou'il a concepualisée et

Définition du partenariat par I'IREF

prealabloment mise au
point. Les parenaines
chuvrent en comamun
pendant toute la durde
o contrat, dans be but
g'un développament
réciproque et equlibee,
dans un espelt de
partenaiat, exciusil de
toute manifeststion
hi¢rarchique, tout en
praservant Ndentieé 9t 3
réputation du réseau.

commerce organa® Indépendant
ou du commerce ok, relies Iy
feanchise, b concoision, la Boeece
de marque, I'affiliation ou encore Ia
coopérative, le comtral de parrenaran, long-
temps mergiooliss, norcontre ayjourd'hui un
sucoes grasdissant, A oo jour, J00 cescignes
¢ Ceveloppent sous cetie forme en France,
ofa grande dfe du parmosarian & pHE nois
iy Aens fel pondes S0, £ (o 1adtr de régle
meniations got oer enoadee e sl daaniage
la fanchise, 1l Je eégdement d'crnmprion
des commaantés suropdrones de J9BH ou e
lol Oouwlin de 1985 expliue Mickel Xalin
presidens de TTREF. 23 Fidlération des résesux
(I”(l'l(l'n5 l,‘l ll)""h!(l)' S "l’i".‘!“l.' lr
eplt un cadbr Jurklique qui ek v
pricision oc qu rekve do conirst de fran-
chise, Jes Funchiveurs sont de pks en plus
confrontds & une losdountd juridigue,
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Les enjews liés & la pretection

du savoir-faire

& Pinverse e contes de parteisanal, solui
e Fraichise |spdigee 18 trafsmission dun
smvoir-laire. 5ur fe buse du reglement
daxemgion CEE de 980 redifinl dass
e redement communaussse en 2000, le
saviric-faire est dédini comme un ensemble
seonet, suhstanticl e (i, Line gageee
[ronif v HEe e résean & heure o he savain-
Taire est de ph oo ples difficle 3 dantifer:
e Jfreechiveur sr ortmete dens Dodiige-
e e @l d s qffitede de ordthodes
iweannars di peilic ef des pmfesioseels g
pui oEganear awr framchisés ue arnnge
sualsasiidind Aur T Pimcy redr o ol s
iz fe repaisvnr. [ suroroil, & fmachiseser
tedl abfvsrer e devnine dops UR dosuimEnr
o gquoi & sasair-fiee o s o o g
I eni sadispamined. Cevr nw mrerioe difSerir,
délirar of dwcevfoime, poursult Michel Kahn
A veux, la poisr rvatasn of Nidenifigation
du savuir-faire origind représentent les prin-
clpsex enjeex auxquels sorone confromids
ks Fanchissars dans les anedss koo, En
e, ded wrils jarisprudenticds oni mend 3
laneatation &e contrsts de frapckise poor
InEosisranes die savoir-fdr

Bt de wappuyer sur ley pesmvceturs d'un
resma de buulimgerhs, solSdemen Installd
AT pErs ok 130 Unine pourEsd on justio
far s franchises pour non-ddivrance 4
=aviir-faire répondant aux crvérs du ségle-
menl CoEEamIualre. L oy b oconchie o9
Tabsence & oule asbetaniilibe o de mec-
e el de savoir-Gme Jlégue, jusiifan:
W nullisd du conirat de Fragchise, «Ces ddci-
Sipees Spwd doanommiguermead o Trancoitrenend
dramaetigues onr cliey eotraineat & remibanre
eeibienf, par e franchdaaes ae franckis, de
IORIFE SOMMES Foepacss, Cofnmenle B prsi-
dent de IREF. Powr les framchiscurs enjea
a1 damd ey onishissivenl beun ddavioie-
lare, cvitaml sindi qu'ils ponbent de beor
spicilieiid aves I mmps, Poar s'exonier des
respansnlies Bies aux savedr-Raire, noombie
de wcans eplenl pour e parien s

Le management participatif

en ligne de mire

Le conimat de pariroanal s compose de
& licence de margue, de Passistanie: teck-
mbgue er e o Faurniciee 5 b fonkal de
Jranchise est ne confrnd o Wik, ool
de  posmengrior esd oe  coadest o THEEAE
S, obbrais WEche Kiehn, L droiis
i enime sont remplacés par des redevanees

