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Wprowadzenie

Uzasadnienie wyboru tematu

Franczyza w literaturze przedmiotu najczesciej okreslana jest jako sposob na prowa-
dzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej opartej na cudzym, sprawdzonym pomysle.
Jej istote stanowi diugookresowa wspolpraca miedzy prawnie i finansowo nieza-
leznymi partnerami biznesowymi - franczyzodawcg i franczyzobiorcg. Ten pierw-
szy, poza uzyczeniem marki, przez caly okres obowigzywania umowy przekazuje
franczyzobiorcy know-how, procedury operacyjne, techniczne i inne skladniki praw
wlasnosci. Drugi z nich zobowigzuje sie za§ do uiszczania na rzecz franczyzodaw-
cy oplat franczyzowych lub innych uzgodnionych swiadczen, a takze do dziatania
zgodnie z koncepcja biznesowa wytyczona dla danego systemu franczyzowego.

W literaturze polskiej temat franczyzy jest szeroko opisany, jednak przedstawio-
na problematyka najczesciej skupia si¢ wokél wykorzystywania niekonwencjonal-
nych form finansowania. Autorzy wielu opracowan podejmuja problem, ,jak sko-
rzysta¢ z franczyzy” (czyli jak zosta¢ franczyzobiorca), a nie zastanawiajg si¢ nad
tym, jak budowac za jej pomoca przewage konkurencyjna (czyli jak zosta¢ efektyw-
nym franczyzodawcg), co okazuje si¢ znacznie bardziej istotne dla rozwoju polskiej
przedsigbiorczos$ci. Tymczasem zagraniczna literatura przedstawia o wiele szerszy
obraz tego zagadnienia, udowadniajac, ze franczyza moze by¢ nie tylko wykorzysty-
wana przez mniejsze firmy' o ograniczonych zasobach, ale réwnie dobrze sprawdza
sie jako forma ekspansji na zagraniczne rynki. Integracja gospodarcza na $wiecie,
poprawa komunikacji i transportu, zmniejszenie barier w handlu i wzrost znaczenia
inwestycji zagranicznych to tylko niektdre z trendéw sprzyjajacych rozwojowi mie-
dzynarodowych systeméw franczyzowych. Tworzenie sieci franczyzowych stuzy
rozpoznawalnosci na rynku i jawi si¢ jako atrakcyjne dla zagranicznych inwestoréw.

Opis relacji biznesowych wystepujacych w ramach kontraktéw franczyzowych
moze by¢ przedstawiany w aspekcie rozwazan teoretycznych prowadzonych na
gruncie réznych teorii nowej ekonomii instytucjonalnej. W niniejszej ksiazce

1 Terminy ,firma” oraz ,przedsiebiorstwo” uzywane beda zamiennie z uwagi na istote ekono-
miczna pojecia ,firma”.
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podjeta zostala proba powiazania franczyzy z wybranymi teoriami tego nurtu, gdyz
doskonale dopasowuja si¢ one do dzialania systeméw franczyzowych, a ich prak-
tyczne zastosowanie moze przyczyniac si¢ do zmniejszania dysproporcji korzysci
miedzy stronami umowy franczyzowej. W systemach franczyzowych znajduja za-
stosowanie dwie teorie — agencji i kosztow transakcyjnych. Transfer praw wlasno-
$ci, ktory stanowi istote transakcji franczyzowej, to przyklad dziatan tagodzacych
tzw. problem agenta przejawiajacy si¢ m.in. w postaci negatywnej selekcji i pokusy
naduzycia. Franczyza jest formg prowadzenia dzialalnosci gospodarczej taczaca
dwa mechanizmy koordynacji - rynkowy i hierarchiczny. Wyboér jednej z nastepu-
jacych koncepcji biznesowych - wertykalnej integracji (wlasne kanaty dystrybucji)
lub wertykalnej separacji (franczyza) — determinuje koszty transakcyjne, genero-
wane przez kazdy z tych mechanizméw koordynacji. Ponadto tworzenie wszelkich
relacji utozsamianych z marka i jej wartosciami pozwala przedsiebiorstwom bu-
dowac ich strategiczne zasoby i ksztaltowa¢ umiejetnosci w celu maksymalizacji
zyskow i kreacji istotnej warto$ci dodanej, zapewniajacej im przewage konkuren-
cyjna. W niniejszej ksigzce podjeto probe osadzenia opisu proceséw zwigzanych
z franczyza w tak zarysowanych rozwazaniach teoretycznych.

W Polsce dzialalno$¢ franczyzowa najczesciej jest wykorzystywana przez fran-
czyzobiorcow jako sposob na ,,sprawdzony biznes’, gwarantujacy latwiejsze zdoby-
cie rynku oraz nizsze ryzyko upadfosci. Doskonale sprawdzila si¢ réwniez w czasie
kryzysu, co spowodowato wzrost zainteresowania tego typu dzialalnoscig, pobudza-
jac jednocze$nie aktywnos¢ franczyzodawcow. Przedsiebiorstwa, dziatajac we fran-
czyzie, w znacznie krotszym okresie s3 w stanie wykreowa¢ swojg wartos¢ (zyskujac
udziat w rynku, rozpoznawalng marke, lojalnych klientéw, korzystniejsze warunki
zakupowe). W polskiej literaturze istnieje luka badawcza dotyczaca wplywu fran-
czyzy na warto$¢ przedsigbiorstwa franczyzodawcy, poniewaz nie prowadzi si¢ od-
powiednich analiz w tym obszarze. Pojawia si¢ wigc potrzeba ich zainicjowania,
a takze prezentacji mechanizmoéw dzialajacych za granica. Moga one bowiem réw-
niez dla polskich firm okaza¢ si¢ gtéwng strategia umozliwiajacg rozkwit na rodzi-
mym rynku i pozwoli¢ im na mi¢dzynarodowa ekspansje. Rozwdj teorii franczyzy
poparty sprawdzonymi w innych panstwach mechanizmami méglby si¢ przyczyni¢
do efektywniejszego wykorzystania franczyzy w Polsce.

Cele, hipotezy i metody badawcze

Gléwnym celem podjetych rozwazan jest ocena wplywu franczyzowego modelu
prowadzenia biznesu na warto$¢ przedsiebiorstwa franczyzodawcy na przykla-
dzie polskich przedsiebiorstw sektora gastronomicznego.
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Cele szczegdtowe:

 wyjasnienie istoty franczyzy i przedstawienie rozwoju systeméw franczyzo-
wych;

« identyfikacja norm prawnych regulujacych dziatalnos¢ franczyzowa w Pol-
sce 1 na Swiecie;

o okreslenie z punktu widzenia dawcy systemu franczyzowego korzysci wy-
nikajacych ze wspodlpracy franczyzowej, a takze istniejacych barier dla jej
rozwoju;

« identyfikacja korzysci plynacych z zastosowania systeméw franczyzowych
w stosunku do innych modeli biznesu z punktu widzenia wartos$ci przedsie-
biorstwa franczyzodawcy.

Bazujac na studiach literaturowych oraz obserwacjach praktycznych, posta-

wiono nastepujace hipotezy badawcze:

HO: Przedsiebiorstwa, ktore wykorzystuja systemy franczyzowe, buduja wyzsza
wartos¢ przedsigbiorstwa (franczyzodawcy) w poréwnaniu z przedsigbiorstwami
niefranczyzowymi.

H1: Przedsiebiorstwa stosujace systemy franczyzowe majg bardziej rozpozna-
walng marke na rynku.

H2: Przedsiebiorstwa stosujace systemy franczyzowe uzyskuja wyzsza lojalnos¢
klientow.

H3: Przedsiebiorstwa stosujace systemy franczyzowe dzieki wykorzystywaniu
efektu skali zajmuja silniejsza pozycje negocjacyjng wobec dostawcow.

H4: Przedsiebiorstwa stosujgce systemy franczyzowe dzieki wykorzystywaniu
redystrybucji kosztéw maja silniejsza pozycje negocjacyjng wobec dostawcow.

H5: Stosujac systemy franczyzowe, franczyzodawcy obnizajg ryzyko zwiazane
z prowadzeniem swojej dziatalnosci.

Hé6: Wykorzystanie systemow franczyzowych przyspiesza ekspansje przedsie-
biorstw na rynki zagraniczne.

Aby zweryfikowac hipotezy oraz realizacje wyznaczonych celéw, wykorzystano
nastepujace metody badawcze:

 przeglad i krytyczng analize piSmiennictwa umozliwiajaca ocen¢ dorobku
naukowego dotyczacego wplywu systemdéw franczyzowych na tworzenie
warto$ci przedsiebiorstwa;

 komparatywng analize modeli biznesu wykorzystywanych w polskich przed-
siebiorstwach;

o analize statystyczng pozwalajaca okreslic wptyw zdefiniowanych zmien-
nych (tj. lojalno$¢ klientéw, ryzyko, koszty zakupow, koszty monitoringu)
na warto$¢ przedsiebiorstwa.

Struktura niniejszej ksigzki zostala podporzadkowana realizacji celu oraz we-
ryfikacji postawionych hipotez. Przedmiotem dyskusji przedstawionej w pieciu
rozdziatach publikacji sa przeprowadzone studia literaturowe oraz badania em-
piryczne.
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W pierwszym rozdziale opisano réznorodne definicje i typologie franczyzy, be-
dace przedmiotem dalszych rozwazan. Przedstawiono podstawy prawne regulu-
jace prowadzenie dzialalnosci franczyzowej, ktore uporzadkowane zostaty tak, by
uwypukli¢ réznice pomiedzy regulacjami prawnymi w Polsce i za granica. Dodat-
kowo ukazano franczyze na tle innych miedzyorganizacyjnych form dziatalnosci
gospodarcze;j.

Celem rozdzialu drugiego jest przedstawienie dzialalnodci franczyzowej
w $wietle wspdtczesnych teorii ekonomii instytucjonalnej oraz teorii zarzadza-
nia. W pierwszej kolejnosci omdéwiono teorie praw wlasnosci podkreslajacy ich
znaczenie jako determinanty zachowan i motywacji dla dawcéw oraz biorcow
licencji franczyzowych. Nastepnie przedstawiono teorie agencji, ktora dotyczy
wspolpracy stron majacych rozne cele i podzialy pracy, a tym samym wyjasnio-
no zasadno$¢ stosowania systemow franczyzowych w celu fagodzenia konfliktow
intereséw. Za pomoca teorii kosztéw transakcyjnych ukazano specyfike alokacji
zasobow (w tym rowniez aktywdw niematerialnych) oraz towarzyszace temu pro-
cesowi oportunistyczne postawy obu stron umowy. W dalszej czesci rozdziatu
w $wietle podejscia sieciowego oraz teorii zasobéw oméwiono znaczenie budo-
wania wszelkich relacji utozsamianych z marka, a takze role unikalnych zasobow
niezbednych do tworzenia wartosci dodane;.

Rozdzial trzeci prezentuje rozwdj koncepcji franczyzy na $wiecie i w Polsce.
Przedstawiono w nim réwniez systemy franczyzowe w ujeciu sektorowym. Na-
stepnie szczegdétowo omdwiono sektor gastronomiczny jako najwiekszy i najistot-
niejszy z punktu widzenia rozwoju franczyzy w Polsce.

Celem czwartego rozdziatu jest ukazanie przewagi franczyzy na tle innych mo-
deli biznesu. Z tego wzgledu wskazano na problemy w zarzadzaniu 6wczesnymi
przedsiebiorstwami, istote procesu uczenia sie i szybkiej adaptacji do nowych wa-
runkow. Nastepnie oméwiono wspdlczesne modele biznesu. Jako przyklad przed-
siebiorstw opierajacych swoje dziatania na wiedzy wskazano firmy wykorzystujace
modele franczyzowe i przedstawiono gtéwne motywy ich tworzenia. Poruszono
réwniez kwestie kontroli i autonomii przedsi¢biorcéw dziatajacych we franczyzie
i wskazano jej wplyw na internacjonalizacje. Nastepnie scharakteryzowano spe-
cyfike kontraktéw franczyzowych uwzgledniajacy role aktywéw niematerialnych
i ich wykorzystanie w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa.

W rozdziale pigtym zostata podjeta proba weryfikacji hipotezy gtéwnej i hi-
potez czastkowych na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan wilasnych.
Gléwnym celem przedstawionych w nim rozwazan bylo wskazanie, w jaki spo-
sOb efektywne polaczenie specyficznych zasobéw udostgpnianych przez fran-
czyzodawcow z zasobami lokalnych przedsigbiorcow moze stac si¢ czynnikiem
kreacji warto$ci. Najwazniejszym zadaniem badawczym byla préba kwantyfikacji
kluczowych zmiennych opisujacych istote kontraktu franczyzowego i wskazanie
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych wystepujacych miedzy nimi. W szczegélno-
$ci chodzilo o pomiar takich zjawisk jak wartos¢ praw i aktywdw niematerialnych
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franczyzodawcy (znana marka, lojalno$¢ klientéw, pozycja na rynku, liczba lokali
wlasnych, okres obecnosci), ryzyko ponoszone przez strony kontraktu, przyktady
oportunistycznych zachowan.

Zrédtem danych wykorzystanych w badaniach byly ogélnie dostepne raporty
i periodyki branzowe, raporty polskich spétek publicznych prowadzacych dziatal-
nos¢ franczyzowa, wlasne badania ankietowe oraz analiza przypadku najwiekszej
polskiej gastronomicznej sieci franczyzowej Restauracji Sphinx. Ta ostatnia meto-
da polegata na przeprowadzeniu poglebionych wywiadéw, analizie dokumentacji
i Zrédet internetowych.

W zakonczeniu skonfrontowano postawione we wprowadzeniu hipotezy z wy-
nikami przegladu literatury oraz przeprowadzonych badan empirycznych.
Odniesiono si¢ réwniez do ograniczen wynikajacych z zastosowanej metody ba-
dawczej, a takze zamieszczono sugestie dotyczace kierunkow dalszych badan.






Rozdziat |
Istota i klasyfikacja franczyzy

1.1. Istota franczyzy - podstawowe zatozenia

Wykorzystywanie franczyzy w wielu dziedzinach dzialalnosci gospodarczej
sprawia, ze ma ona bardzo réznorodny charakter, przez co trudno sformulowa¢
jej precyzyjna definicje. To z kolei powoduje problemy z wprowadzeniem prze-
pisow szczegotowo regulujacych franczyze'. Cho¢ korzenie tej formy wspolpra-
cy na $wiecie siegaja kilkuset lat, to jej zdefiniowanie nie jest proste. W litera-
turze ekonomii i zarzadzania, w zaleznosci od badanej problematyki, franczyze
przedstawia sie jako koncepcje prowadzenia biznesu, finansowania dziatalnosci,
sprzedazy produktow i ustug, wspodtpracy gospodarczej czy tez internacjonali-
zacji dzialalnosci. Jej roznorodne definicje uwarunkowane sa tym, czy patrzy-
my na nig przez pryzmat dawcy czy biorcy licencji, a takze rola, jaka pelni dla
danego podmiotu®.

Wedlug J.G. Combsa, S.C. Michaela i G.J. Castrogiovanniego franczyza po-
lega na dlugookresowej, umownej wspotpracy miedzy niezaleznymi przedsie-
biorcami, franczyzodawca i franczyzobiorca, podczas ktorej ten pierwszy uzy-
cza marki oraz przekazuje franczyzobiorcy know-how (czyli wiedz¢ na temat
tego, jak prowadzi¢ przedsigbiorstwo) w sposob ciagly, przez caly okres obo-
wigzywania umowy. Z kolei franczyzobiorca zobowiazuje si¢ na rzecz franczy-
zodawcy do uiszczania oplat franczyzowych lub innych uzgodnionych swiad-
czen oraz do podejmowania dziatan zgodnych z wytycznymi danego systemu
franczyzowego’.

1 A.Sokdt, Franchising w rozwoju nowych rynkéw zbytu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa” 2009, nr 3, s. 23.

2 A. Antonowicz, P. Antonowicz, Koncepcja franczyzy jako strategii restrukturyzacji zadtuze-
nia upadtego przedsiebiorstwa - case study, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, r. 11, nr 4, cz. 3,
s. 207.

3 J.G.Combs, S.C. Michael, G.J. Castrogiovanni, Institutional Influences on the Choice of Organi-
zational Form: The Case of Franchising, ,Journal of Management” 2009, vol. 35(5).
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~W polskiej literaturze franczyze traktuje sie jako*:

« metode prowadzenia dziatalnosci gospodarczej’,

o forme dystrybucji towaréw i ustug?,

« metode wspomagajaca uruchamianie i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej’,

o alternatywna forme finansowania przedsiewzie¢ gospodarczych®,

« prawo do utworzenia przedsiebiorstwa i jego prowadzenia zgodnie z pomy-

stem, wiedzg i technologia dawcy franczyzy, przekazane franczyzobiorcy”™ .
B. Pokorska'! wskazuje, Ze najbardziej znane definicje franczyzy wynikaja z dwoch
typoéw uregulowan, tj. kodekséw etycznych stowarzyszen franczyzy oraz prawa
antymonopolowego.