Evsila gastranamis

Il dans b creur de

ls rrain T [ cotio idieeg,
Ciiveer Guiliemin on a
pratps Uesronce de sen
condepl : Pan Cooome

oL igee peermiire dioil e
reMEacer Nesse s for un
PN eoume SR @ e
e cocoife, g permette

o' adopter ges plars cukin
A FRREEU & O e Manger
sur ploos o sie Fampormans,
detaille Olvies Guiliemin,
i Farigne du cone=pt. &
ces fins, fentrepeeneur,
1y e g Qi ra e
O T TR BT
Lreranifem

Pain Cocotie sur b3 vole du parienarial

U peit paen eond, dvide
e s e, imper meshls,
uléal pour y disposer
o mars o0 Smae

Pt dhipbavier e
développement de la
margue, Dliviey Gulamin
& AL At Sl peur
ks i o parbeEnarist.
sle partenariar permer
e reavalier e S,

& prdsbridial B deny

e la motvetion e du
sivieu naispensshbe por
oomymesiiiner e produl
A s jonte veleus, ddiedle-
Tai ali peymaroie qin

o3t un et tiornel ol
migher g2 instalie, nous
e g accdiner nore
déerpppernent,
fepca kil fournissoem
oL o gasmne e
FoRnE, & 23 chinge
secommercialier e
peoceats ohmeniain
e Fndapier les Jodis

Olivier
Guillemin,
fondateur de
Pain Cocotte

SN G NI S iU
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poursiEn M Guillemin De
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Cocoite 2 ln possibllitd

i i o e s
pikede, ce dernier Stant
praritaire pour developper
wn 2™ point ds wonte Lo
TS S RS IO e

de chalandbe définie,
U'ourverture-dela 17
Doaitieue Pein Codale eu
prevue cournm mars 2012
surLa Croisena 3 Canins,

Initinles gul comespandest sux serdoess dis-
pennis avamt ol poer 'owertume du point de
wente. sCowrngiremest d fo froeckise ok les
ROuEEdLr sl galend pa dradl Searnle
faennigqae quel Que s Yure poopilacement, e
droir & minee daws e prtenasat o inderd
paF pEaT an poreslel dconnmiqee de fo
Favie i sCinanile Foffdd, pricise Michel
Kebhn Lo pamenacing s disingue nesie-
ment du contrar de frenchlse par san reode
i Enuvermance, aves commes precepie de
fawnriscr au maxinum bes échanges. Les
parcaalies st sinsl impligués dans mumes
les dévmiana sL'andil princrpal e cr mane-
grmend parficipedil dres orgasisd dong fes
strachres de parmmemarien, esr ow eansell
ediaenl na Ik gariomarees  paricipomd
nviveosenr d o polinigee geeerode de {'en-
freprise, qu’lf sTaglsss de Pacho? des pro-
dufes, & Pargaeianse du f2a0au s faron
iy crrepgeres A rammmhonfions, poansiin
le président de la Fedemtion

Un argusscpn de gl pour des esinegane-
fesirs qiE jugent e mpeonl franchiseos)
Franchisé Ebemicide oo cop contrognant,
norameent sur e choly g Femplacemen,
sur ey Dechnlgus de ommercialisation oo
sur I'util sation de enselgne. of s condidars

A erirede diws un nhseee peulowl de ples
o ples pamiciper er #mre impliqueds slaws
fa e du rdsenw Ay swaf & b5 Feoherie
ey phis pramde prociaid of d'uee plas
grangdr mengr de meoErerr daes Sopliqee
de mfonder leed fowds de eomamenys,
confires Michel #abm, S nivean de 1a
vente, le partenaine dispase d'une grande
libene diaction Il Hemscttant de mweine en
|||i|"1:' des olfies locales, Le central e par-
teparis elani mokns riglemenid que celul
dr frazchise, be ftur paneraine dolt veiller
& wiEficr s demgur Eviad o s regdager. La
fermation  proposée. woins consdquenie
quen freochise, dimbnue les possibilies de
meconyession. [ guoi compheaifier 'acces
sux ooy de parcnanst pour bes can-
didats sans péelle expériezoe sur le sevimer
d Rerivint.

Nicalas Lacsmbe

o L=}

HEF
104110, bowevesd Heassmann
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Tl D% R169.20.3)
el  conbsctE anchise-inef cam
wrirw franchke- el com
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RESTER VIGILANT AU CONTENU DU CONTRAT

« Le contrat de partenariat a longtemps été marginalisé, mais il se réhabilite de lui-méme car il réduit les
risques pour le candidat »*, assure Pierre-Olivier Villain, avocat au Barreau de Paris et membre de I'IREF.
Retour en grace ou simple effet de mode ? Aujourd'hui, 300 enseignes se développent sur ce modele, a
travers I'Hexagone. Malgré cet attrait, la formule suscite quelques réticences. Laurence Vernay, avocate du
cabinet Sage, détaillait sur notre site que « derriere le terme de partenariat se cache souvent une licence de
marque », avant de poursuivre « le partenariat correspond a un conceptrodé, a I'agencement sympathique,
mais dont les méthodes de fonctionnement n'ont pas encore été rédigées ». Avant de s'engager, le futur
partenaire doit vérifier la teneur du contrat et les différentes clauses, afin de savoir dans quoi il s'engage. Si
la franchise est aujourd'hui bien appréhendée par le droit, ce n'est pas le cas du partenariat.

PAS LA CONTRAINTE DU SAVOIR-FAIRE

Face a la recrudescence d'annulations de contrats de franchise, les enseignes optent de plus en plus pour le
partenariat qui est moins contraignant juridiquement. Jean-Philippe Chenard, avocat au Barreau de Paris et
expert auprées de I'IREF, explique cette tendance : « Aujourd’hui, le savoir-faire est de plus en plus difficile a
prouver et a identifier »*. Michel Kahn abonde en ce sens : « En franchise, il faut prouver que le savoir-faire
est secret, substantiel et identifié. Certains réseaux, pourtant bien implantés, doivent faire face a des
décisions de justice qui annulent leur contrat, car il ne répond pas a ces critéres »*. Le partenariat et la
franchise ont en commun I'apport d'une enseigne et I'assistance technique, mais la comparaison s'arréte
la. La franchise offre un suivi tout au long du contrat et un accompagnement plus rigoureux, car ce service
est inclus dans le contrat et payé a travers les royalties.

PLUS DE RESPONSABILITE QU'EN FRANCHISE

Le partenariat se différencie par son mode de gouvernance. Le management devient horizontal et
participatif. Les partenaires sont impliqués dans toutes les décisions. Un argument clé pour les chefs
d'entreprise qui estiment le rapport franchiseur/franchisé trop contraignant (choix de I'emplacement,
aménagement des locaux, techniques de commercialisation, utilisation de I'enseigne, tenue de la
comptabilité...). Ainsi, la gestion du réseau est collective, et la base de la collaboration repose sur un
échange d'expériences et de compétences plus systématique qu'en franchise. Un systeme d'élection
permet aux membres du réseau de se prononcer dans la politique générale, sur I'achat des produits,
I'organisation du réseau, etc. Cependant, la formation demeure moins importante qu'en franchise. Les
reconversions sont plus difficiles, ainsi les contrats de partenariat ne sont pas facilement accessibles aux
candidats sans expérience sur le secteur d'activité.
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FRANCHISE, PARTENARIAT, CONCESSION, LICENCE DE MARQUE... QUELLE FORMULE CHOISIR ?

La franchise connait un gros succés et draine de nombreux candidats. Pourtant, ce n’est pas le seul moyen,
loin de la, de se mettre a son compte dans un cadre structuré et organisé. Du partenariat a la coopérative,
en passant par la commission affiliation, une demi-douzaine d’options s’offre aux candidats.

Pas facile dans ces conditions de faire son choix. Voici ce qu’il faut savoir pour arbitrer en connaissance de
cause.

Un large choix de formules

Fini le temps ou le choix se résumait, pour les porteurs de projets, a la création d’entreprise pure et dure
d’un coté, et a la franchise de I'autre. Au fil du temps, d’autres formules permettant de se lancer dans un
cadre structuré se sont développées : le partenariat, la concession, la commission-affiliation, le commerce
associé...