Wedtlug Europejskiego Kodeksu Etyki Franczyzy franczyzodawca naklada na
franczyzobiorcéw obowiazek prowadzenia dzialalnosci zgodnie z jego koncepcja
w ramach sporzadzonej na pismie umowy franczyzowej oraz w zamian za $wiad-
czenia finansowe. Przed rozpoczeciem budowy sieci franczyzowej franczyzodaw-
ca powinien prowadzi¢ dzialalno$¢ przynajmniej w jednej placoéwce, odnoszac
sukces. Wazne tez, aby byl wlascicielem swojej sieci lub miat tytul prawny do ko-
rzystania z jej nazwy handlowej, znaku towarowego lub innych wyrézniajacych ja
oznaczen. Ponadto powinien zapewni¢ indywidualnemu franczyzobiorcy szkole-
nie wstepne i dalsze wsparcie handlowe oraz techniczne przez caly czas obowiazy-
wania umowy. Franczyzobiorca zyskuje prawo do korzystania z nazwy handlowej
franczyzodawcy, jego znaku towarowego lub ustugowego, know-how, metod pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej, wiedzy technicznej, systemu postepowania
i innych praw wlasnosci intelektualnej lub przemystowej, a takze do statej pomocy
handlowej i technicznej franczyzodawcy'2.

Polska Organizacja Franczyzodawcéw w swoim statucie w celu odréznienia
prowadzonej dziatalno$ci w oparciu o franczyze od innych systeméw dystrybucji

4 A.Rzeczycka, G. Golawska-Witkowska, Franchising jako instrument aktywizacji ekonomicznej
podmiotéw na rynku, ,,Przedsiebiorstwo we Wspdtczesnej Gospodarce - Teoria i Praktyka”
2014, nr 1,s.40-41.

5 G. Kolarski, Franchising, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1992, s. 15.

6 R. Kosmider, I. Steinerowska, Franchising jako metoda dziatalnosci gospodarczej i jego przy-
datnos¢ w polskich warunkach gospodarczych, [w:] Spoteczno-ekonomiczne aspekty prze-
ksztatcen ustrojowych w gospodarce kraju i regionu, Politechnika Opolska WSEIA w Bytomiu,
Bytom 1998, s. 126.

7 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie franczyzowym, PARP, Warszawa 2004, s. 12.

8 G. Golawska-Witkowska, A. Rzeczycka, H. Zalewski, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstwa,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2006, s. 271.

9 H.Zadora, Finanse matego przedsiebiorstwa w teorii i praktyce zarzgdzania, C.H. Beck, War-
szawa 2009, s. 195.

10 J. Wrzesinska-Kowal, Franczyza jako alternatywa tradycyjnego handlu, ,Handel Wewnetrz-
ny” 2017, nr6(371), s. 398.

11 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie..., s. 9-12.

12 The European Code of Ethics for Franchising & its national Extension & Interpretations, Euro-
pean Franchise Federation, s. 6, www.eff-franchise.com (dostep: 13.10.2017).
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oraz rozrdznienia franczyzodawcow od pozostatych przedsigbiorcéw przyjeta, ze
cechami jg wyrézniajacymi sa'*:

« ,trwaly, kontraktowy stosunek umowny laczacy franczyzodawce i fran-
czyzobiorcg, z ktorego wynika obowigzek franczyzodawcy przekazywania
franczyzobiorcy «know-how» w sposob ciagly przez caly okres obowiazy-
wania umowy i ktéry naklada na franczyzobiorce obowigzek uiszczania na
rzecz franczyzodawcy opflat franczyzowych lub innych $wiadczen w sposdb
uzgodniony pomiedzy stronamij;

« niezalezno$¢ gospodarcza, prawna oraz organizacyjna franczyzobiorcy
wzgledem franczyzodawcy (czego odzwierciedleniem na gruncie polskiego
systemu prawnego jest m.in. w przypadku dzialalnosci w ramach franczyzy
adresowanej do konsumentéw — posiadanie wtasnych kas rejestrujacych)”

Autorzy tacy jak J.N. Adams i K.V. Prichard Jones oraz S. Jedrzejewski dopatru-
ja sie dwoch znaczen terminu ,,franczyza™*. W waskim znaczeniu jest to umowa
dystrybucyjna uzupelniona o prawo uzywania przez dystrybutora jej znaku han-
dlowego producenta. W szerszym sensie uznaje si¢ ja za umowe, na mocy ktorej
jedna strona przekazuje prawo postugiwania sie nazwg handlowg drugiej, udziela
jej wsparcia i porad w prowadzeniu przedsi¢biorstwa oraz nadzoruje jej dziatal-
no$¢ z zachowaniem odregbnosci obu tych podmiotéw’. A. Antonowicz wskazuje
na role franczyzy jako wspoétdzialania przedsigbiorstw w ramach systemu franczy-
zowego bedacego elementem strategii marketingowej, polegajacej na zdobywaniu
nowych rynkow przy niewielkim lub zerowym zaangazowaniu kapitatu wlasnego.
Metodg bezkapitalowego rozwoju rynku nazywala tez franczyze L. Lewandow-
ska's. Stad w teorii spotyka si¢ okredlenia franczyzy jako ,systemu marketingu
kooperacyjnego” oraz ,formy marketingowej kooperacji pionowej”, gdzie cecha
charakterystyczna jest sprzedaz kompletnego systemu marketingowego przed-
siebiorstwa'’. Franczyz¢ uwaza si¢ za jedng z najefektywniejszych form koope-
racji przedsiebiorstw. Dzigki ich faczeniu i uzywaniu wspdlnej marki ufatwia ona
rozwdj i walke z konkurencjg. Wytworzenie wiezi pomiedzy franczyzobiorcami
i dawca systemu stwarza poczucie identyfikacji z cala marka przy jednoczesnym
zachowaniu niezaleznosci. Wspolpraca ta daje rowniez wieksze mozliwo$ci nego-
cjacyjne, zakupowe, logistyczne i rozwojowe, budujac trwala przewage konkuren-
cyjna'®. J. Libava uznal, ze model franczyzowy to ,,najwiekszy model biznesu, jaki

13 Statut Polskiej Organizacji Franczyzodawcéw, rozdz. | § 8.

14 A. Wieczorek, Definicja franczyzy, 18.07.2008, www.franchising.pl (dostep: 24.02.2017).

15 Z. Jabtonska, P. Miszczyniski, Analiza franczyzy w Polsce na przyktadzie branzy gastronomicz-
nej: franczyza w kontekscie teorii kosztéw transakcyjnych, [w:] J. Sokotowski, M. Sosnowski,
A. Zabinski (red.), Polityka ekonomiczna, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 220.

16 L. Lewandowska, Niekonwencjonalne formy finansowania przedsiebiorczosci, ODDK, Gdarsk
1999, s. 65.

17 A. Antonowicz, P. Antonowicz, Koncepcja franczyzy..., s. 208.

18 M.J. Zidtkowska, Franczyza. Nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 7-11.
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kiedykolwiek wymyslono”, gdyz dzigki niemu ludzie na calym $wiecie moga mie¢
firmy, o jakich marzyli®.

Franczyza dotyczy wartosci marki franczyzodawcy, sposobu, w jaki ten wspiera
swoich franczyzobiorcow, a takze w jaki franczyzobiorca wypetnia swoje zobowia-
zania do dostarczania produktéw i ustug, dopasowujac si¢ do standardéw marki
systemu. Kluczowa jest tu jednak relacja taczaca te dwie wspotpracujace ze soba
strony. Na postawie ankiety przeprowadzonej w 2014 r. przez Franchise Business
Review na temat relacji franczyzobiorcéw z ich franczyzodawcami ustalono, ze:

o 90% z nich lubi prowadzi¢ dziatalno$¢,

88% franczyzobiorcow lubi by¢ czescig wybranej organizacji,
85% swoja przynaleznos¢ do franczyzodawcy odbiera pozytywnie,
83% szanuje franczyzodawce,
« 80% uwaza, ze ich franczyzodawca dziata na wysokim poziomie uczciwosci,
78% polecitoby swoja marke franczyzy innym,
» 73% ,zrobitoby to ponownie”, gdyby mialo taka mozliwo$c¢®.

Coraz czeéciej franczyza bywa réwniez wykorzystywana jako remedium na re-
cesje i zalamania gospodarcze®'. Przedsigbiorcy przeksztalcaja dotychczas prowa-
dzong dzialalno$¢ w system franczyzowy, faczac swoje priorytety z wymaganiami
rynkéw miedzynarodowych. Jest to przejaw strategii dostosowawczej, umozliwia-
jacej szybka ekspansje rynkowa przy dos¢ niskim zaangazowaniu kapitalowym?.

Dla rozwoju teorii franczyzy w polskiej literaturze wazne jest polozenie nacisku
na jej spopularyzowanie od strony franczyzodawcy (a nie biorcy, jak to bylo do-
tychczas). Uwypuklanie korzysci, jakie w procesie budowy rozpoznawalnej marki
franczyzodawcy daje taka forma wspdlpracy, umacniania pozycje tej marki na
rynku, a co za tym idzie - tworzenie wartosci calego przedsiebiorstwa franczyzo-
dawcy okazuje sie korzystne dla rozwoju polskiej gospodarki.

1.2. Rodzaje franczyzy

Szerokie zastosowanie franczyzy spowodowalo jej réznorodne klasyfikacje wy-
nikajace z odmiennych kryteriéw. J. Ignaczewski* podzielit ja wedlug segmen-
tow rynku, na ktérym organizuje sie sie¢. Wyrdznil cztery segmenty: ustugowy,

19 J. Libava, The History of Franchising As We Know It, www.articles.bplans.com (dostep: 4.04.2019).

20 Whatis a Franchise?, www.franchising.org (dostep: 20.02.2017).

21 B. Pokorska, Franchising w rozwoju procesow integracji w handlu, ,Handel Wewnetrzny”
2003, nr4-5,s.99.

22 A. Antonowicz, Franchising na swiecie, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2009,
nrl,s.27.

23 J.Ignaczewski, Umowy nienazwane, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 186.
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dystrybucyjny, przemystowy (produkcyjny) oraz mieszany. Jest to podstawowy
podzial franczyzy, nawigzujacy do klasyfikacji funkcjonujacej w Europie Za-
chodniej. Pozostaje on w zgodnosci ,,z rozporzadzeniem Komisji Wspoélnot Eu-
ropejskich nr 4087/88 w sprawie zastosowania art. 85, ust. 3 Traktatu do uméw
franchisingu”. Ten sam podzial wskazala B. Rze$niowiecka?, ktéra dodatkowo
zaprezentowala rozréznienie franczyzy ze wzgledu na mozliwos$¢ tworzenia ko-
lejnych sieci, wskazujac na franczyze: indywidualng, bezposrednia, wielokrotna,
posdrednia, subfranczyze. Zaproponowala réwniez podziat uwzgledniajacy zasieg
umowy franczyzowej (por. rysunek 1.1).

Franczyza

zaktadowa wydzielona krajowa miedzynarodowa

Rysunek 1.1. Podziat franczyzy ze wzgledu na zasieg umowy franczyzowe;j

Zrédto: B. Rzeéniowiecka, Franchising, [w:] K. Czubakowska (red.), Od auditingu do sponsoringu
w rachunkowosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 142-144,

B. Rze$niowiecka wskazala réwniez najczesciej spotykany podzial franczyzy
w Stanach Zjednoczonych na franczyze dystrybucji produktu (product distribu-
tion franchising) oraz franczyze koncepcji dziatalnosci/znaku towarowego (busi-
ness format franchising). Przegladajac zagraniczne oraz krajowe strony interne-
towe poswiecone franczyzie, mozna spotka¢ rozmaite klasyfikacje. W Polsce
najczesciej wystepuje rozréznienie franczyzy handlowej i ustugowej, gtéwnie dla-
tego, ze wedlug tego kryterium grupowane s3 oferty franczyzowe dostepne na
wspomnianych stronach. Z kolei na stronach zagranicznych dominuje podziat
na product distribution franchising i business format franchising. Najczytelniejsza
i najbardziej wyczerpujaca wydaje si¢ typologia M.]. Ziétkowskiej* (por. rysunek
1.2). Wéréd najczesciej spotykanych form franczyzy mozna wskazac rozréznienie
ze wzgledu na przedmiot dziatalnosci, forme jej prowadzenia oraz zasieg dziala-
nia systemu. Z tego powodu kryteria te zostaly szczegétowo omoéwione w dalszej
czesci rozdzialu. Zgodnie z klasyfikacjg przedstawiong na rysunku 1.2 franczyze
ze wzgledu na przedmiot dzialalnosci mozemy podzieli¢ na?”: handlowa/dystry-
bucyjng (distribution franchising), ustugowa (service franchising), produkcyjna/

24 B. Rzesniowiecka, Franchising, [w:] K. Czubakowska (red.), Od auditingu do sponsoringu
w rachunkowosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 142-144.

25 franchisegator.com, francity.com, thefranchisebuilders.com, pointfranchise.co.uk, franchi-
sing.plitd.

26 M.J. Zibtkowska, Franczyza. Nowoczesny model..., s. 23-46.

27 Ibidem,s. 32-48.
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przemystowa (production/industrial franchising), mieszang (product distribution,
business format). Do dwdch ostatnich podziatéw funkcjonujacych w USA R. Mas-
setti®® dodat trzeci - franczyz¢ menadzerska (management franchise).

Podziat ze wzgledu na

przedmiot dziatalnosci

Handlowa, ustugowa, produkcyjna,
mieszana, product distribution,
business format

Podziat ze wzgledu

na forme organizacji
systemu

Bezposrednia, posrednia,
indywidualna, wielokrotna,
podporzadkowana, subfranczyza,
wiazana, ,,sklep w sklepie”

Podziat ze wzgledu na

zasieg obowigzywania
umowy

Wydzielona, obejmujaca cata
strukture przedsiebiorstwa

Podziat ze wzgledu

na formy dziatalnosci
gospodarczej

Produkcyjno-hurtowa, produkcyjno-

-detaliczna, hurtowo-detaliczna,

detaliczno-detaliczna, systemu-
serwisu

Typologie franczyzy

Podziat ze wzgledu

na zasieg dziatania

Krajowa, miedzynarodowa, inbound,
outbound

Podziat ze wzgledu na

Konwersyjna, w ciszy,

strategie dziatalnosci

wielokoncepcyjna, poszukiwawcza

Podziat ze wzgledu na

Terutorialna, branzowa

strategie ekspansji
gospodarczej

Podziat ze wzgledu
na strukture
podporzadkowania

stron umowy

Subordynacyjna, partnerska

Pozostate typy

»Pod klucz”, bankowa,
domowa, business to business,

white collar, kooperacyjna,
mobilna, wsptwtasnosciowa,
leasingowa

Rysunek 1.2. Kryteria podziatu franczyzy
Zrédto: M.J. Zibtkowska, Franczyza. Nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa

2010, s. 32.

28 R. Massetti, Types Franchise, www.thefranchisebuilders.com (dostep: 20.05.2019).
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We franczyzie handlowej/dystrybucyjnej (distribution franchising) przedmio-
tem umowy jest prowadzenie dziatalnosci handlowej. Franczyzodawca przekazu-
je biorcom koncepcje¢ prowadzenia dzialalnosci, prawo do korzystania z wtasno-
$ci intelektualnej (marki, znaku towarowego) oraz wspdlna promocje i reklame.
Biorca z kolei zobowigzany jest do sprzedazy okreslonych w umowie towaréw.
W przypadku, gdy na franczyzobiorcy spoczywa obowiazek jedynie sprzedazy
towaréw (wedlug wlasnej koncepcji prowadzenia dziatalnosci, ale postugujac
sie znakiem handlowym franczyzodawcy), mamy do czynienia z franczyza dys-
trybucyjna, ktora jest wezsza forma franczyzy handlowej. Tego typu powigzania
wystepuja najczesciej w handlu artykutami spozywczymi (ABS, InterMarche),
dzieciecymi (5.10.15., Coccodrillo), sportowymi (Go Sport), odziezg i obuwiem
(Wdlczanka, Top Secret, Calvin Klein), AGD, RTV i IT (Eurotel, Komputronik),
kosmetykami i bizuterig (Natura, Swarovski), paliwami i artykulami motory-
zacyjnymi (Autobooking, Hop.City), a takze w aptekach i sklepach z artykuta-
mi zdrowotnymi (Naturehouse, Konopna Farmacja)*. Przedmiotem umowy we
franczyzie ustugowej jest swiadczenie ustug oparte o instrukcje dawcy systemu.
Biorca zostaje zobowigzany oznaczy¢ prowadzony punkt ustugowy znakiem to-
warowym, otrzymuje wytyczne dotyczace wystroju wnetrza, a takze szkolenia
personelu w zakresie standardu obstugi klienta, promocji i reklamy. Franczyza
uslugowa wystepuje w gastronomii (Restauracje Sphinx, Biesiadowo), edukacji
(Algorytmika, Misja Robotyka), finansach i bankowosci (Lombardoo), ustugach
zwigzanych z urodg i fitness (Jump Planet), ustugach dla klientéw indywidual-
nych (InPost), dla biznesu (Free TV), a takze w doradztwie prawnym i gospodar-
czym (KDF-Podatki)*. Z kolei we franczyzie produkcyjnej/przemystowej (pro-
duction/industrial franchising) przedmiotem jest wiedza dotyczaca know-how,
technologii produkcyjnej oraz tajemnicy zawodowej, co pozwala na wytwarzanie
przez czas umowy franczyzowej produktow tej samej jakos$ci przy zachowaniu
tych samych standardow. Ten rodzaj franczyzy wystepuje w produkcji artykutow
stolarskich i napojow gazowanych?®. We franczyzie mieszanej przedmiot umowy
zalezy od kombinacji powyzszych form.