Bien entendu, cette ouverture du champ des possibilités rebat les cartes. « Si le succes de la franchise
continue d’attirer un large public, ces modeles d’organisation démontrent leur intérét et suscitent la
curiosité des candidats », souligne Pierre-Olivier Villain, avocat au barreau de Paris, spécialiste du droit
commercial et expert auprés de I'IREF, la Fédération des Réseaux Européens de Partenariat et de Franchise.
Forcément, cette multiplicité de choix ne simplifie pas les choses. En consultant les média spécialisés — sites
internet, blogs, forums, journaux — on se rend vite compte que les porteurs de projets sont de plus en plus
nombreux a s’interroger : Faut-il créer en franchise ? Est-il préférable d’opter pour une autre formule ? Sur
quels critéres faire son choix ?

Pas évident de s’y retrouver. D’autant qu’aucune formule n’est, sur le papier, meilleure qu’une autre.
« Tout dépend des priorités de chacun », rappelle justement Michel Kahn, le président de I'IREF. Pour
trancher, il faut donc commencer par le début : définir précisément son projet et ses objectifs.

La franchise : Un accélérateur de succes

Sur le papier, c’est la voie royale pour se mettre a son compte en utilisant une recette qui a fait ses
preuves. Avec la franchise, vous pouvez en effet exploiter une marque ou une enseigne, ainsi qu’un savoir-
faire validé, en échange d’une contrepartie financiere (droit d’entrée et royalties). Vous restez
parfaitement indépendant, mais vous bénéficiez des conseils, de I'expérience et de l'assistance du
franchiseur.

C’est une formule sécurisante et avantageuse sur tous les plans (méme si elle se paie parfois cher). Elle est
d’ailleurs largement répandue. Attention toutefois : si elle connait un grand succes, elle engendre aussi des
abus. On a vu des réseaux revendiquer cette étiquette, sans pour autant s’acquitter des obligations
incombant a un franchiseur digne de ce nom (transmission d'un savoir-faire, formation,
accompagnement...).

Echaudés par ces abus, les tribunaux sont devenus plus regardants et ne se privent pas aujourd’hui de
retoquer les réseaux peu scrupuleux, en annulant les contrats signés avec leurs partenaires. Bref, si la
formule est incontestablement attrayante, prenez garde a valider I'existence d’une réelle contrepartie,
avant de signer.

Le partenariat : Un cadre plus souple que la franchise

Dans ce mode de fonctionnement, inspiré de la franchise, le candidat commercialise les produits ou la
gamme de prestations d’un distributeur, et bénéficie d’'une assistance, mais dans un cadre plus souple. A la
différence de la franchise, le rapport qui lie les parties est moins marqué. Les partenaires de I'enseigne sont
en effet au méme niveau « hiérarchique » que la téte de réseau.

Chacun participe, a son niveau, a la réflexion et au développement de I’enseigne. La relation est horizontale
et non verticale. Autre différence de taille : il n'y a pas d’obligation de transmission de savoir-faire.
Le partenariat, qui repose sur un échange croisé et un partage d’expérience, offre donc un cadre plus
souple, plus ouvert (mais aussi moins sécurisant diront certains), que la franchise. Plusieurs réseaux ont
opté pour cette formule. « Elle est moins contraignante et risquée pour eux sur le plan juridique que la
franchise, du fait de I'absence d’obligation de transmission de savoir-faire », souligne Jean-Philippe
Chenard. Elle répond également mieux aux attentes des candidats souhaitant s'impliquer plus avant au sein
d’un réseau.
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Conclusion : si vous possédez une bonne capacité d’autonomie, souhaitez prendre des initiatives, et
exploiter une idée qui a fait ses preuves, le partenariat est une solution a étudier. Des réseaux comme
Royal Nautisme Broker, ou Innovactif, dans le secteur des services aux entreprises, ont opté pour cette
formule.

La concession : Pour ceux qui connaissent leur métier

C’est un mode de distribution largement répandu, notamment dans le secteur automobile. Il permet au
candidat de distribuer, sur un territoire donné, la marque ou les produits d’un, voire de plusieurs fabricants
(on parle dans ce cas de concession multimarques). Attention, ce cadre n’est pas forcément adapté aux
candidats en reconversion professionnelle. Il s’adresse généralement a des professionnels possédant déja
leur clientéle ou capable d’en constituer une rapidement. C'est tout l'intérét de la formule pour le
fabricant. Devenir concessionnaire implique donc de bien connaitre son secteur d’activité et son métier.
Attention, le contrat de concession n’implique pas forcément d’autres contreparties que I'exploitation
d’une marque ou d’une enseigne. Aucune obligation n’existe en matiére de formation, d’accompagnement
et de savoir-faire. Cela peut faire partie du « package », mais ce n’est pas toujours le cas. On retrouve cette
forme de contrat dans des réseaux comme Fenétres Plein jour, Stores de France, ou encore Tryba Solar.

La commission affiliation : Pas de stock a financer

Dans ce mode de fonctionnement, vous agissez en tant que mandataire indépendant, pour le compte d’'un
mandant. Point important : si vous étes propriétaire de votre magasin, vous ne possédez pas le stock. Vous
en étes juste dépositaire. La marchandise reste la propriété du mandant, qui la reprend, en fin de saison. «
Ce point constitue un élément de différenciation majeur avec les autres formes de commerce organisé,
comme la franchise, la concession ou le partenariat », précise Jean-Philippe Chenard, avocat au barreau de
Paris, spécialisé dans le droit de la distribution.

Cela permet de ne pas avoir a financer de stock, ce qui limite I'investissement et le risque de maniére
conséquente. A contrario, cela limite la marge de manceuvre du commergant, qui n’est plus maitre de son
offre. La rémunération est, pour sa part, calculée sur un pourcentage du chiffre d’affaires réalisé.

Ce systéme, qui s’est fortement développé au fil des ans, est assez répandu dans le domaine du prét-a-
porter. Avec des collections qui tournent 3 a 4 fois par an, et des ventes trés dépendantes des aléas météo,
il permet a des commergants indépendants de ne pas avoir a financer leur stock. On le trouve aussi dans
d’autres domaines. C’est le cas dans le secteur des revétements de sols, par exemple, avec I'enseigne
Carrelagesmoinscher.com.

Le commerce associé : Une véritable communauté d’intérét

Vous souhaitez intégrer un réseau et bénéficier de sa force de frappe, tout en gardant voix au chapitre et
en participant activement a son développement ? Le commerce associé, dont la formule la plus connue est
la coopérative, est fait pour vous. Au départ, ce systeme a été créé pour permettre a plusieurs entreprises
de regrouper leurs achats et de bénéficier de réductions d’échelle.

Depuis, il a beaucoup évolué. « Aujourd’hui les enseignes fonctionnant sur le modele coopératif mettent a la
disposition de leur adhérents des marques fortes, mutualisent leurs moyens pour construire des entrepéts,
développer des outils de gestion, faciliter I'obtention de financements », commente Philippe Marin, du
cabinet d’avocats IM & Associés.

Adopté par des enseignes comme Leclerc, Orpi, et Hyperburo, le modéle coopératif nécessite toutefois
deux choses : une capacité d’investissement importante (il est trés représenté dans la grande distribution,
ou le ticket d’entrée est élevé), ainsi qu’une bonne connaissance du métier (il ne prévoit pas forcément de
formation au départ). Il est donc destiné aux professionnels connaissant leur métier.
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LE CONTRAT DE PARTENARIAT, VERS PLUS DE REGLEMENTATION

Le partenariat se différencie de la franchise ou d'autres modes de développement par I'absence de
transmission du savoir-faire, et par une responsabilité accrue des partenaires. Lors de son colloque du 12
décembre 2011, I'IREF a insisté sur les avantages de ce type de contrat, qui bénéficie d'une structure
juridique plus souple que la franchise.

Gage de sécurité juridique

L'absence de transmission du savoir-faire au sein d'un partenariat garantit une certaine sécurité juridique.
En effet, le gros du contentieux du contrat de franchise vient des litiges reliés au savoir-faire. Dans le cas
d'un contrat de partenariat, il y a uniguement transmission de méthodes, d'expérience et d'outils. « // n'y
a donc pas de réclamation sur le savoir-faire avec ce type de contrat. Et I'absence de contentieux est un
gage de stabilité autant au stade du financement que de la cession ou de la transmission du réseau »,
explique Pierre-Olivier Villain, avocat spécialiste du droit de la franchise et membre de I'IREF.