We franczyzie dystrybucji produktu (product distribution franchising) franczy-
zodawca dostarcza biorcy swoje produkty, a biorca je sprzedaje, wykorzystujac
marke i oznaczenia handlowe dawcy?*”. Ta forma wspolpracy daje biorcy wigksza
niezalezno$¢, niz gdyby prowadzil franczyze w formacie biznesowym?. Najbar-
dziej znane przyklady w tej grupie to Coca-Cola i Ford Motor Company?*.

29 M. Wisniewski, Rodzaje franczyzy, www.franchising.pl (dostep: 3.05.2019).

30 Ibidem.

31 M.J. Zidtkowska, Franczyza. Nowoczesny model..., s. 34.

32 R.D.Blair, F. Lafontaine, The Economics of Franchising, Cambridge University Press, New York
2005, s. 5-7.

33 R. Massetti, Types Franchise, www.thefranchisebuilders.com (dostep: 20.05.2019).

34 Ibidem.
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W ramach koncepcji dziatalnosci/znaku towarowego (business format franchi-
sing) $wiadczone s3 ustugi lub sprzedawane produkty pochodzace od réwnych
dostawcow. Franczyzodawca sprzedaje je pod znang marka w wystandaryzowa-
nych punktach sprzedazy. Koncepcja, znak, know-how chronione sg prawem,
a caly system operacyjny nadzoruje franczyzodawca, $cisle okreslajacy warunki
wspolpracy biorcom®. Jest to najpopularniejszy rodzaj systemu franczyzowego,
ktory wymienia si¢ powszechnie, méwigc o franczyzie. Tak dzialaja najwieksze
franczyzowe marki na $wiecie, np.: McDonald’s, KFC, Starbucks Coffee i Dunkin’
Donuts*.

R. Massetti wyrdznit ponadto franczyze menadzerska (management franchise)
dotyczaca $wiadczenia ustug, w ramach ktérych franczyzodawca zapewnia
specjalistyczna wiedze w zakresie zarzadzania, a takze forme i procedury prowa-
dzenia dzialalno$ci. Przyktadami sg tu Hilton, American Idol, UPS Store?’.

Kolejna klasyfikacja jest podzial ze wzgledu na forme prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej obu stron kontraktu franczyzowego®. Szczegoly tej typologii przed-
stawia rysunek 1.3.

— Producent-hurtownik - w powigzaniu tym franczyzobiorca taczy producenta z de-
talistami (forma najbardziej rozpowszechniona na rynku napojéw gazowanych)

| Producent-detalista - zadaniem franczyzobiorcy jest dostarczenie produktéw
ostatecznym odbiorcom (forma popularna wsrdd stacji benzynowych)

| Hurtownik-detalista - jeden hurtownik zaopatruje swoich franczyzobiorcéw
(forma popularna wérdd sklepéw spozywczych)

| Detalista-detalista - obie strony s detalistami, a prowadzenie dziatalnosci przez
franczyzobiorce polega na odwzorowywaniu istniejacych punktéw franczyzo-
dawcy (forma popularna wsréd sklepéw odziezowych)

nej dziatalnosci

System serwisu - ma charakter poziomych zwiazkéw kooperacyjnych, w ramach

L ktdrych przedsiebiorstwo nabywa prawa do systemu marketingowego, wykorzy-
stywanego przez partneréw handlowych znajdujacych sie na tym samym etapie
prowadzenia dziatalnosci

Podziat franczyzy ze wzgledu na forme prowadzo-

Rysunek 1.3. Podziat franczyzy ze wzgledu na forme prowadzonej dziatalnosci

Zrédto: opracowanie na podstawie M.J. Ziétkowska, Franczyza. Nowoczesny model..., s. 41;
A. Tokaj-Konarzewska, Franchising, Strategia rozwoju matych firm w Polsce, Difin, Warszawa
2001, s. 19.

35 S. Writer, The Different Types of Franchises, www.franchisegator.com (dostep: 20.05.2019).
36 R. Massetti, Types Franchise...

37 Ibidem.

38 M.J. Zidtkowska, Franczyza. Nowoczesny model..., s. 41.
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Odmienny podziat dotyczy zasiggu dziatania systemu franczyzowego. Dzieki
niemu wyrézniono cztery typy franczyzy*: krajowa (local franchising), migdzynaro-
dowg (international franchisig), importowana (inbound franchising), eksportowa-
ng (outbound franchising). Franczyza krajowa obejmuje podmioty gospodarcze
prowadzgce dzialalno$¢ na terenie tego samego kraju (wiekszo$¢ franczyzowych
marek dzialajacych w Polsce ma rodzime pochodzenie*). Franczyza migdzyna-
rodowa wystepuje, gdy przynajmniej jeden z podmiotéw prowadzi dziatalno$¢
w innym kraju niz franczyzodawca (jezeli franczyza obejmuje wiele krajow badz
kontynentéw, mamy do czynienia z franczyzg globalna). Liderem w branzy ga-
stronomicznej jest tu McDonald’s. Franczyza importowana dotyczy systemow
zagranicznych, ktére wchodza na teren danego panstwa. Cieszy sie popular-
nos$cig w krajach, w ktorych rynek franczyzy dopiero si¢ rozwija, a rodzimych
systemow jest nieduzo. Franczyza eksportowana obejmuje systemy wychodzace
z danego kraju na rynki zagraniczne. W Polsce dziala wiele zagranicznych sys-
temow, pochodzacych gtéwnie ze Stanéw Zjednoczonych, Niemiec, Francji oraz
z Wielkiej Brytanii*’.

1.3. Miedzynarodowe i krajowe podstawy
prawne regulujace prowadzenie dziatalnosci
franczyzowej

Polskie prawo nie reguluje odrebnie dziatalnosci gospodarczej prowadzonej w ra-
mach franczyzy, co oznacza, ze do podmiotéw funkcjonujacych na podstawie
umow franczyzy stosuje sie przepisy o charakterze ogdlnym*. W dalszej czesci
ksigzki przedstawione zostang polskie oraz zagraniczne regulacje franczyzy oraz
wytyczne dotyczace konstruowania umowy franczyzowej, gdyz to ona reguluje
stosunki pomiedzy stronami kontraktu franczyzowego.

Istotnym migdzynarodowym aktem prawnym jest ,Rozporzadzenie Komisji
Europejskiej nr 330/2010 z 20 kwietnia 2010 w sprawie stosowania art. 101 ust. 3
Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej do kategorii porozumien werty-
kalnych i praktyk uzgodnionych. Mimo Ze rozporzadzenie to nie ma charakteru

39 Ibidem,s. 42.

40 M. Wisniewski, Franczyza w Polsce. Rozwdj krok po kroku, www.franchising.pl (dostep:
3.02.2019).

41 J. Wrzesinska-Kowal, Franczyza jako alternatywa..., s. 400.

42 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie..., s. 19.
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ustawodawczego, na nim wzorowal sie polski ustawodawca, tworzac Rozporza-
dzenie o dozwolonych porozumieniach wertykalnych z 2011 .

Jedyna oficjalng organizacja, ktéra reprezentuje europejskie stowarzyszenia
franczyzowe na rynku ogdlnoeuropejskim, jest Europejska Federacja Franczyzy
(EFF). Zostala utworzona 23 wrzes$nia 1972 r. w Brukseli i dziala jako organizacja
non-profit*. Jej cztonkami sg krajowe stowarzyszenia franczyzowe lub federacje
franczyzowe z terenu Europy, a takze czlonkowie stowarzyszeni spoza Europy
oraz osoby, ktore z racji wykonywanego zawodu interesujg si¢ franczyza lub anga-
zuja w jej dzialalno$¢ (czlonkowie stowarzyszeni nie maja prawa glosu i nie moga
by¢ funkcjonariuszami EFF)*. Polska Organizacja Franczyzodawcéw od 2010 r.
jest cztonkiem EFF, ktdra ma celu okreslenie wspolnej polityki, praktyk i warto-
$ci wymienionych w Europejskim Kodeksie Etyki Franczyzy, a takze prowadze-
nie badan nad wszelkimi zagadnieniami zwigzanymi z franczyzg, koordynowanie
dzialan jej cztonkéw, promowanie franczyzy i intereséw jej czlonkéw. Waznym
zadaniem jest rowniez monitorowanie aktéw prawnych mogacych mie¢ wpltyw
na rynek franczyzy w Europie*. Przystepujac do EFF, czlonkowie zobowiazuja sie
stosowa¢ do postanowien Europejskiego Kodeksu Etyki Franczyzy (EKEF). Usta-
wodawstwa krajowe moga wprowadza¢ do niego inne klauzule lub postanowie-
nia, o ile nie okazg sie sprzeczne z EKEF oraz nie b¢da pozbawialy go mocy wiaza-
cej, a takze zostang do niego dotaczone jako oddzielny dokument (por. tabela 1.1).
Wstepujacy do EFF cztonkowie podejmuja si¢ natozy¢ na swoich wlasnych czton-
kow obowiazek przestrzegania i stosowania postanowien Europejskiego Kodeksu
Etyki Franczyzy”. EFF powotata rowniez:

 Komitet Prawny, w ktdrego sklad wchodzi po dwdch prawnikéw z kazdego

krajowego stowarzyszenia lub federacji posiadajacych wysokie kwalifikacje
w zagadnieniach zwigzanych z franczyza;

o Komitet Arbitrazowy Franczyzy, bedacy do dyspozycji stron chcacych

przedstawi¢ mu swoje spory do rozstrzygnigcia®*.

43 K. Korczynska, Akty prawne regulujgce umowe franczyzowq, www.franchising.pl (dostep:
19.03.2012).

44 A. Antonowicz, Rozwdj franczyzy we Francji i w Polsce - analiza poréwnawcza, [w:] J. Proch-
niak, J. Sadkowska (red.), Makroekonomiczne aspekty zarzqdzania w warunkach kryzysu,
Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, nr 4/4, Wydawnictwo
FRUG, Sopot 2011, s. 263-279.

45 K. Korczyniska, Akty prawne...

46 A. Antonowicz, Rozwdj franczyzy..., s. 266.

47 The European Code of Ethics for Franchising & its national Extensions & Interpretations, Euro-
pean Franchise Federation, s. 4, www.eff-franchise.com (dostep: 13.10.2017).

48 Miedzynarodowe prawo franczyzowe mozna szczegdtowo przesledzi¢ na stronie franchising.org.
Za zgoda Law Business Research opublikowano tam rozdziaty dotyczace prawa franczyzo-
wego w poszczegblnych krajach. Artykuty te zostaty wydane po raz pierwszy w ,,Getting the
Deal Through” - Franchise 2017 (redaktor naczelny Philip F. Zeidman). Przedstawianie regu-
lacji prawnych w poszczegdlnych krajach swiata odbiega od tematu niniejszej ksiazki.



Istota i klasyfikacja franczyzy 23

Tabela 1.1. Nazwy dokumentdw przyjetych przez EFF, stanowiacych rozszerzenie
Europejskiego Kodeksu Etyki Franczyzy

Kraj Nazwa dokumentu
Anglia British Franchise Association (BFA)
Francja Fédération Francaise de la Franchise (FFF)
Niemcy Deutsche Franchise Verband (DFV)
Grecja Greek Franchise Association (GFA)
Wtochy Associazione Italiana del Franchising (AIF)
Szwajcaria Schweizer Franchise Verband (SFV)

Zrédto: The European Code of Ethics for Franchising & its national Extensions & Interpretations,
European Franchise Federation, p. 6, www.eff-franchise.com (dostep: 20.02.2017).

W Polsce istnieja dwie grupy norm prawnych okreslajacych zasady podejmo-
wania dzialalnosci gospodarczej w ramach franczyzy - regulacje konstytuujace
samg umowe franczyzy (w tym prawa i obowigzki stron) oraz przepisy okreslaja-
ce organizacyjne ramy dla funkcjonowania podmiotéw gospodarczych na wolnym
i konkurencyjnym rynku®. Umowa franczyzy nalezy do kategorii tzw. uméw nie-
nazwanych. Oznacza to, Ze jej postanowienia zasadnicze nie s3 zawarte w zadnym
przepisie prawa stanowionego. Nie istnieja zatem przepisy prawa, ktére regulowa-
lyby obowiazkowy tres¢ takiej umowy. Dopuszczalnos¢ jej zawierania w polskim
prawie wynika z tzw. zasady swobody zawierania umoéw sformulowanej w art. 353
ze znaczkiem 1 kodeksu cywilnego, zgodnie z ktérym ,,strony zawierajace umo-
we moga ulozy¢ stosunek prawny wedlug swego uznania, byleby jego tres¢ lub cel
nie sprzeciwialy si¢ wlasciwosci (naturze) stosunku, ustawie ani zasadom wspotzy-
cia spolecznego™. Umowa franczyzy ma charakter mieszany, co oznacza, ze zawiera
w sobie elementy innych uméw nazwanych (umowy sprzedazy, dzierzawy, najmu).
Mozna wigc wykorzysta¢ odpowiednie przepisy kodeksu cywilnego regulujace te
umowy;, ale tylko positkowo, poniewaz nie maja one charakteru bezwzglednie obo-
wigzujacego w stosunku do umowy franczyzy. Uwzgledniajac jej przedmiot, istot-
nego znaczenia nabierajg niekiedy ponizsze przepisy prawa polskiego:

o Przepisy o firmie wprowadzone do art. 43 (ze znaczkami 1-10) kodeksu cy-

wilnego 25 wrzesnia 2003 r. na mocy ustawy z dnia 14 lutego 2003 r. o zmia-
nie ustawy - Kodeks Cywilny oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. 2003,
nr 49, poz. 408). ,Ustawa ta uchylita przepisy o firmie zawarte w utrzyma-
nych w mocy przepisach kodeksu handlowego. W zwiazku z tym obecnie
kwestia firmy przedsigbiorcy regulowana jest w kodeksie cywilnym, a w sto-
sunku do spotek réwniez w kodeksie spétek handlowych.

49 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie..., s. 19.
50 K. Korczynska, Akty prawne...
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« Ustawa Prawo wlasnosci przemystowej (Dz.U. 2020, poz. 286) oraz wydane
na jej podstawie rozporzadzenia dotyczace korzystania ze znaku towarowe-
go, ochrony tego znaku itp.

 Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz.U. 1993, nr 47, poz. 211)
w zakresie obowigzku zachowania tajemnicy przedsiebiorstwa, wlasciwe-
go oznaczenia przedsigbiorstwa i towaréw, nieutrudniania dostepu do
rynku itp.

» Rozporzadzenie Rady Ministréw z 30 marca 2011 r. (Dz.U. 2011, nr 81,
poz. 441) w sprawie wylaczenia niektérych rodzajow porozumien wertykal-
nych spod zakazu porozumien ograniczajacych konkurencje.

o Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych™! (Dz.U. 1994, nr 24,
poz. 83).

Dodatkowo K. Bagan-Karluta wskazuje®:

o prawo dzialalnosci gospodarczej (Dz.U. 1999, nr 101, poz. 1178),

« ustawe o ochronie konkurencji i konsumentéw (Dz.U. 2019, poz. 369).

Zdaniem A. Boleckiego wedlug obecnie obowiazujacych przepiséw franczy-
za traktowana jest jako jedna z form dystrybucji podlegajaca ogélnym zasadom
prawa konkurencji. Odmiennosci w jej traktowaniu wynikaja z praktyki organéw
antymonopolowych, a nie ze specyficznych dla niej przepiséw prawa™. Nizszy
stopien niezaleznosci franczyzobiorcy oraz jego uzaleznienie od dawcy sprawia-
ja jednak, ze w umowach franczyzowych dopuszczalne s3 pewne klauzule, ktére
w przypadku umoéw dystrybucyjnych uznane zostatyby za niedozwolone ograni-
czanie konkurencji**. Warto tu réwniez doda¢, ze w przypadku, gdy udzial rynko-
wy franczyzodawcy lub biorcy oraz ich grup kapitatowych przekracza 30%, wy-
magana jest indywidualna ocena prawna kazdego przypadku®. Nalezy podkresli¢
istote umowy franczyzowej, gdyz reguluje ona relacje miedzy franczyzodawca
i franczyzobiorcy, ktore sg kluczowe z punktu widzenia wspoélpracy w ramach
systemu franczyzowego.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ branz rozwijajacych sie poprzez franczyze oraz
specyfike dziatalnoéci kazdego z franczyzodawcdw opracowanie uniwersalnej
umowy franczyzowej nie jest mozliwe. Zostaly jednak okreslone zagadnienia,
ktére powinny sie znalez¢ w kazdej umowie tego typu, stanowiace podstawe, wo-
kot ktorej mozna zbudowac tres¢ umowy. Umowe franczyzowa najczesciej rozpo-
czyna preambuta okreslajaca stan faktyczny, intencje stron oraz idee i wartosci,
w oparciu o ktére bedzie prowadzona wspolpraca pomiedzy stronami, a takze jej
przedmiot. Nastepnie w celu systematyzacji i lepszego zrozumienia tresci umowy

51 K. Korczynska, Akty prawne...

52 K. Bagan-Karluta, Umowa franchisingu, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 1.

53 A. Bolecki, Cechy szczegdlne franczyzy w prawie ochrony konkurencji, ,JKAR” 2013, nr 7(2),
s.5-6.

54 Szczegbtowe zastosowanie ww. przepisdéw przedstawiono w: A. Bolecki, Cechy szczegdlne...

55 Ibidem,s.5.
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powinno zamiesci¢ si¢ definicje podstawowych poje¢, ktdre sa w niej stosowane*.
Kolejne postanowienia opisuja poszczegoélne etapy wspotpracy prowadzonej na
podstawie umowy. Mozna podzieli¢ je na trzy grupy””:

e postanowienia zwigzane z zawarciem umowy,

 postanowienia opisujace prawa i obowiazki stron podczas jej obowigzy-

wania,

« postanowienia regulujace przyczyny oraz sposoby rozwigzania umowy.

W celu prawidlowego skonstruowania kontraktu franczyzowego konieczne jest
szczegdlowe opisanie wszystkich etapow niezbednych do podjgcia, a nastepnie
prowadzenia i zakonczenia wspolpracy. Wazne, by zachowa¢ logiczng kolejnos¢
postanowien, dzieki czemu umowa bedzie czytelna i zrozumiata®® (najwazniejsze
elementy profesjonalnie opracowanego kontraktu przedstawiono w tabeli 1.2).
Umowa franczyzowa powinna opierac si¢ na przepisach prawa krajowego, prawa
wspdlnot europejskich oraz Kodeksu Etyki Franczyzy.

Tabela 1.2. Elementy kontraktu franczyzowego

Uprawnienia przyznane franczyzodawcy

Uprawnienia przyznane indywidualnemu franczyzobiorcy

Towary lub ustugi, ktére maja by¢ dostarczane indywidualnemu franczyzobiorcy

Obowiazki franczyzodawcy

Obowiazki indywidualnego franczyzobiorcy

Warunki ptatnosci przez indywidualnego franczyzobiorce

Okres obowigzywania umowy, ktory powinien by¢ wystarczajgco dtugi, aby umozliwic
indywidualnym franczyzobiorcom zamortyzowanie ich wstepnych inwestycji specyficz-
nych dla franczyzy

Warunki, na jakich moze dojs¢ do przedtuzenia umowy

Warunki, na jakich indywidualny franczyzobiorca moze sprzedaé lub przenies¢ tytut
prawny do dziatalno$ci franczyzowej oraz ewentualne prawa pierwokupu franczyzo-
dawcy w tym zakresie

Postanowienia dotyczace korzystania przez indywidualnego franczyzobiorce ze znakéw
rozpoznawczych franczyzodawcy, nazwy handlowej, znaku towarowego, znaku ustugo-
wego, oznaczenia sklepu, logo lub innych wyrdzniajacych go oznaczen

Elementy kontraktu franczyzowego

Prawo franczyzodawcy do adaptowania systemu franczyzowego do nowych lub zmie-
nionych metod prowadzenia dziatalnos$ci

Postanowienia dotyczace rozwigzania umowy

Zrédto: K. Korczynska, Jak napisa¢ dobrg umowe franczyzy, www.franchising.pl
(dostep: 24.02.2017).

56 K.Korczynska,Jak napisac dobrg umowe franczyzy, www.franchising.pl (dostep: 24.02.2017).
57 M.J. Zibtkowska, Franczyza. Nowoczesny model..., s. 68-69.
58 K. Korczynska, Jak napisac...
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Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage, ze cecha charakterystyczng dla wspolpracy
franczyzowej jest bliska relacja migedzy dawca a biorcg systemu™. Zawierana
przez nich umowa powinna zabezpiecza¢ interesy obu stron (a nie tylko chroni¢
zasoby dawcy). W literaturze spotyka si¢ opracowania dotyczace tych zalezno-
$ci, ktdre opieraja si¢ na dobrej wierze (good faith). Francuscy badacze R. Per-
rigot, A. Terry, C. Di Lernia podkredlili, Ze jest ona szczegoélnie wazna w kon-
traktach franczyzowych z powodu rozbieznosci wiedzy i sity stron, a dodatkowo
odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu tg relacjg i calym systemem. Cho¢ nie ma
jednoznacznej definicji dobrej woli, to z przeprowadzonych przez nich badan
wynika, ze zdaniem zaréwno franczyzodawcow, franczyzobiorcow, jak i praw-
nikow powinna odnosi¢ si¢ do przejrzystosci, zaufania, lojalnosci, uczciwosci
i sprawiedliwosci, uczciwej gry, szczerosci, szacunku, etyki, zyczliwosci i ,,naj-
lepszych staran”®.

1.4. Franczyza a inne miedzyorganizacyjne formy
wspotpracy gospodarczej

Dzialania przedsigbiorstw niezaleznie od wybranej formy wspdtpracy stanowia
elementy podstawowych strategii wzrostu oraz rozwoju wspoétczesnych przed-
siebiorstw®. Podejmujg one réznego rodzaju wspolprace, by utrzymac i wzmoc-
ni¢ swoja pozycje na rynku. Niektore w celu zmniejszania ryzyka i zwigkszania
konkurencyjnosci powracaja do sprawdzonych modeli biznesowych, inne po-
szukuja nowych rozwiazan lub odwzorowuja modele zagraniczne. Tworzenie
wszelkich form wspoélpracy uzasadnione jest wzgledami ekonomicznymi. Ma-
tym firmom nie optaca si¢ funkcjonowaé na rynku samodzielnie, a coraz czesciej
staje sie to po prostu niemozliwe. Dzialajac wspdlnie lub laczac si¢ na podsta-
wie uméw miedzy dostawcami, odbiorcami czy producentami, zwiekszajg swoje
szanse, tworzac roznego rodzaju zrzeszenia lub sieci. Che¢ poglebienia efektyw-
nosci i wzmocnienia konkurencyjnosci we wspoélczesnym otoczeniu gospodar-
czym wymusza na przedsigbiorcach koniecznos¢ wspolnego dzialania, jednak
by bylto ono efektywne zachodzi potrzeba okreslenia obustronnych celéw, zasad
funkcjonowania, a takze ich nieustannego monitorowania. Zadanie to okazuje

59 Ochrona interesdw stron w umowie franczyzowej poruszona jest rowniez w rozdziale 2.1.

60 R. Perrigot, A. Terry, C. Di Lernia, Good Faith in Franchising: The Perceptions of Franchisees,
Franchisors and Their Lawyers in the French Context, ,,International Journal of Retail & Distri-
bution Management” 2019, vol. 47(3), s. 246-261.

61 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 383.
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sie jeszcze trudniejsze, jezeli dotyczy zasobow niematerialnych, ktére majg by¢
dopiero wspdlnie wytworzone (tj. wiedza). Wymaga ono od wspdtpracujacych
podmiotéw dobrej komunikacji, zaufania oraz elastycznosci®. Liberalizacja na-
rodowych praktyk handlowych, doskonalenie metod transportu i komunikacji
sprawiaja, ze nawet duze przedsigbiorstwa nawigzuja trwalg wspotprace z do-
stawcami, posrednikami, a nawet konkurentami, by méc skutecznie konkurowa¢
na odleglych rynkach®. W wyniku wspoétpracy przedsigbiorstw powstaja sieci,
bedgce ze

[...] strategicznego punktu widzenia dlugoterminowym, celowym powigzaniem roz-
norodnych organizacji, ktore pozwala im na osiggniecie lub utrzymanie przewagi
konkurencyjnej [...], gdy na wadze zaczynajg zyskiwaé powigzania poziome, ktére to
pozwalajg na lepsze wykorzystywanie dostepnych zasobow i sprawowanie nad nimi
kontroli®.

M. Ratajczak-Mrozek® wskazuje na dwa podejscia do tworzenia powigzan sie-
ciowych i sieci biznesowych:
o grupa przedsiebiorstw, ktdre staja sie czlonkami sieci pasywnie, w wyniku
powtarzanych transakeji;
o przedsiebiorstwa $wiadome korzysci z nawigzywania powigzan i tworzenia
sieci; grupa ta dobiera partnerdw strategicznie i aktywnie zarzadza relacjami.
Autorka zwraca réwniez uwage na fakt, ze wiele poje¢ jest faczonych badz utoz-
samianych z sieciami biznesowymi — dotyczy to klastrow, aliansow strategicz-
nych, organizacji sieciowych i wirtualnych, a takze spotecznych i komputerowych.
Tymczasem samo podejscie sieciowe do wspolpracy przedsigbiorstw stanowi
koncepcje, ktdra nie ogranicza si¢ do zadnego konkretnego rodzaju dziatalnosci
firmy, formy tej wspolpracy lub struktury. Da si¢ ja zastosowac do analizy kazdego
rodzaju tej dziatalnosci i kazdej formy wspdtpracy. Koncepcje te moga by¢ czescia
sieci biznesowej wedlug podejscia sieciowego. Jest ono calosciowym podejsciem
do analizy rzeczywisto$ci gospodarczej, wspotpracy przedsigbiorstw i ich zwigz-
kéw z otoczeniem. Koncentruje si¢ na kompleksowych relacjach podmiotéow

62 M. Komanda, Sieciowe formy wspétpracy gospodarczej, [w:] D. Kisperska-Moron (red.), Za-
rzqdzanie: kierunki badari, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach,
Centrum Badan i Ekspertyz, Katowice 2006, s. 160.

63 J. Mazur, Wspdtpraca przedsiebiorstw w teorii i praktyce polskiej, ,Zeszyty Naukowe Kole-
gium Gospodarki Swiatowej” 2011, t. 32, s. 295.

64 M. Komanda, Sieciowe..., [za:] M. Van Alstyne, The State of Network Organization: A Sur-
vey in Three Frameworks, www?2.fmg.uvc.nl/sociosite/topice/organization, 1997 (dostep:
20.02.2017).

65 M. Ratajczak-Mrozek, Wykorzystanie podejscia sieciowego do analizy miedzynarodowej dzia-
talnosci przedsiebiorstw, [w:] B. Stepien (red.), Wspdtpraca i strategie marketingowe przed-
siebiorstw na arenie miedzynarodowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu, Poznan 2011, s. 7-19.
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niezaleznie od formy wspoétpracy, struktury organizacyjnej lub stopnia sformali-
zowania®. Moga to by¢ m.in. relacje®”:
« lokalne, zagraniczne i globalne,
« bezposrednie i posrednie,
o formalne (wynikajace z kontraktow, struktury organizacyjnej lub formy
wlasnosci) i nieformalne (powigzane np. z osobistymi kontaktami),
« strategiczne i pasywne,
« nawigzywane z réznymi podmiotami (nabywcami, dostawcami, podmiota-
mi spoza fanicucha dostaw), w tym z podmiotami na rynkach zagranicznych
oraz z duzymi graczami globalnymi,

o o roznorodnych przeptywach (koncentrujgce si¢ np. na przeptywie rzeczo-

wym, finansowym lub wiedzy),

« oroznej sile i poziomie zaleznosci.

Warto przyjrzec sie klasyfikacji zaproponowanej przez M. Komande, A.C. Ink-
pena, E.W.K. Tanga. Dzielg oni sieci strategiczne wedtug integracji pionowej i po-
ziomej oraz stopnia ustrukturalizowania wi¢zi pomiedzy podmiotami. Zgodnie
z ta typologia wyrdzniono: sie¢ intrakorporacyjng, alianse strategiczne, obszar
przemystowy, franczyze, konsorcjum B&R i stowarzyszenia handlowe (z czego
gléwne sa trzy pierwsze).

Sie¢ intrakorporacyjna skupia organizacje pod wspolnym szyldem. Dodatko-
wo istnieje jej koordynator posiadajacy udzialy w pozostalych podmiotach, co
swiadczy o hierarchii opartej na prawe wlasnosci,

[...] jednak ksztalt relacji pomiedzy podmiotami zalezy réwniez od wielu innych
czynnikéw, jak np. zakres uprawnien decyzyjnych przekazanych przez integratora sieci
innym uczestnikom ukladu czy tez ewentualne réznice kulturowe wystepujace pomie-
dzy wspdtpracujacymi jednostkami.

Alianse strategiczne — jest to grupa przedsiebiorstw tworzacych porozumienia ma-
jace na celu wymiane oraz dzielenie si¢ wiedza, wspdlne rozwijanie produktéw, techno-
logii czy tez ustug; moga one by¢ tworzone przez firmy ulokowane w tych samych lub
réznych miejscach fancuchéw wartosci.

Obszary przemystowe — jest to sie¢ sktadajaca sie z niezaleznych firm dziatajacych
na tym samym lub pokrewnym segmencie rynku i dzielacych geograficzne polozenie;
obok przedsiebiorstw w sktad wchodza réwniez lokalny rynek pracy, a takze podmioty
$wiadczace dodatkowe ustugi na rzecz gléwnych podmiotow.

Stowarzyszenie handlowe polega na porozumieniu pomiedzy podmiotami go-
spodarczymi odnoénie do ich oferty. W przypadku np. ustugodawcéw moga oni
uzyska¢ dostep do nowych rynkéw poprzez wspolprace z lokalnymi oferentami
podobnych ustug.

66 Ibidem.
67 Ibidem.
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Konsorcjum B&R to czesto zwigzek instytucji spotecznych, podmiotéw gospodar-
czych, a takze czgsto agencji rzagdowych, ktére podejmujg wysitek przeprowadzenia ba-
dan w wybranej dziedzinie (okreslonego problemu, ktory chca te podmioty rozwiaza¢)
i wdrozenia ich rezultatow®.

W naukach o zarzadzaniu popularniejszy jest jednak podzial, w ktérym fran-
czyza znajduje si¢ w grupie alianséw strategicznych®. Definiowane sg one jako
forma wspolpracy miedzy organizacjami polegajaca na kojarzeniu zasobow
i umiejetnosci partneréw w celu osiggania ich wspdlnych celéw, przy zachowa-
niu prawnej odrebnosci wspoétpracujacych podmiotéw, majaca na celu poprawe
ich pozycji konkurencyjnej dzieki wzmocnieniu potencjalu B&R, technologii
i marketingu.

J. Mazur” prezentuje szczegélowy podzial alianséw strategicznych autor-
stwa ET. Xie i W.J. Johnson”', wyrézniajac: wspolne przedsiewziecia (joint ven-
tures), systemy JIT, alianse zakupowe, partnerstwo dostawca—odbiorca, alianse
w zakresie B&R, koalicje marketingowe, alianse typu co-marketing, produkcje
wspolna/licencjonowang, miedzynarodowe alianse strategiczne, alianse dystry-
bucyjne, wymiane technologii i cross-licensing, wspélne poszukiwanie i pozy-
skiwanie surowcéw, wspolne opracowanie produktu, marketing wzajemny, wza-
jemne ustugi posprzedazowe, franczyze, alianse zarzadzania klientami, alianse
logistyczne, integracje fancucha zaopatrzenia, alianse stuzace uczeniu sie, alian-
se marek (co-branding).

Kazda z powyzszych form daje wszystkim stronom korzysci wynikajace
z uczestniczenia w nich, oparte na dojsciach do nowych rynkéw zbytu i kanatow
dystrybucji (alianse dystrybucyjne), polaczeniu znakéw towarowych (alianse ma-
rek), w zakresie B&R itd. ]. Mazur podkresla réwniez wzrost znaczenia w gospo-
darce sieci wirtualnych.

Sa to tymczasowe struktury zawigzywane przez niezalezne podmioty dla realizacji
konkretnego zadania [...] lepiej dostosowane do wyzwan wspoétczesnych rynkéw. Glo-
balizacja rynkow sprzedazy i zaopatrzenia, skracanie si¢ cykli zycia produktow, szybkie
tempo postepu technicznego i zmiany oczekiwan klientéw wymagajacych adresowania
do nich zindywidualizowanych ofert zmuszaja przedsigbiorstwa do zrewidowania sta-
rych sposobéw funkcjonowania w kierunku modeli bardziej elastycznych, umozliwia-
jacych dostosowanie si¢ do zréznicowanych i zmieniajacych sie potrzeb odbiorcéw.

68 M. Komanda, Sieciowe...,s. 157-167.

69 H. Chwistecka-Dudek, Franchising jako alians strategiczny, ,Studia Ekonomiczne”, Akade-
mia Ekonomiczna w Katowicach 2016, nr 37, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie,
s.117-128.

70 J. Mazur, Wspdtpraca przedsiebiorstw..., s. 290-314.

71 FT.Xie, W.J. Johnson, Strategic alliances: incorporating the impact of e-business technologi-
cal innovations, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2004, vol. 19(3).
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To uelastycznienie jest osiagane dzieki pozostawieniu w ramach dzialalnosci przedsie-
biorstw jedynie proceséw, okreslanych jako rdzenne, i przekazaniu do realizacji pozo-
statych wybranym partnerom biznesowym’.

Badajac funkcjonowanie systemoéw franczyzowych, nalezy zwrdci¢ uwage na
systemy agencyjne (cieszace si¢ zainteresowaniem np. w bankowosci) oraz part-
nerskie. Sg to najpopularniejsze formy wspotpracy sieciowej wsrod przedsiebior-
céw z sektora MSP, szczegélnie istotne z punktu widzenia biorcéw licencji, ktérzy
szukajac odpowiedniej dla siebie formy prowadzenia dzialalnosci, nie wiedza, ze
miedzy systemem franczyzowym a agencyjnym wystepuja réznice. W zwigzku
z tym na tej plaszczyznie czesto dochodzi do pomytek.