Outil de fertilisation croisée

Le partenariat n'est donc pas basé sur la transmission d'un savoir-faire, mais sur le partage d'expérience.
Ainsi, ce type de contrat est plébiscité par les primo-accédants et par des candidats plus expérimentés. « //
est naturel que le partenariat attire des commercants déja en place, puisque ce mode de développement est
basé sur ce qu'on appelle la fertilisation croisée, ou le partage d'expérience. Ce type de candidats aura une
expérience plus riche a apporter au réseau. En échange, il bénéficiera d'un relai de croissance important »,
confirme Pierre-Olivier Villain. Ce sont les membres du réseau qui vont lui apporter une valeur ajoutée,
gu'ils soient primo-accédants ou expérimentés. Et pour structurer leur systeme décisionnel, les partenaires
mettent généralement en place un conseil consultatif. Cet organe délibératif est le centre de gravité du
systéme, et permet la cohésion au sein du réseau. « Le conseil consultatif est efficace au sein d'un
partenariat, parce que celui-ci jouit d'une structure trés horizontale, qui favorise le partage d'idées. Il se
préte moins au systéme de franchise, qui souffre d'un type de management plus vertical », souligne Pierre-
Olivier Villain.

Précision des critéres de gualification

Le contrat de partenariat est un mode de développement de plus en plus apprécié pour sa souplesse
juridique et son esprit participatif. « Il doit cependant s'affranchir des autres formes de contrat, et préciser
ses critéres de qualification pour asseoir sa légitimité », explique Héléne Chanteloup, professeur a
I'Université de Picardie Jules Verne. « Ce qui manque aujourd'hui au contrat de partenariat, ce sont des
clauses spécifiques. Par exemple, une clause type d'exclusivité ou de quasi-exclusivité, ou un mandat
d'intérét commun entre les parties pourraient étre insérés dans le contrat de maniere systématique. Mais
pour l'instant, il n'y a pas véritablement d'uniformité d'un point de vue juridique », souligne-t-elle. Un défaut
de qualification a remettre dans son contexte, puisque le contrat de partenariat est une alternative récente
a la franchise. « La qualification du contrat de partenariat est aujourd'hui au méme stade que la franchise il
y a 30 ans ! », rappelle Michel Kahn, consultant expert en franchise et président de I'IREF. Ce type de
contrat va certainement évoluer vers une forme plus réglementée, mais attention a la perte d'efficacité
| « La souplesse du contrat de partenariat est un de ses plus gros atouts. Parallélement, la franchise est
aujourd’'hui victime de sa rigidité. Il va falloir mesurer les limites de la qualification du contrat de partenariat
», tempére Hélene Chanteloup.
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SINTESI

Per illustrare, anche se in forma sintetica, il partenariato occorre, senza dubbio, percorrere “la strada”

dell’analisi del know how e della sua “delicatezza giuridica” all'interno del contratto dell’affiliazione

commerciale (franchising).

Su tale argomento, ritengo sufficiente quanto rilevabile dall’articolo in apertura dal titolo “Ma il know-how

serve davvero ?”, in lettura combinata con I'articolo “Franchisor in sicurezza”.

Aggiungo solo un richiamo ponendo in evidenza il contenuto di quanto trattato in lingua francese per cio

che concerne le sentenze prodotte da tribunali transalpini riguardo all’assenza di know how sostanziale in

catene francesi molto affermate e gia operanti da molti anni.

Preme, invece, porre attenzione ad alcune -caratteristiche tipiche del partenariato, sintetizzato e

schematizzando l'altro articolo dal titolo “Il Partner, questo sconosciuto”.

Nella sostanza, il contratto di partenariato si compone di una licenza di marchio, di una assistenza tecnica e

di forniture.

Mentre il contratto di franchising € classificabile tra i contratti di adesione, il partenariato € un contratto di

interesse comune.

Il diritto di entrata e sostituito da corrispettivi iniziali per la corresponsione, da parte del partner principale,

di specifici servizi precedenti e posteriori all’apertura dell’attivita del partner autonomo.

Sotto I'aspetto economico non ci sono sostanziali differenze, si tratta di osservare lo stesso fenomeno da

una visione diversa.

La differenza principale e individuabile (netta distinzione con il franchising) per il modo di gestione

(governance) dove si favoriscono al massimo gli scambi. | partners autonomi sono coinvolti in tutte le

decisioni. Si tratta della c.d. “gestione partecipativa” concretizzata con un organismo di consultazione dove

i partners autonomi partecipano attivamente alla politica generale dell'impresa e che si concretizza in

attivita come gli acquisti di prodotti, I'organizzazione della rete o le campagne pubblicitarie e di marketing,

ecc..