Tabela 1.3. Gtéwne réznice miedzy sieciami franczyzowa a agencyjna

Franczyza Agencja

«+ optata za licencje, « wynagrodzenie oparte na prowizji,
« biorca dziata na wtasny rachunek i jest « praca na rzecz dawcy licencji (w jego imie-

wtascicielem punktu i jego wyposazenia, niu i na jego rachunek prowadzi sie punkt),
« optata franczyzowa za korzystanie z know- |« punkt jest wtasnoscia dawcy licencji i to on

-how dawcy licencji i jego pomocy go przygotowuje,

« konieczno$¢ wniesienia kaucji za wyposa-
zenie punktu

Zrédto: M. Komarda, Franczyza, agencja i program partnerski jako sieciowe formy wspétpracy
gospodarczej, czasfranczyzy.pl (dostep: 22.02.2017).

Jak pokazano w tabeli 1.3, gléwna réznice miedzy sieciami franczyzows a agen-
cyjna stanowi fakt, ze przystepujac do drugiego z tych systemow, pracuje si¢ na
rzecz wlasciciela, za co otrzymuje sie¢ wynagrodzenie oparte na prowizji. Z kolei
we franczyzie dziala si¢ na wlasny rachunek, a od wypracowanych zyskéw ponosi
sie oplate franczyzowa okreslong wcze$niej w umowie (kwotowo lub procentowo).

72 J. Mazur, Wspotpraca przedsiebiorstw..., [za:] TW. Malone, R.J. Lautbacher, The Dawn of the
E-lance Economy, ,Harvard Business Review” 1998, September-October, s. 290-314.
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Systemy franczyzowe w swietle
wybranych teorii ekonomii

i zarzadzania

2.1. Nowa ekonomia instytucjonalna wobec
franczyzowej formy prowadzenia dziatalnosci

W nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI) postrzega si¢ przedsiebiorstwa taki-
mi, jakie s3, uwzgledniajac odmienno$¢ ich celow, gustéw czy pogladéw'. Firma
stanowi sie¢ kontraktéw, powigzan i relacji. W literaturze przedmiotu méwi si¢
o ekonomii organizacji, a nie - jak dotychczas — o ekonomii produkcji. Do maksy-
malizacji zysku prowadzi efektywno$¢ organizacyjna, nie za$ wydajno$¢ technicz-
na. Zysk osiaga sie dzigki maksymalizacji wydajnosci poprzez odpowiednia moty-
wacje uczestnikow organizacji i minimalizacje kosztow jej funkcjonowania?. NEI
uwzglednia réwniez stosunki konfliktowe migdzy pracodawcami a pracobiorcami
i towarzyszace im oportunistyczne zachowania, wynikajace z checi osiggania oso-
bistych celow.

Jak podkresla M. Gorynia, NEI nie jest nurtem jednolitym, ale wchodzace w jej
sklad teorie sg komplementarne. Wyodrebnia sie dwie galezie, ktore cechuje znacz-
na odrebno$¢ podejscia. Pierwsza z nich to teoria praw wlasnosci i teoria agencji,
ktore skupiajg si¢ na pobudkach i motywacji zachowan do aspektéw ex ante kon-
traktow. Z kolei druga galaz stanowi teoria kosztow transakcyjnych, w ktérej podda-
wane sg analizie koszty transakcji wystepujace we wszelkich strukturach organizacji,
przy czym kladzie si¢ tu nacisk na aspekty ex post transakcji. Teoria praw wlasnosci
podkresla ich wplyw na dzialania podmiotéw, podejmowanie inicjatyw oraz mie-
rzenie osiggnietych wynikéw w poréwnaniu do innych podmiotéw?. Jak podkresla

1 S. Rudolf, Oportunistyczne postawy zwigzkéw zawodowych i ich wptyw na generowanie kosz-
téw transakcyjnych, pte.pl (dostep: 2.08.2018).

2 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,Ekonomista” 1999, nr 6,
S. 7T78-T79.

3 M. Remlein, Wspdtkontrola przedsiebiorstwa w ujeciu nowej ekonomii instytucjonalnej, ,Finan-
se. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia” 2016, nr 2(80), cz. 2, s. 381.
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M. Ratajczak®, o rzeczywistej wartosci danej wlasnosci decyduja wszystkie zwia-
zane z nig transakcje i uprawnienia. Zmiana ich zakresu przez panstwo wply-
wa na ocene¢ wartosci danego dobra przez jednostke. Z kolei dla efektywnosci
wykorzystania danego zasobu znaczenie ma motywacja dysponenta zalezna od
zakresu jego uprawnien wlasnosciowych. M. Remlein® wskazuje, ze aby prawo
wlasnosci moglo zosta¢ uznane za efektywne, musi charakteryzowac si¢ okre-
slonymi cechami. Pierwsza z nich jest wylaczno$¢, ktéra oznacza, ze podmiot
posiadajacy prawa wlasnoséci ponosi pelna odpowiedzialnos¢ za skutki pod-
jetych decyzji, partycypujac zaréwno w zyskach, jak i stratach przedsiebior-
stwa. Kolejng ceche stanowi ekskluzywnosc, tj. realna zdolno$¢ do wykluczania
wszystkich innych podmiotéw oprdcz wlasciciela prawa. Bardzo wazna jest tak-
ze mozliwos¢ transferowania (odstepowalnos¢) wskazujaca, ze brak ograniczen
w transferze praw wlasnos$ci zwigksza ich uzytecznos$¢. Wigkszy zakres upraw-
nien wlasno$ciowych pozwala na efektywne wykorzystanie zasobow, z kolei
nadmierne ich ograniczenie moze powodowac niedoinwestowanie. W teorii
praw wlasnos$ci wskazuje si¢ potrzebe ograniczenia zasiegu stosunkow niewy-
miennych poprzez internalizacje efektow zewnetrznych. W tym celu panstwo
powinno podejmowaé dzialania prowadzace do precyzyjnego podziatlu wta-
snosci, gdyz ich brak powoduje nieoptymalna alokacj¢ zasobow. Internalizacja
wymaga ponoszenia kosztéw potrzebnych do generowania okreslonych infor-
macji (s3 to wlasnie koszty transakcyjne). Aby prawa wlasnosci jednostki byly
respektowane przez innych, podmiot ten musi ponosi¢ koszty (np. zwigzane
z zastrzezeniem okreslonej wiedzy, znaku towarowego badz umiejetnosci)®.
Franczyza daje na tyle szeroki zakres uprawnien biorcom licencji, ze nie tracg
oni motywacji do podejmowania efektywnych dzialan. Franczyzobiorcy maja
swiadomos¢, ze aktywa niematerialne, w ktére inwestuja, s3 wlasnoscig franczy-
zodawcy, ale efektywne gospodarowanie nimi przeklada si¢ na zyski zaréwno
ich, jak i calego systemu, do ktérego naleza. Korzysci franczyzodawcy, wynika-
jace ze wspodlpracy w ramach systemu franczyzowego (tj. rozpoznawalna marka,
rosngcy udzial w rynku), sa wiec najwigksze (tak jak najwiekszy jest jego zakres
uprawnien), ale stuza wszystkim cztonkom systemu. Wiadomo jednak, ze to
zdolno$¢ franczyzodawcy do zgromadzenia odpowiednich zasobdéw i efektyw-
ne ich wykorzystanie, a nast¢epnie udost¢pnienie know-how decyduja o powo-
dzeniu calego systemu franczyzowego. Wspomniane zasoby nie mialyby takiej
warto$ci ani nie moglyby by¢ réwnie efektywnie wykorzystane, gdyby przed-
siebiorcy nie zdecydowali si¢ wspdlnie dziata¢, korzystajac z uzyczonych praw
wlasnosci.

4 M. Ratajczak, Wspdtczesne teorie ekonomiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2014, s. 146.

5 M. Remlein, Wspdtkontrola przedsigbiorstwa..., s. 381.

6 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii..., s. 783.



Systemy franczyzowe w Swietle wybranych teorii ekonomii i zarzadzania 33

Mimo deklarowanych checi wspotpracy w ramach systemu franczyzowego
i obustronnych korzysci w praktyce dochodzi do konfliktéw i naduzy¢’. Zacho-
wania te doskonale wpisuja si¢ w rozwazania dotyczace teorii agencji. Poczatki tej
koncepcji siegaja przelomu lat 60. i 70. XX w. Poruszono wtedy problem podzialu
ryzyka pomiedzy podmiotami lub ich grupami, uwzgledniajac wystepujace miedzy
nimi odmienne postawy wobec tej kategorii. ,W latach 80. zostal wprowadzony tzw.
problem agenta. Polegal on na delegowaniu obowiazkéw na agenta, ktoéry w zamian
otrzymywal wynagrodzenie i od ktérego oczekiwalo si¢ dzialan zgodnych z intere-
sami drugiej strony - pryncypata™® (najwazniejsze cechy teorii agencji przedstawio-
no w tabeli 2.1). W nastepnych latach teoria agencji znajdowala kolejnych zwolen-
nikow, ktérzy rozwingli ja na réznych plaszczyznach zycia gospodarczego.

Tabela 2.1. Charakterystyka teorii agencji

Kluczowa idea Relacja pryncypat-agent powinna odzwierciedlaé spraw-
na organizacje informacji i koszty zwigzane z ewentual-
nym ryzykiem

Jednostka analizy Kontakt pomiedzy pryncypatem i agentem

Zatozenia dotyczace cech Wtasny interes (postawa egoistyczna), ograniczona racjo-
osobowosciowych agenta nalno$¢, awersja do ryzyka

Zatozenia dotyczace Konflikt czastkowych celéw wsréd uczestnikdw, wydaj-
organizacji nos¢ jako kryterium efektywnosci, asymetria informacji

pomiedzy pryncypatem i agentem

Zatozenia dotyczace informacji | Informacja jako towar dostepny w sprzedazy

Problemy kontraktowe Agencyjne (pokusa naduzycia i negatywna selekcja),
podziat ryzyka
Domena problemu Zwiazek, w ktdérym pryncypat i agent maja cze$ciowo

rézne cele (np. wynagrodzenie, regulacje, przywddztwo,
zarzadzanie, integracja pionowa) i nastawienie do ryzyka

Zrédto: K.M. Eisenhardt, Agency Theory: An Assessment and Review, ,Academy of Management
Review” 1989, vol. 14(1), s. 59.

W powyzszej teorii kluczowy jest konflikt miedzy pryncypatem a agentem oraz
oportunizm przejawiajacy si¢ rozbieznoscia celéw obu stron, asymetrig informa-
cji i rézng skfonnoscia do ryzyka. O. Williamson podkreslat ,,przebiegle dazenie

7 Ztego powodu umowy franczyzowe sg zmieniane podczas restrukturyzacji systemu franczy-
zowego.

8 P.Urbanek, Nadzor korporacyjny a perspektywa teorii agencji, [w:] S. Rudolf (red.), Nowa eko-
nomia instytucjonalna. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekono-
mii i Administracji im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2005, s. 95.
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do realizacji wlasnego interesu [...], zwlaszcza do $wiadomie podejmowanych
wysitkéw, by wprowadzi¢ w blad, znieksztalci¢, zatai¢, zaciemni¢ lub pogma-
twac sprawy w inny sposob™. Przyczyng asymetrii informacji jest wiekszy dostep
agenta do nich oraz $wiadomos¢ wlasnych celéw i mozliwosci'®. Powoduje to ko-
nieczno$¢ stosowania mechanizméw kontrolnych ujmowanych w kontraktach'.
Forma umowy powinna przeciwdziala¢ takim zachowaniom, a takze zniecheca¢
wizjg ich ujawnienia i ukarania'?. Zmniejszenie niepewno$ci wymaga monitorin-
gu, co powoduje tzw. koszty agencji, obejmujace: koszty konstrukcji kontraktu,
monitorowania menedzerdw, ubezpieczen agenta itp.”” W momencie, gdy obie
strony maksymalizujg wlasng uzytecznos¢, bywa, ze interesy oraz dzialania agenta
sg sprzeczne z priorytetami pryncypata. Powstaja wtedy dwa problemy. Pierwszy
dotyczy sytuacji, gdy obie strony nie moga sprawdzi¢ celowosci swoich zachowan,
a drugi, gdy maja inng sklonno$¢ do ryzyka'*. W takich sytuacjach teoria agencji
proponuje przygotowanie kontraktu uwzgledniajacego interesy obu podmiotdéw,
chronigc je od naduzy¢'. Okreslone zostajg réwniez obowiazki stron, a takze wa-
runki otrzymania nagrody czy poniesienia kary.

W teorie te doskonale wpisuje si¢ umowa franczyzowa, ktora juz z zalozenia
dziala tak, by franczyzobiorcy, maksymalizujac swoja wartos¢, podnosili jedno-
cze$nie warto$¢ franczyzodawcy. Umowa szczegétowo okresla obowigzki obu
podmiotéw, forme i zakres ich wspétpracy i chroni je od naduzy¢'®. Tym samym
system ten uzyskuje duzg przewage nad innymi formami wspotpracy (np. siecia-
mi, w ktorych zrzeszeni cztonkowie czesto czujg si¢ nieréwno traktowani, a ich
oportunizm niejednokrotnie prowadzi do konfliktéw i walki o wlasne korzysci,
a nie wspolnie postawione cele).

Niektore z form wspolpracy przedsigbiorstw (sieci, systemy partnerskie) nasu-
waja niepewnosci ze strony agenta, ktdry, dotaczajac do danego systemu franczyzo-
wego, musi przyja¢ obowiazujace zasady. Czgsto, nie posiadajac swojej okreslonej

9 0. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 60.

10 D.M. Van Slyke, Agents or Stewards: Using Theory to Understand the Government-Nonprofit
Social Service Contracting Relationship, ,Journal of Public Administration Research and The-
ory”, part 17, s. 162.

11 M. Wcisty, Relacja wtasciciel-menedzer w Swietle teorii agencji i teorii stewarda, [w:] Studia
ekonomiczne regionu tédzkiego, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne Oddziat w todzi, £6dz
2011, s. 330.

12 S. Rudolf, Konkurencyjnosc przedsiebiorstw w swietle teorii kosztéw transakcyjnych, [w:] S. Ru-
dolf (red.), Nowa ekonomia instytucjonalna. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Ekonomii i Administracji im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce
2005, s. 49.

13 P.Urbanek, Nadzér...,s. 97.

14 Ibidem.

15 M. Wcisty, Relacja..., s. 332.

16 Ibidem.



Systemy franczyzowe w Swietle wybranych teorii ekonomii i zarzadzania 35

pozycji ani mozliwosci negocjacyjnych, ,walczy on o swoje” z innymi zrzeszony-
mi, a nawet z pryncypatem. Dochodzi wowczas do konfliktéw i postaw oportuni-
stycznych. W takich warunkach nie mozna méwic¢ o tworzeniu wspdlnej wartosci
czy o mocnej marce. Umowa franczyzowa jest juz sama w sobie rozwigzaniem tego
problemu, gdyz jej gléwne zadanie polega na przekazaniu know-how, udzieleniu
wsparcia dla biorcy licencji oraz szczegélowym okresleniu warunkéw wspotpra-
cy. Kazda ze stron dokladnie zna swoje zadania, mozliwosci i oczekiwania oraz
wie, ze tylko dzialajac zgodnie z przyjetymi zasadami, tworzy nie tylko swoja,
ale i wspolng warto$¢. Kazda ze stron zarzadza wlasnym przedsiebiorstwem na
wlasne ryzyko i wedlug przyjetych zasad, ale jednoczesnie ma $wiadomos¢, ze
sama nie osiggnetaby oczekiwanej pozycji na rynku, co ja motywuje do realiza-
cji przyjetych zatozen dla osiggnigcia wspolnego celu. Jednak by sporzadzi¢ taka
umowg, potrzeba czgsto kilku lat doswiadczen, ktore pozwola na wyeliminowanie
niedociagnie¢ wynikajacych z zalozen pierwotnego kontraktu i faktycznie beda
wspieraly proces budowania wartosci calej sieci franczyzowe;j.

W momencie, w ktérym obie strony kontraktu daza do maksymalizacji swoich
uzytecznosci, moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej agent nie zawsze bedzie dzialal
w interesie pryncypala. Z kolei wlasciciel kapitatu nie zawsze jest w stanie spraw-
dzi¢, czy agent dziata na jego niekorzys¢. Wiaze sie to z asymetria informacji, ktéra
wynika z faktu, Ze agent ma dostep do szczegdétowych informacji dotyczacych fir-
my, do ktérych nie dopuszcza si¢ 0s6b postronnych. Jest to tzw. ukryta informacja
lub wiedza. Taka asymetria moze wystepowac réwniez w sytuacji podjecia przez
agenta dzialania, ktérego przebieg lub wynik nie sa znane pryncypatowi. W takim
przypadku pojawia si¢ problem oddzielenia zarzadzania (inicjacja i realizacja)
od kontroli (monitoring) istotnych decyzji na wszystkich szczeblach organiza-
cji’’. W celu przeciwdzialania oportunistycznym postawom agenta D.R. Manna,
A.D. Smith i D.P. Synowka sugeruja, aby w umowie franczyzowej okresli¢ premie
dla agenta, dzieki czemu podejmowane przez niego dziatania pozostang zgodne
z interesem calej firmy (szczegdlnie w przypadku lokalizacji malo rentownych,
gdzie zyski sa nizsze)'®.

Teoria agencji skupia si¢ gtéwnie na dwoch problemach, ktére moga si¢ poja-
wi¢ miedzy pryncypalem i agentem. Pierwszy z nich wystepuje wtedy, gdy cele
franczyzobiorcow nie s3 zgodne z zamiarami franczyzodawcy, co sprzyja podej-
mowaniu oportunistycznych decyzji przez agenta, wptywajacych na obnizenie
warto$ci danej marki. Pryncypal czesto nie posiada odpowiednich narzedzi, by
monitorowac agentow lub jest to dla niego zbyt kosztowne. Drugi problem wiaze
sie z podzialem ryzyka - istotna okazuje si¢ tu alokacja ryzyka, jakie dotyczy

17 A. Wieczorek, Polityka wynagradzania oséb zarzgdzajgcych w bankach, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 15-20.

18 D.R. Manna, A.D. Smith, D.P. Synowka, Exploring Agency Theory Implications With Franchi-
sing, ,2Journal of Business & Economics Research” 2006, vol. 4(4), April, s. 21-27.
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pryncypala i agenta, a tym samym ustalenie, kto i w jakim stopniu bedzie ponosit
odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania. W teorii agencji wymieniane sg
dwa aspekty problemu agenta' - pokusa naduzycia (moral hazard) oraz nega-
tywna selekcja (adverse selection). Pierwszy wystepuje wtedy, gdy agent znajduje
bodzce do dzialania w swoim wlasnym interesie, ktory pozostaje w sprzeczno-
$ci z dobrem pryncypata. Innymi stowy menedzer nie robi tego, do czego si¢
zobowigzal, podpisujac kontrakt. Drugi problem oznacza, ze pryncypal nie ma
mozliwosci pelnego potwierdzenia jakosci uslug oferowanych przez agenta.
Przyktadowo, franczyzobiorca moze twierdzi¢, ze posiada odpowiednie umie-
jetnosci i zdolnosci, dzigki ktérym dochodzi do zawarcia umowy franczyzowej.
Zjawisko negatywnej selekcji poglebia sie w trakcie trwania kontraktu, poniewaz
franczyzodawca nie zawsze jest w stanie w pelni zweryfikowa¢ dane umiejetno-
$ci i wynikajace z nich odstepstwa od kontraktu (obnizenie jako$ci oferowanych
produktéw badz obstugi klientéw, co bezposrednio wplywa na ostabienie wi-
zerunku danej marki). Teoria agencji zwraca wiec uwage na to, ze delegujac na
franczyzobiorce uprawnienia decyzyjne, franczyzodawca nie jest w stanie prze-
widzie¢, czy bedzie on dziata¢ we wlasnym interesie, czy tez w interesie calej sieci
franczyzowej. W zwiazku z tym, aby chroni¢ swoje interesy, franczyzodawca musi
zabezpieczy¢ siebie (swoja marke, know-how, logo, zakres inwestycji, uprawnien
itd.) odpowiednio skonstruowang umowga franczyzowa®. O. Hart wskazuje, ze
dzieje sie tak gtownie z trzech powodow?'. Po pierwsze trudno jest przewidzie¢
i zaplanowac wszystkie mozliwe ewentualnosci. Po drugie efektywne negocjo-
wanie sprawia spore trudnosci stronom kontraktu, gdyz biorg pod uwage wcze-
$niejsze doswiadczenia. Po trzecie napisanie kontraktu w taki sposdb, by organy
zewnetrzne (sady) byly w stanie interpretowac i egzekwowaé umowe, staje si¢
duzym wyzwaniem.

Problem tzw. jazdy na gape ze strony franczyzobiorcow w odczuciu franczy-
zodawcow okazuje si¢ powszechnym zjawiskiem. Biorcy licencji czgsto oczekuja,
ze jej dawca pokryje wszystkie koszty zwigzane z inwestycjami, marketingiem,
monitoringiem ich dziatan, a wszyscy franczyzobiorcy bez dodatkowych wkia-
dow beda korzystac z ich rezultatow. Takie postawy wida¢ w poczatkowych fazach
rozwoju systemu franczyzowego, ale w miare osiggania dojrzatosci sg one elimi-
nowane przez kolejne umowy wspoétpracy franczyzowej, wprowadzane stopnio-
wo badz jednorazowo w przypadku catkowitych restrukturyzacji (najczesciej przy
odczuwalnych juz skutkach naduzy¢ takiej wspolpracy).

19 A. Wieczorek, Polityka wynagradzania..., s. 15-20.

20 Brak narzedzia, ktére bedzie precyzyjnie okreslato interesy obu stron, doprowadzito do kto-
potdw finansowych przedsiebiorstwo analizowane w dalszej czesci ksigzki, wymuszajac na
wiascicielu zmiany umoéw franczyzowych i restrukturyzacje firmy (por. rozdziat 5.9). W prak-
tyce pierwsze kontrakty franczyzowe czesto sa zawierane niekompletnie.

21 O. Hart, Corporate Governance: Some Theory and Implications, ,The Economic Journal”
1995, vol. 105(430), s. 678-689.
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Przewaga wspolpracy franczyzowej sa obustronne korzysci wynikajace z niej
w diugim okresie. Dbanie o dobre imie firmy, wysoka jakos¢ produktéw i obstugi,
a takze lojalnych klientéw umacnia marke oraz pozycje firmy na rynku. Praktyka
wskazuje jednak, ze powszechne sg postawy oportunistyczne ze strony agentow,
dlatego w interesie pryncypala spoczywa zabezpieczenie warunkow wspolpracy,
ktére umozliwia wspdlne budowanie wartosci calej sieci. Zabezpieczeniem inte-
resu pryncypala jest odpowiednio skonstruowany kontrakt franczyzowy. Poza
omodwionymi wczesniej elementami formalno-prawnymi (por. rozdziat 1.3) row-
nie istotne sg relacje miedzy stronami. Tworzac umowe, warto wiec dodatkowo
uwzglednic takie elementy jak®*:

 programowalnos¢ zadan,

o dlugos¢ relacji agent—pryncypal (dluzsza relacja pozwala franczyzodawcy na
lepsze poznanie i efektywniejszy monitoring postepowania biorcow licencji),

« réznice w horyzoncie czasowym oraz postrzeganiu czasu w sieci franczyzo-
wej (dla franczyzobiorcy czas ten okresla umowa franczyzowa, z kolei dla
franczyzodawcy jest on nieograniczony),

« swobode decyzyjna (obszar, w ramach ktérego franczyzobiorcy moga poru-

sza¢ si¢ w procesie podejmowania decyzji).

Decydujac si¢ na wspolprace z franczyzobiorcami, pryncypat jako dawca syste-
mu musi sie liczy¢ z kosztami agencji (mozna tu wyrdznic¢ koszty zwigzane z mo-
nitoringiem czy stratg rezydualng), ktére bedzie musial ponie$¢ w celu minima-
lizacji swojego ryzyka oraz dzialan niezgodnych z interesem calej firmy. Koszty
agencyjne sa wyzsze w miedzynarodowych korporacjach, ktorych filie znajduja
sie w réznych krajach, w zwiazku z czym monitorowanie dzialan agentéw okazu-
je si¢ trudniejsze i wigze sie¢ z wigkszymi nakladami finansowymi®. Zarzadzanie
firma wéréd réznych kultur sprawia, ze czasem trudno realizowa¢ bezwzgled-
nie cele postawione przez franczyzodawce. Wysokos$¢ kosztow agencji bedzie wte-
dy zaleze¢ od stylu zarzadzania dang siecig franczyzowa oraz od szczegoélowosci
obowigzujacych kontraktow franczyzowych.

Druga gafezia Nowej Ekonomii Instytucjonalnej jest teoria kosztéw transak-
cyjnych (TKT). Wedlug R. Coase’a firmy istnieja, poniewaz wykorzystywanie
mechanizmu rynkowego generuje koszty. Sa one zwigzane z komunikowaniem
sie podmiotéw gospodarczych. Zgodnie z teorig kosztow transakcyjnych (Trans-
action Cost Theory, TCE) przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ rozpoczaé dzialalnos¢
w momencie, gdy rynek nie dostarczy taniej danych produktéw/ustug. W teorii
tej kladzie si¢ nacisk na podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw w duzo
szerszym zakresie niz redukcja kosztow produkcji, gdyz przedsiebiorstwa i rynki

22 M. Aluchna, Mechanizmy corporate governance w spétkach gietdowych, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2007, s. 160.

23 M. Raj, M. Abdul-Malik, Does Ownership Structure Influence Agency Cost? Evidence from UK,
»2Journal of Corporate Ownership and Control” 2007, vol. 4(3), Spring, s. 303-312.
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postrzega sie jako alternatywne sposoby koordynacji. W warunkach gospodarki
rynkowej opartej na konkurencji kazdy sposob koordynacji pociaga za soba okre-
slone koszty. W przedsigbiorstwach sg one zwigzane z zarzadzaniem hierarchicznym
(tzw. koordynacja pionowa), tj. kosztami wytwarzania, dystrybucji, badan marke-
tingowych itp. Koszty funkcjonowania rynku obejmujg koszty negocjacji, koszty
zawierania kontraktow, poszukiwania partneréw, gromadzenia informacji, zwigza-
ne ze zmiang ceny, upadloscig dostawcy itp. Mozna wiec uznag, ze funkcjonowanie
przedsigbiorstw staje sie zasadne jedynie wtedy, gdy koszty ich wewnetrznej koor-
dynacji okazuja si¢ nizsze od kosztéw mechanizmu rynkowego?.

Przedsigbiorstwo, by mdc konkurowa¢ na rynku, nie zawsze moze sobie pozwo-
li¢ na obnizenie kosztéw produkeji. Moze jednak zredukowac¢ koszty transakcyjne.
Z tego wlasnie powodu wielu przedsiebiorcow otworzylto dziatalnos¢ w oparciu o li-
cencje¢ franczyzowa. Wykorzystanie rozpoznawalnej marki dawcy systemu pozwala
znacznie obnizy¢ koszty transakcyjne. Zapewnia réwniez franczyzobiorcy dostep
do dostawcéw, reklamy oraz szkolen. Przedsigbiorca oszczedza czas zwigzany ze
zdobyciem pozycji na rynku, wykreowaniem rozpoznawalnej marki oraz zmniejsza
ryzyko niepowodzenia. Jednoczesnie malejg koszty franczyzodawcy. Gdyby dzia-
tat pojedynczo, jego mozliwosci zakupowe i negocjacyjne bylyby znacznie nizsze,
a mniej rozpoznawalna marka nie przyciggataby tylu klientéw. Zmniejszenie kosz-
tow transakcyjnych przemawia wiec na rzecz dziatalnosci franczyzowe;.

Na wyboér formy prowadzenia dzialalnos$ci w duzej mierze wplywa ryzyko
zwigzane z niepowodzeniem przedsiewziecia. Dzialalno$¢ oparta na licencji fran-
czyzowej zmniejsza wspomniane ryzyko. Franczyzobiorca inwestuje swoj kapitat,
ale nie ponosi strat zwigzanych z wejsciem na rynek oraz wypracowaniem swojej
marki, co bylo szczegolnie klopotliwe w okresie stagnacji*®. Konstrukcja umoéw
franczyzowych polega na przekazaniu przez biorce zasobéw zaréwno finanso-
wych, jak i ludzkich w zamian za zasoby niematerialne franczyzodawcy, tj. mar-
ke, wiedze menedzerska, kontakty z dostawcami itd.*® Z perspektywy franczyzo-
biorcy, w oparciu o teori¢ kosztéw transakcyjnych, wybor dawcy polega nie tylko
na zdecydowaniu si¢ na mniej kosztowne przedsigwziecie, ale przede wszystkim
mniej ryzykowne”. Ryzyko jest tutaj nakladem tak samo minimalizowanym jak
srodki finansowe. Mimo ze warto$ci niematerialne i prawne wycenia si¢ w opar-
ciu o koszty poniesione na reklame, marketing, koszty badan itp., to nie ma pew-

24 Ibidem,s. 8.

25 Rozwdj rynku franczyzowego w okresie stagnacji Swiadczy o jego duzej odpornosci na kryzys
gospodarczy, zachecajac inwestordw zaréwno po stronie podazy, jak i popytu na licencje
franczyzowa do wybrania tego typu dziatalnosci.

26 J. Stanworth, C. Stanworth, A. Watson, D. Purdy, S. Healeas, Franchising as a Small Busi-
ness Growth Strategy: A Resource-Based View of Organizational Development, ,International
Small Business Journal” 2004, vol. 22, s. 539.

27 1. Alon, Global Franchising and Development in Emerging and Transitioning Markets, ,Journal
of Macromarketing” 2004, vol. 24, s. 160.
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nosci, ze inwestycje w warto$ci niematerialne si¢ zwroéca. Franczyzobiorca ponosi
wiec wyzsze naklady finansowe, pozbywajac sie czesciowo niezaleznosci na rzecz
zmniejszenia niepewnosci powodzenia inwestycji.

Koszty ponoszone w fazie wzrostu najczesciej przewyzszaja mozliwosci finan-
sowe przedsigbiorstwa, dlatego samodzielnie dziatajacym firmom trudno jest
wypromowac si¢ na rynku. Przedsigbiorcy, wchodzac na rynek, ponosza koszty
kupna badz wynajmu lokalu i jego dostosowania, koszty prowadzenia biezacej
dzialalnosci oraz te zwigzane z marketingiem®. Dzialajac w oparciu o licencje
franczyzows, redukuja do minimum koszty zdobywania marki, klientéw, wypro-
mowania produktéw badz uslug. Wszystkie wydatki zwigzane z marketingiem
sprowadzajg sie do kosztu oplaty licencyjnej, zapewniajgc firmie pozycje na rynku
juz na samym poczatku jej dziatalnosci. Dzigki temu znajduje si¢ ona w o wiele
lepszej sytuacji, gdyz znaczna cze$¢ kosztow, ktore musiataby ponies¢ na poczat-
ku, rozklada si¢ na caty okres dziatalnosci.

Wzrost liczby nowo powstalych placéwek franczyzowych w ciagu ostatnich
kilkunastu lat wskazuje, ze franczyzobiorcy wolg ponosi¢ wigksze koszty przy
mniejszym ryzyku. Potwierdza to tez¢ o poprawnosci zastosowania teorii kosz-
tow transakcyjnych w stosunku do motywoéw dzialtania franczyzobiorcow. Ich ce-
lem jest przede wszystkim minimalizacja ryzyka wynikajacego z niepewnosci na
rynku oraz uniknigcie wydatkéw zwigzanych z rozwojem nowej marki. Zgodnie
z teorig kosztow transakcyjnych przedsigbiorcy zrezygnuja z autonomii prowa-
dzenia biznesu, jesli ogolne koszty poniesionych naktadéw beda nizsze niz ich
samodzielne pozyskanie z rynku (np. poprzez zatrudnienie menadzera i podjecie
ryzyka wprowadzania innowacji zgodnie z wltasnym pomystem).

2.2. Franczyza wobec organizacji sieciowych

W literaturze zarzadzania organizacja sieciowa nazywa si¢ zespdt niezaleznych
firm, instytucji lub oséb, ktdre tworzg przejsciowy strukture w celu realizacji $ci-
sle okreslonego zadania. Coraz cze¢$ciej zalicza si¢ do nich réwniez jednostki za-
lezne pod wzgledem kapitalowym (grupy kapitalowe), kontraktowym (umowy
franczyzowe, koncesyjne) oraz gospodarczym (sieci sfederowane, tworzone przez
rézne grupy aktorow), a takze sieci stosunkéw miedzyludzkich. Ponadto wyroz-
nia si¢ uktady zorganizowane pokrewnie do sieci migdzyorganizacyjnych, takie
jak: klastry, grona, fancuchy sieci dostaw, organizacje wirtualne, alianse i sieci

28 B. Miller, Using a Modular System Approach to International Franchising: Analyzing the Case Stu-
dy of a Poland-Based Restaurant Operator, ,Cornell Hospitality Quarterly” 2008, vol. 49, s. 461.
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strategiczne, organizacje federalne itp.” Podejscie sieciowe wystepuje m.in.** w za-
rzadzaniu strategicznym (relacje konkurencji, kooperacji, koopetycji), zarzadza-
niu logistyka (fanncuchami dostaw i dystrybucji), przedsigbiorczosci, zarzadzaniu
wiedzg i innowacjami, marketingu relacyjnym. Wsréd cech, ktére wyrdzniaja or-
ganizacje sieciowe, G. Jokiel wyrdznil:

o okresowos¢ — czas dzialania najczesciej ograniczony do osiggniecia konkret-
nego celu, ktéry moze pojawia¢ si¢ periodycznie;

« modutowos¢ - cecha okreslajaca zakres, w jakim dane przedsiewziecie moze
by¢ podzielone na mate elementy lub moduty, ktére mozna wykonac¢ nieza-
leznie przed poskladaniem ich w calo$¢;

« nietransparentnos¢ - z punktu widzenia interesariuszy sie¢ stanowi organi-
zacyjna cato$¢, niewidoczne s3 poszczegdlne elementy konfiguracyjne lub
ich funkgcje;

« komplementarnos¢ — dopelnianie sieci o rzadkie zasoby i kompetencje, ktdore
na zasadzie wzajemno$ci wykorzystywane sg do realizacji wspdlnego celu;

o elastycznos¢ — zdolnos¢ do zmian?'.