E’, sostanzialmente, la differenza tra una “struttura gerarchica verticale” a una “struttura partecipativa”.

Quest’ultima, caratteristica del partenariato, vede i membri della rete partecipanti attivamente al

miglioramento della formula e, percio, trovano maggior senso di responsabilita e piu motivazione.

Alla luce di quanto sopra e da quanto rilevabile dalla definizione ufficiale possiamo rilevare:

- E’ una tecnica di sviluppo e di gestione — Come tutte le forme di distribuzione, richiede una presenza
reticolare sul territorio, ma con modalita di sviluppo e di gestione che portino ad una relazione
equilibrata tra tutti i partecipanti.

- E’ uno scambio di conoscenze e di esperienze — In una franchise, il franchisor (dietro corrispettivo) offre
agli affiliati un know-how uniforme e soggetto a segretezza che egli si impegna ad applicare alla lettera:
si tratta di una comunicazione di tipo verticale. Il partenariato, invece, si fonda sullo scambio di
conoscenze e di esperienze dove ogni partner indipendente si arricchisce e diventa parte stessa ed
essenziale di know-how espressamente e palesemente noto e comune a tutti, eliminando
definitivamente gli obblighi ed i rischi legati alla trasmissione del know how imposti dalla normativa: si
tratta di una comunicazione incrociata e bidirezionale.

- Richiede una formula concettualizzata — Ad un primo impatto, potremmo confondere tale caratteristica
con il classico e conosciuto manuale operativo presente nel franchising. La concettualizzazione della
formula deve essere intesa come la predisposizione di tutti quegli elementi chiave necessari a
supportare |'obiettivo principale dato dallo scambio di esperienze e conoscenze tra i membri della rete.

- Conduce ad uno sviluppo reciproco — Riunendo tutti gli elementi presenti nella definizione, si giunge
alla situazione ideale nella quale ciascun membro della rete, con le sue esperienze sia negative, sia
positive, contribuisce all’arricchimento e alla crescita delle conoscenze degli altri e della formula
iniziale, giungendo alla cosi detta “fertilizzazione incrociata”, cioe il contributo di ogni componente a
rendere “fertile” il terreno dello scambio e della crescita.

Tra i vari elementi che caratterizzano il partenariato, alcuni possono essere considerati comuni ad altre

forme di commercio a rete, in primis il franchising, ma alcuni sono effettivamente tipici e caratteristici.

Come ad esempio:

- “la gestione partecipativa”. E' noto che il franchising, per come ci giunge dalla definizione legale,
implica una gestione di tipo gerarchico: il franchisor e il detentore assoluto del suo know-how ed &
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questo che permette il successo di chi aderisce, tanto che la normativa italiana lo definisce
“indispensabile” per la formula. Nel partenariato, siamo in presenza di una gestione partecipativa nella
quale tutti i membri della rete partecipano attivamente al miglioramento della formula, sono pil
responsabili e, quindi, pil motivati;
- “decisioni assunte democraticamente”. E’' la logica conseguenza della gestione partecipativa: ogni
partner indipendente deve essere coinvolto concretamente alle decisioni della rete. Solo la costituzione
di strutture di concertazione e di dialogo efficienti potra rispondere a tali esigenze. Con il
coinvolgimento nelle scelte, nelle decisioni, il partner indipendente & maggiormente responsabilizzato
ed é piu facile concretizzare il concetto che “eseguiamo piu facilmente cio che abbiamo deciso, rispetto
a cido che abbiamo imposto”. La condizione essenziale per ottenere tale risultato & il “consiglio di
consultazione”;
- “consiglio di consultazione”. E’' un organo che deve rappresentare la rete nel suo insieme e in forma
unica. | membri di tale organismo saranno tutti gli aderenti alla rete e un rappresentante della stessa.
La costituzione di tale organismo pud essere scelta utilizzando strumenti messi a disposizione dalla
legislazione o potranno essere piu informali, ma, comunque, ufficiali e con validita delle decisioni
assunte. Nel partenariato il ruolo del consiglio di consultazione & fondamentale ed il suo campo di
azione e molto vasto.
Sotto I'aspetto contrattuale possiamo fornire solo alcuni cenni e porre in evidenza che trattasi di un
contratto molto pil complesso di un contratto di franchising e se, come ampiamente riconosciuto, e
impossibile identificare un contratto tipo di un sistema di franchising, nel partenariato tale concetto é da
considerarsi amplificato. Infatti, per il primo, almeno alcuni elementi obbligatori giungono dalla normativa
vigente, mentre, per il secondo, per cio che riguarda il nostro ordinamento giuridico, siamo in presenza di
guanto previsto all’art.1322 del Codice Civile, sull’autonomia contrattuale delle parti alle quali € concessa la
liberta (nei limiti imposti dalla legge) di determinare il contenuto del proprio rapporto contrattuale, anche
se non appartenente ad una disciplina particolare, purché siano diretti a realizzare interessi meritevoli di
tutela secondo I'ordinamento giuridico.
Cio che in genere caratterizza un contratto di partenariato effettivamente dotato dello spirito collaborativo
e partecipativo e che lo differenzia rispetto a molti contratti di franchising vigenti, € I'assenza di specifiche
imposizioni come i volumi di affari minimi, acquisti minimi annuali indipendenti dalle vendite, ecc.. Potra
essere previsto, giusto per dare un esempio non esaustivo per reti commerciali, una giacenza minima di
assortimento per il punto vendita, quindi, strettamente connessa e rispettosa delle vendite dello stesso
punto vendita.
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Franchising Partenariato

Importanza del
mar chio

Funzionamento di tutti i punti vendita sotto
una medesima insegna, generalmente identica
al marchio del “titolare di rete”

Funzionamento di tutti i punti vendita sotto una
medesima insegna, generalmente identica a marchio
del “titolare di rete”, ma con concrete attivazioni di
elementi caratterizzanti ’identita comune

Profilo del candidato

Generalmente “non professionale”

Generalmente “professionale” (nel senso ampio del
termine, vale a dire che sia in possesso di competenze
nella gestione di impresa)

Tipo di contratto

Contratto di adesione

Contratto di interesse comune

Contratto intuitu personae unilaterale

Contratto intuitu personae generalmente bilaterale

Trasferimento di

Obbligo per il franchisor di trasmettere a

Scambio di conoscenze ed esperienze che permettano

conoscenze franchisee un know how secreto, sostanzialee | un arricchimento ed un miglioramento della formula
individuato e che sia essenziale per I’attivita. iniziale.
Comunicazione unilaterale (dal franchisor al | Nessunatrasmissione di know how.
franchisee) Comunicazione bilaterale.
Stile di gestione Gestione gerarchica Gestione partecipativa
(management) Posizione dominante del franchisor Esistenza di strutture di dialogo e partecipazione
(consiglio di consultazione). Cooperazione costruttiva e
valorizzante per le parti contrattuali
Comportamento Relazione PNL di tipo “genitore-figlio” Relazione PNL di tipo “adulto-adulto”

Assistenza tecnica

Standardizzata e globale

Adattata allarete e ai bisogni dei partner indipendenti

Corrispettivi periodici
(royalties)

Globale (le royalties coprono tutti i servizi
proposti dal franchisor)

Esistono dei servizi obbligatori, ma s tratta di una
assistenza “alla carta”. Il partner indipendente paga per i
servizi che utilizza

Pubblicita Importo determinato sulla base di un budget | Importo determinato sullabase di un budget nazionale
nazionale Percentuale variabile fissa e determinata sulla base di
Percentuale fissa e determinata per tutta la | ciascunacampagnadi pubblicita
durata del contratto Decisione democratica e consensuale
Impegno contrattuale

Conflitti Gestione rivolta alarisoluzione, matendenza | Gestione preventiva
alla generadizzazione di una gestione
preventiva

Spirito di rete Fornitura e ricevimento dei risultati Fornitura e adattamento della logistica per migliori

risultati

Applicazione di un know-how con attenzione
allariuscita conforme ale previsioni

Desiderio di una maggiore vicinanza ai consumatori:
possibili adattamenti in funzione del partner
indipendente e del suo posizionamento sul territorio
Costruzione di unariuscita condivisa

Tratto da: “Franchise e Partenariat”, Michel Kahn, Dunod, Parigi, 2009
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