Wszelkie relacje z dostawcami, konkurentami czy innymi interesariuszami
wplywaja na powodzenie organizacji. Z tego tez powodu, zgodnie z podejsciem
sieciowym, klientéw nie powinno si¢ traktowa¢ w kategorii rynku i popytu jako
anonimowych i zuniformizowanych. Twdrcy systemoéw franczyzowych buduja
swoja warto$¢ tak, by klienci mogli si¢ utozsamiac z dang marka, jej warto$ciami
i by¢ wobec niej lojalni. Opierajac si¢ na wytworzonych wartosciach, wlasciciele
systemow franczyzowych staraja sie budowac sieci relacji ze swoimi kontrahen-
tami. Tymczasem przy obecnej globalizacji i konkurencyjnosci otoczenia o wiele
bezpieczniejsze jest budowanie owych relacji w oparciu o sie¢ niz pozyskiwanie
zasobdw poprzez rynek badz samodzielnie. Migdzy niezrzeszonymi partnerami
o wiele fatwiej o oportunistyczne zachowania i zwigzane z nimi koszty transak-
cyjne. Doskonalg ochrong stajg si¢ wigc diugoterminowe kontrakty formalne lub
relacyjne, prowadzace do struktur sieciowych. Spojnos¢ celow, wartosci oraz za-
ufanie partneréw stanowig fundament dtugotrwatych relacji. By przedsigbiorstwo
moglo efektywnie konkurowa¢, musi umiejetnie zarzadza¢ posiadanymi zasoba-
mi. Doskonale opisuje to teoria zasobowa. Zgodnie z literatura przedmiotu zaso-
bem organizacji jest wszystko to, co znajduje si¢ w jej posiadaniu i moze zosta¢
przez nig wykorzystane w trakcie prowadzonej dziatalnosci (por. tabela 2.2). We-
dlug teorii zasobowej w zarzadzaniu strategicznym za kluczowy czynnik sukcesu
przedsigbiorstwa uwaza si¢ dysponowanie strategicznymi zasobami i umiejetno-
$ciami oraz ich efektywne wykorzystanie. Kazde przedsigbiorstwo jest jednostka

29 G. Jokiel, Podejscie sieciowe w zarzgdzaniu, ,Organizacja i Zarzadzanie. Zeszyty Politechniki
Slaskiej” 2013, N4 49240, s. 60-61.

30 M. Gancarczyk, Koncepcja sieci z perspektywy teorii kosztow transakcyjnych, ,Wspdtczesne
Zarzadzanie” 2012, nr 3,s.61.

31 G.Jokiel, Podejscie sieciowe..., s. 60-61.
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wiedzy, ktdra ksztaltuje jego potencjal konkurencyjny i kluczowe kompetencje.
Strategia powinna pomagac¢ w tworzeniu unikalnej wigzki zasobow (gléwnie nie-
materialnych) w celu maksymalizacji zyskow. Tylko te przedsigbiorstwa, ktore
dzieki swym unikatowym zasobom wykreuja dla nich istotng warto$¢ dodana, sa
w stanie uzyskac przewage konkurencyjng na wspotczesnym rynku®2. We franczy-
zie za wspomniang wiazke zasobow uznaje sie know-how. Sposéb, w jaki dawca
systemu wykreowal marke, jakie wartosci jej przypisal, jak utrzymuje klientéw
i jaki stworzyt produkt, tworzy jego unikatowy zasdb — wiedze.

Tabela 2.2. Klasyfikacja zasobdw przedsiebiorstwa

Autor Kryterium Klasyfikacja
J.B. Say® Wedtug ro- Ziemia - pierwotny czynnik produkgji.
dzaju Praca - ludzie wraz ze swoimi umiejetnosciami,
kwalifikacjami, doswiadczeniem i zdolno$ciami.
Kapitat - wszystkie elementy fizyczne majatku
A. Klasik® | Znaczeniedla | Zasoby ludzkie - zalicza sie do nich m.in. kwalifikacje i przy-
strategii gotowanie zasobdéw ludzkich, umiejetnosci i kompetencje,
jako$¢ kierowania, kulture organizacyjna.
Zasoby techniczne - obejmujg m.in. zdolnos$¢ produkgji,
nowoczesnos$¢ wyposazenia, potencjat badawczy.
Zasoby handlowe - obejmujg jakos¢ i réznorodno$é débr
i ustug, marke oraz sie¢ dystrybucji.
Zasoby finansowe - w ich sktad wchodza m.in. cash flow,
zdolno$¢ samofinansowania, poziom zadtuzenia
J.B. Bar- Znaczenie dla | Kapitat finansowy - z punktu widzenia strategii postrzegany
ney* przewagi kon- | jest jako zasadniczy zasdb, obejmuje nie tylko posiadane

kurencyjnej

przez przedsiebiorstwo pienigdze i inne walory, ale takze moz-
liwo$¢ pozyskania srodkéw finansowych ze zrédet zewnetrz-
nych oraz przyszte zyski.

Kapitat fizyczny - sktadaja sie na niego wszystkie materialne
elementy majatku przedsiebiorstwa oraz wykorzystywane
technologie wynikajace z posiadanych maszyn i urzadzen oraz
stosowanych systemoéw informatycznych.

Kapitat ludzki - oznacza umiejetnosci, doswiadczenie, po-
tencjat intelektualny oraz cechy osobowosci indywidualnych
pracownikow.

Kapitat organizacyjny - obejmuje wiele elementdw organiza-
cji, do ktérych naleza m.in.: struktura organizacyjna, kultura
organizacyjna, metody zarzadzania, stosunki wewnatrz przed-
siebiorstwa, relacje z otoczeniem

32 M. Sajdak, Podejscie zasobowe jako podstawa wyborow strategicznych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 134, s. 46-47.
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Tabela 2.2 (cd.)

Autor Kryterium Klasyfikacja
W.B. DeWit, | Znaczenie Zasoby materialne - naleza do nich tzw. zasoby widzialne, np.
R. Mayer? | zasobdw grunty, maszyny, budynki, urzadzenia, pieniadze (gotéwka,
w tworzeniu walory o wysokiej ptynnosci).
i utrzym:f\niu Zasoby niematerialne - naleza do nich tzw. zasoby niewi-
przewagl | dzialne, np. zasoby relacyjne, takie jak relacje z dostawcami,
kopkurencyj- klientami, z otoczeniem, reputacja i $wiadomo$¢ marki
nej oraz umiejetnosci, do ktérych zalicza sie wiedze, zdolnosci
innowacyjne w zakresie produktéw i proceséw, zdolnosci in-
tegracyjne
K. Obtoje Pochodzenie | Zasoby zrédtowe - stanowig pochodng warunkdéw natural-
zasobdéw nych lub obejmuja doswiadczenie nagromadzone w trakcie
istnienia organizacji, zalicza sie do nich wszystkie zasoby
znajdujace sie w dyspozycji przedsiebiorstwa.
Zasoby operacyjne - zwigzane sa ze sposobem wykorzystania,
uzytkowania oraz powstawania zasobéw zrédtowych.
Zasoby sytuacyjne - ich wystepowanie jest trudne do prze-
widzenia, gdyz wynika z okazji pojawiajacych sie wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz w jego otoczeniu
R. Sanchez | Efektywnos$¢ | Aktywa - obejmuja wszystko, co organizacja wykorzystuje do
i A. Heene' | kreowania realizacji swoich celdw, kiedy przyczynia sie do kreowania
wartosci wartosci w przedsiebiorstwie (w sposéb posredni lub bezpo-
w przedsie- $redni); moga mieé charakter materialny i niematerialny.
biorstwie Umiejetnosci - okreslane jako powtarzalne wzory dziatarh
(zwiazane z wykorzystaniem aktywow) w przedsiebiorstwie,
naleza do zasobdw zwigzanych z dziataniem.
Wiedza - okreslana jako podstawa kazdego dziatania w przed-
siebiorstwie, kluczowym zadaniem menedzerdw strategicz-
nych jest identyfikacja i pozyskanie wielu réznych zrédet wie-
dzy niezbednych do utrzymania i rozwoju procesu kreowania
wartosci w organizacji

2 J.B. Say, Traktat o ekonomii politycznej, Warszawa 1960, s. 46.

® A. Klasik, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 1993, s. 106.

< J.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley, New York 1997,
s. 143.

4 W.B. DeWit, R. Mayer, Strategy Synthesis. Resolving Strategy Pardoxes to Create Competitive
Advantage, International Thomas Business Press, London 1999, s. 201.

¢ K. Obtdj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 130-131.

fR. Sanchez, A. Heene, The New Strategic Management. Organization, Competition and
Competence, John Wiles & Sons, New York 2004, s. 82-85.

Zrédto: M. Sajdak, Podejicie zasobowe jako podstawa wybordw strategicznych, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 134, s. 48-49.
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Zarzadzanie oparte na wiedzy oraz ujecie relacyjne to gtdwne tendencje zwig-
zane z podejsciem zasobowym zaréwno wsrdd teoretykow, jak i praktykow™. Pro-
wadzone badania wskazuja, ze wiedze jako zaséb powinna wyrdzniaé rzadkosc,
niepowtarzalno$¢, odpornos¢ na imitacje i substytucje — cechy te maja pomodc
przedsiebiorstwu utrzyma¢ dtugookresowa przewage®. Wiedza jest postrzegana
jako pierwszy i najistotniejszy zasob podczas realizowania nowych przedsigwziec.
Prowadzi do rozwoju umiej¢tnosci i kompetencji. Stanowi szczegdlny zaséb
niematerialny, gdyz powielenie jej przez konkurencje praktycznie okazuje si¢ nie-
mozliwe. Wiele przedsigbiorstw probuje odwzorowac sukces swoich konkuren-
tow, gromadzac odpowiednie zasoby, jednak wiedza o tym, w jaki sposob zostaly
one wykorzystane, nie jest juz tak oczywista. W nurcie zasobowym zarzadzania
o wspolpracy przedsigbiorcow decyduja kluczowe kompetencje i brakujace ak-
tywa komplementarne. Z tego wzgledu nawet w sytuacji wysokiego zagrozenia
oportunizmem firmy zdecydujg sie¢ wspotpracowaé, zamiast samodzielnie wytwa-
rza¢ zasob niestanowigcy kompetencji kluczowej™.

33 F. Acedo, C. Barroso, J. Galan, The Resources Based Theory: Dissemination and Main Trends,
»Strategic Management Journal” 2006, no. 27, s. 621-622.

34 Y. Fang, M. Wade, A. Delios, P. Beamish, International Diversification, Subsidiary Performan-
ce and the Mobility of Knowledge Resources, ,Strategic Management Journal” 2007, no. 28,
s.1053-1061.

35 M. Gancarczyk, Koncepcja sieci..., s. 65.






Rozdziat Il

Rozwoj franczyzy w Polsce

na tle innych krajow

(ze szczegolnym uwzglednieniem
branzy gastronomicznej)

3.1. Rozwoj koncepcji franczyzy w wybranych
krajach

Franczyza to wyjatkowy model biznesu, ktéry cechuje bardzo ciekawa historia.
Poczatkow tego systemu mozna si¢ doszukiwa¢ juz w sredniowieczu, kiedy li-
cencji na prowadzenie okreslonej dzialalnosci (np. uzytkowanie laséw za opta-
ta, organizowanie targéw, handel na danym obszarze) udzielali krélowie albo
zwierzchnicy Kosciota. W XIX w. licencjodawcami stali sie przedstawiciele ce-
chéw rzemieslniczych w brytyjskim City, ktorzy przeszkolonym rzemieslnikom
udzielali pozwolenia na prowadzenie dzialalnosci. Z kolei korzenie samego sto-
wa franchise si¢gaja poczatkéw drugiego tysigclecia’. Rozwdj motoryzacji, jaki
nastgpit w latach 30. XX w., zmusit producentéw samochoddéw do poszukiwania
nowych form sprzedazy. Dobrym rozwigzaniem okazaty si¢ wowczas sieci punk-
tow dealerskich dziatajacych na zasadach franczyzy. Ten model wspolpracy odpo-
wiadal dwczesnie funkcjonujacej franczyzie dystrybucji produktéw? Po II wojnie
$wiatowej w Stanach Zjednoczonych systemy franczyzowe stosowane byty w wie-
lu galeziach gospodarki, a szczegolnie w ustugach i gastronomii. Branze te wy-
magaly wigkszego wsparcia franczyzobiorcéw w postaci know-how niezbednego
do zalozenia firmy. ,,Franczyzobiorcy otrzymywali wiedze zwigzang nie tylko ze
sprzedaza produktu czy wykonywaniem ustugi, ale dotyczaca prowadzenia ca-
tego przedsigbiorstwa — od wytycznych odnoszacych si¢ do wizualizacji punk-
tu, uniforméw noszonych przez personel, przez sposoby realizacji ustug, obstu-
ge klienta, az po wskazéwki w promocji i marketingu” (tzw. franczyza koncepcji
dziatalnosci). Franczyzodawcy rozwijali sieci bardzo dynamicznie, rozpoczynajac

1 Franczyza w Polsce. Rozwdj krok po kroku, Zesp6t PROFIT system, www.franchising.pl (dostep:
22.02.2019).
2 Ibidem.
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w latach 60. ekspansj¢ w Europie®. W latach 40. XIX w. w Niemczech dziatal bro-
war przyznajacy pewne prawa kilku lokalnym tawernom, ktoérych wiasciciele
musieli potem uzywac jego nazwy handlowej Spaten i ponosi¢ koszty zwigzane
z jej uzytkowaniem. Warto doda¢, ze 6w browar istnieje do dzis*. Za prekursorow
franczyzy uwaza sie jednak dwoch przedsiebiorcow amerykanskich®:

« I Singera - producenta maszyn do szycia, ktéry w polowie XIX stulecia
stworzyl sie¢ dystrybutoréw upowaznianych za optata do sprzedawania jego
produktéw na okreslonym terenie;

o ].S. Pembertona - wynalazce coca-coli, ktéry udostepnil rozlewniom swdj
know-how, dajac im mozliwo$¢ produkcji i sprzedazy.

Obecnie franczyza generuje prawie 2 bln USD przychodéw rocznie na calym
$wiecie. Przedsiebiorstwa franczyzowe sa odpowiedzialne za okolo 50% calej sprze-
dazy detalicznej w Stanach Zjednoczonych i zatrudniaja ponad 15 mln pracowni-
kow. Ponad 75 branz korzysta z franchisingu w celu dystrybucji towaréw i ustug
dla konsumentéw®. Badanie przeprowadzone przez The United States Chamber of
Commerce w 1999 r. wykazalo, ze 86% franczyz uruchomionych w ciggu ostatnich
pieciu lat nadal bylo wlasnoscia tego samego wlasciciela, a 97% z nich pozostawato
otwarte na dzialalno$¢. Nowa dziatalnos¢ franczyzowa jest podejmowana co 8 mi-
nut kazdego dnia roboczego’. Calkowita liczba placéwek franczyzowych w Sta-
nach Zjednoczonych® we wszystkich dziesigciu systemach franczyzowych wzrosta
0 1,8% w 2016 r. Proces ten nieco spowolnil w 2017 r. do 1,6%. Szczegétowe dane
przedstawiono w tabeli 3.1. Warto zwrdci¢ uwage, ze restauracje szybkiej obstu-
gi plasuja si¢ w powyzszym zestawieniu na drugim miejscu ze wzrostem o 1,8%
w stosunku do roku 2016.

W 2019 r. w rankingu najsilniejszych marek franczyzowych na $wiecie (Top
50 Brands by Number of Multi-Unit Franchisees) Subway wyprzedzit sie¢ McDo-
nald’s z ogolna liczba bliska 8000 punktéw franczyzowych®’. Magazyn ,,Entrepre-
neur” ' wlipcu 2018 r. opublikowat liste 200 najlepszych franczyz amerykanskich,
ktoérych wlasciciele chca rozwijac si¢ za granicg. Kluczowe czynniki w tym zesta-

Ibidem.

4 J. Libava, The History of Franchising As We Know It, www.articles.bplans.com (dostep:
20.02.2017).

5 Ibidem.

6 https://www.creativecolorsintl.com/about-franchising/franchising-statistics/ (dostep:
10.03.2017).

7 Ibidem.

8 Franchise Business Economic Outlook for 2017. August Forecast Update. International Fran-
chise Association Franchise Education and Research Foundation. IHS Markit Economics Au-
gust 2017.

9 Top 50 Brands by Number of Multi-Unit Franchisees, franchising. com/articles/the_2018_mul-
tiunit _50_ranking_the_most_multifriendly_brands.html (dostep: 12.02.2018).

10 The Top 200 Franchises Operating Around the World, Entrepreneur Europe, entrepreneur.

com/article/315134 (dostep: 12.02.2018).

w
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wieniu obejmowaly: koszty i oplaty, liczbe jednostek, tempo wzrostu, wsparcie,
site marki, site finansowq i stabilno$¢. W internetowym badaniu wziety udziat
1023 marki franczyzowe. Nastepnie liste ograniczono do firm poszukujacych no-
wych franczyzobiorcéw spoza USA i posiadajacych co najmniej pie¢ jednostek
otwartych za granicg od lipca 2017 r. Co ciekawe, z 25 najlepszych firm w pierw-
szej dziesigtce az siedem to marki typu fast food.

Tabela 3.1. Systemy franczyzowe w USA wedtug sektordéw

Forecast

2013 2014 2015 2016 2017

Automotive

35,5503 35913 36,535 37,100 37,585

Percent change 1,2% 1,7% 1,5% 1,3%
Business Services 99,791 101,590 103,596 105,080 106,498
Percent change 1,8% 2,0% 1,4% 1,3%
Commercial & Residential Services 62,678 63,552 64,371 65,083 65,817
Percent change 1,4% 1,3% 1,1% 1,1%
Lodging 26,248 26,939 27,396 27,712 27,990
Percent change 1,9% 1,7% 1,2% 1,0%

Personal Services
Percent change

100,398 102,635 104,333 106,940 109,666
22%  17%  25%  2,5%

Quick Service Restaurants

178,133 180,717 183,332 187,368 190,649

Percent change 1,5% 1,4% 2,2% 1,8%
Real Estate 58,877 59,722 60,712 61,653 62,701
Percent change 1,4% 1,7% 1,5% 1,7%
Retail Food 50,320 50,933 51,649 52,165 52,608
Percent change 1,2% 1,4% 1,0% 0,8%
Retail Products & Services 56,292 57,144 58,238 59,326 60,187
Percent change 1,5% 1,9% 1,9% 1,5%
Table/Full Service Restaurants 29,524 29,829 30,296 30,870 31,377
Percent change 1,0% 1,6% 1,9% 1,6%

Total

697,944 708,974 720,458 733,297 745,078

Zrédto: Franchise Business Economic Outlook for 2017. August Forecast Update. International
Franchise Association Franchise Education and Research Foundation. IHS Markit Economics

August 2017.

O ile w skali rocznej publikuje si¢ wiele amerykanskich raportéw na temat fran-
czyzy, o tyle na oficjalnej stronie The European Franchise Federation ostatni raport
jest z 2012 r., brakuje wigc biezacych danych. Biorgc pod uwage dynamiczny rozwdj
franczyzy w ciggu ostatniej dekady zaréwno w Polsce, jak i w calej Europie, przyta-
czanie wyzej wspomnianych danych okazuje si¢ nieadekwatne do jej obecnego stanu.
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3.2. Rozwoj franczyzy w Polsce

W Polsce rynek franczyzowy uksztaltowal si¢ w ciggu ostatnich 30 lat (zob. tabe-
la 3.2). Pierwsze sieci franczyzowe zaczeli tworzy¢ zagraniczni operatorzy — Yves
Rocher, McDonald’s. Najpierw uruchamiali wlasne placéwki pilotazowe, a po
uzyskaniu miarodajnych wynikéw finansowych rozpoczynali sprzedaz licencji
franczyzowych. Pierwsza restauracja na licencji McDonald’s zostala otworzona
w Bydgoszczy w 1994 r. (dwa lata po wejséciu sieci do Polski).

Tabela 3.2. Rozwdj franczyzy w Polsce

Kalendarium
Kluczowe :
daty Wydarzenia
1989 Pierwszy ,,prywatny” franczyzobiorca otwiera francuska perfumerie Yves
Rocher
1991 Pierwszy polski franczyzodawca - Mr Hamburger - wchodzi na droge franczyzo-
wej ekspansji
Powstaje Polska Organizacja Franczyzodawcdw, a liczba sieci franczyzowych
2000
przekracza 100
2001 Powstaje portal Franchising.pl
2002 Pojawia sie pierwszy raport o franczyzie w Polsce
Ukazuje sie pierwszy numer magazynu ,,Franchising Info” (obecnie ,Wtasny
2003 Biznes Franchising”) i odbywa sie pierwszy Ogdlnopolski Salon Franchisingu
(obecnie Targi Franczyzy)
Polskie sieci uzyskuja zdecydowang przewage na polskim rynku - jest ich juz
2004
ponad 70%
2006 Liczba systeméw franczyzowych w Polsce przekracza 300
Inwestycje franczyzobiorcow w ciggu roku przekraczaja 1 mld zt, rozpoczyna
2007 sie eksport polskiej franczyzy za granice - juz 30 franczyzodawcow ma placoéwki
franczyzowe w innych krajach
2008 Liczba systeméw franczyzowych w Polsce przekracza 500
2009 Franczyza nie poddaje sie kryzysowi, liczba systemdw rosnie
2010 Polska Organizacja Franczyzodawcow zostaje przyjeta do European Franchise
Federation
2011 Srednia wielkoé¢ inwestycji w biznes franczyzowy przekracza 241 tys. zt
2012 Konsolidacja w branzy spozywczej - 21 tys. sklepdw dziata we franczyzie
Liczba placdéwek franczyzowych w Polsce przekracza 60 tys., liczba marek fran-
2013 .
czyzowych wynosi ponad 900
2014 Na polskim rynku pojawia sie tysieczna sie¢ franczyzowa
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Kalendarium
Kluczowe .

daty Wydarzenia
2015 Liczba marek franczyzowych w Polsce przekracza 1100

Liczba placéwek franczyzowych przekracza 75 tys., osiem na dziesied franczyz
2017 . . . .

nad Wista stanowia rodzime marki

POF uzyskuje status konsultanta przy urzedzie Rzecznika Matych i Srednich
2019 I,

Przedsiebiorstw
2020 Liczba marek franczyzowych przekracza 1300

Zrédto: portal franchising.pl (dostep: 5.05.2020).

Polskimi prekursorami franczyzy w gastronomii stali si¢ wlasciciele restauracji
Mr Hamburger. Jej format franczyzowy wzorowany byl na amerykanskich fast
foodach, co spodobalo si¢ Polakom i wplynelo na szybki wzrost liczby placowek.
Nastepnie na franczyze zdecydowaly sie sieci A. Blikle i Pozegnanie z Afryka.
Franczyza znalazla tez zastosowanie w procesie prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych, jednak powstate na tej drodze mozliwosci nie zostaly do konca wy-
korzystane''. Korzenie polskiej franczyzy siegaja lat 50. XX w. Jej prekursorem byt
Bank PKO BP oraz Poczta Polska, ktore otwieraly tzw. ajencje. W matych miejsco-
wosciach i zakladach pracy banki uruchamialy punkty, w ktérych przyjmowano
oplaty. Podobne zjawisko dotyczylo placowek pocztowych. Jednoczesnie Poczta
Polska kontrolowata dystrybucje listow i paczek. Inicjatywa ta pozwolita na cia-
glo$¢ w dostarczaniu korespondencji praktycznie zaraz po wojnie. Rowniez Orbis
wykorzystywal franczyzowy model wspotpracy juz od lat 70. XX w. Poczatko-
wo nawiazal ja z zagranicznymi hotelami, udostepniajac im polska bazg hotelo-
w3 i system rezerwacji. Pozniej franczyza wspomogta prywatyzacje firmy, ktdrej
dotychczasowi pracownicy zakladali wlasng dziatalno$¢ gospodarczg i otwierali
biura podrézy pod logo Orbis. System ten funkcjonowat przez kilka lat. W la-
tach 90. nastapil szybki rozwdj franczyzy, ktora jednak budzita negatywne skoja-
rzenia. Fakt ten wynikal z braku wiedzy na jej temat i pojawiajacych sie na rynku
naduzy¢. Franczyzodawcy probowali sprzedawaé niesprawdzone pomysly na biz-
nes, a franczyzobiorcy, kuszeni wizjg szybkich zyskéw, inwestowali spore kwoty
w licencje, ktdre nie dawaly im Zadnego wsparcia, w efekcie czego bankrutowa-
li. Franczyza uzywana byta réwniez jako kamuflaz do ukrycia zwyklej piramidy
sprzedazy: kto$ wchodzit do sieci za wstepng oplata i musial werbowa¢ kolejne
osoby, aby zarabia¢. Struktura ta nie miata nic wspdlnego z franczyza'?. Zaintere-

11 A. Antonowicz, Wykorzystanie koncepcji franchisingu w Polsce w latach 1989-2008, ,,Zeszyty
Naukowe Polityki Europejskiej, Finanse i Marketing” 2010, nr 3(52), s. 211.
12 Franczyza w Polsce. Rozwd...
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sowanie tym systemem z roku na rok jednak rosto, a z nim powstawaly nowe sys-
temy i placowki (por. tabela 3.3). Polskie przedsiebiorstwa zaczely rozwijac si¢ na
zasadach franczyzy réwniez poza granicami kraju. Dowodem dojrzatosci polskiej
franczyzy jest utrzymujaca si¢ przewaga krajowych sieci nad zagranicznymi. Jak
wynika z Raportu o rynku franczyzy, az 79,6% firm franczyzowych dzialajacych
w kraju to systemy rodzime, ktére zyskuja na popularnosci réwniez za granica,
gléwnie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Najprezniej rozwijaja sie na

Stowacji, w Czechach, Rosji, Niemczech i na Litwie.

Tabela 3.3. Rozwdj franczyzy w Polsce w latach 2002-2020

Rok Liczba systemow franczyzowych Liczba placowek franczyzowych
2002 175 10 646
2003 216 11882
2004 256 14162
2005 310 20661
2006 329 23131
2007 405 25654
2008 517 30634
2009 626 37982
2010 762 45202
2011 845 53392
2012 942 57 490
2013 998 63482
2014 1062 65984
2015 1114 68 460
2016 1172 71509
2017 1212 75 865
2018 1250 78 000
2019 1280 80 100
2020 1310 83500

* Prognoza

Zrédto: na podstawie Raport o franczyzie w Polsce, PROFIT system.

Dzialalnos$¢ franczyzowa od kilkunastu lat rozwija sie w Polsce, cieszac si¢ co-
raz wiekszym zainteresowaniem (por. rysunek 3.1), w szczeg6lnosci w sektorze
gastronomicznym i odziezowym. Najszybciej szerzg si¢ tanie koncepty, wyma-
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gajace nieduzych inwestycji ze strony franczyzobiorcy. W ostatnim czasie mozna
dostrzec ostabienie tempa wzrostu zaréwno liczby placowek, jak i marek, co wy-
nika z dojrzalosci polskiego rynku franczyzy.

1310
1212 1250 1280
1172

1100
978
750
404
309
- I I

2000 2005 2007 2010 2013 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Rysunek 3.1. Liczba systemdw franczyzowych w Polsce 2020 - prognoza

Zrédto: Raport o franczyzie w Polsce 2018, PROFIT system, 2019.

Jak wynika z najnowszego raportu®® firmy doradczej PROFIT system, w roku
2020 dziata¢ ma ponad 83 tys. placéwek franczyzowych (por. rysunek 3.2). Jest to
ponad 3 tys. wiecej niz w 2019 r., z czego najwyzszy przyrost odnotowano w bran-
7y SPOZYyWCZEj.

Franczyza rozwija si¢ w Polsce w handlu (dystrybucji) i ustugach. W pierwszym
z tych obszaréw najpopularniejsze sa sklepy odziezowe, a w drugim - punkty ga-
stronomiczne. Cho¢ brakuje ogdélnodostepnych', szczegétowych danych za ostanie
lata, wiadomo, ze tendencja wzrostowa, jesli chodzi o rozwdj systeméw franczy-
zowych, ciagle si¢ utrzymuje. Od 2012 r. wida¢ wyrazne przyspieszenie w rozwoju
ustug we franczyzie. Do 2013 r. liczba franczyzowych systeméw handlowych prze-
wyzszala ustugowe, z kolei w roku 2014 sytuacja ta si¢ odwrdcila. Rynek ustugowy
rozwija si¢ dynamicznie, a najwigksze wzrosty odnotowano w gastronomii. Raport
PROFIT system wskazuje na wzrost ekspansji polskich firm za granicg, gléwnie

13 Raport o franczyzie w Polsce 2018, PROFIT system, 2019.
14 Ukazaty sie kolejne raporty firmy PROFIT system (ostatni w 2018 r.), zawierajace zapewne
brakujace dane. Maja one jednak odptatny charakter.
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w krajach o$ciennych: Czechach, Rumunii, na Wegrzech. Najlepiej sprzedaja sig li-
cencje na sklepy odziezowe (Reserved, Cropp Town, House, Diverse, Atlantic).
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Rysunek 3.2. Liczba placéwek franczyzowych w Polsce 2020 - prognoza

Zrédto: Raport...

Franczyza moze by¢ doskonalym Zrédlem pozyskania dodatkowego kapitatu
dla mniejszych firm o ograniczonych zasobach. Sprawdza si¢ réwniez jako for-
ma ekspansji na zagraniczne rynki. Integracja gospodarcza na $wiecie, poprawa
komunikacji i transportu, zmniejszenie barier w handlu i wzrost znaczenia in-
westycji zagranicznych sprzyjaja rozwojowi miedzynarodowych systeméw fran-
czyzowych. Przedsiebiorstwo, tworzac sie¢ franczyzowa, zwigksza swoja rozpo-
znawalnosci na rynku i tym samym zyskuje wigksze szanse na zainteresowanie
inwestorow zagranicznych. Franczyza sprawdzila si¢ rowniez w czasie kryzysu.
Swiadczg o tym prezentowane na rysunkach 3.1 i 3.2 wzrosty systemow i placd-
wek franczyzowych, ktére da si¢ zaobserwowac w ostatnich latach. Wzrost zain-
teresowania tego typu dzialalnoscig pobudzit dziatania franczyzodawcow. Sytu-
acja na rynku franczyzy w Polsce jest analogiczna do tej w innych rozwijajacych
sie krajach. Za punkt odniesienia w badaniu rozwoju rynku franczyzy obiera sig¢
histori¢ rozwoju tego systemu w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej,
gdzie ponad potowa amerykanskich franczyzodawcoéw wydaje si¢ zainteresowa-
na rozwojem sieci na rynku globalnym. Franczyza stala si¢ istotnym impulsem
dla rozwoju gospodarczego. Analitycy i naukowcy spodziewaja si¢ analogicznego
zjawiska w krajach, ktore obecnie si¢ rozwijaja°.

15 I. Alon, Global Franchising and Development in Emerging and Transitioning Markets, ,,Journal
of Macromarketing” 2004, vol. 24, s. 156.
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Wedlug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego liczba placowek gastronomicznych
w 2018 r. (por. tabela 3.4), w poréwnaniu do roku poprzedniego, wzrosta o 614'°.

Tabela 3.4. Liczba placéwek gastronomicznych w Polsce

Wyszczegélnienie 2010 2015 2017 2018
Liczba placéwek gastronomicznych 70483 68 342 70108 70722
(stan z231.12.2018r.)
Restauracje 14937 18789 20127 20302
Bary 27145 22290 19410 19120
Stotéwki 4509 4183 4221 4153
Punkty gastronomiczne 23892 23080 26 350 27 147

Zrédto: Maty Rocznik Statystyczny Polski 2019, GUS, Warszawa 2019, s. 177.

Wirod lokali gastronomicznych wzrosta liczba restauracji oraz innych punk-
tow gastronomicznych, spadia za to liczba barow i stoléwek. Towarzyszacy temu
ostatniemu zjawisku wzrost przychodéw z dzialalnosci gastronomicznej (por. ta-
bela 3.5) oznacza, ze wigkszego znaczenia nabraly jako$¢ sektora i warto$¢ rynku.
Poglebiajaca si¢ sSwiadomos¢ klientdéw sprawia, ze wlasciciele lokali gastronomicz-
nych muszg walczy¢ o nich jako$cig swoich ustug.

Tabela 3.5. Przychody z dziatalno$ci gastronomicznej w Polsce w mln zt

Wyszczegélnienie 2010 2015 2017 2018
Z dziatalnosci gastronomicznej 21683 31387 39141 43138
(ceny biezace) w mln zt
Ze sprzedazy towaréw handlowych, 6043 5788 6453 6785
w tym ze sprzedazy napojow alkoholowych
i wyrobow tytoniowych 4200 4157 4589 4858
Z produkcji gastronomicznej 15022 25154 32126 35740
Z pozostatej dziatalnosci 618 446 561 613

Zrédto: Maty Rocznik Statystyczny Polski 2019...,s. 177.

16 Maty Rocznik Statystyczny Polski 2019, GUS, Warszawa 2019, s. 177.
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Wedlug prognoz PMR na lata 2015-2020" rynek gastronomii hotelowej, rynek
restauracyjny oraz cateringu (HoReCa) mial rosna¢, a jako najlepszy dla niego rok
wskazano 2017. Powyzsza prognoza nie byta do konca trafna, gdyz w 2017 r. zaob-
serwowano niewielki (okoto 1 punkt procentowy) spadek ogélnej liczby placéwek
na rynku gastronomicznym'. Wynikal on gléwnie z dzialalno$ci punktéw sezo-
nowych, ktdre okazaly si¢ zalezne od panujacych latem 2017 r. niekorzystnych
warunkéw pogodowych. Zmniejszyla si¢ rowniez liczebno$¢ punktéow typowo
rozrywkowych (puboéw, klubéw/dyskotek). Spadek odsetka oséb korzystajacych
z uslug gastronomicznych zrekompensowal wzrost intensywnosci korzysta-
nia z nich przez dotychczasowych klientéw, osiggajac najwyzszy poziom w ciggu
calej ostatniej dekady. Tendencja ta wynika ze zmiany stylu zycia Polakéw, dla
ktorych jedzenie poza domem staje si¢ niemalze codziennoscig, a nie okazjonalna
odmiang od domowej rutyny jak przed laty. Klienci odwiedzajacy lokale gastro-
nomiczne wsréd powodéw przemawiajacych za korzystaniem z ich ustug najcze-
$ciej wymieniali ,,spotkania ze znajomymi/spontaniczne wyjscia/szybka przeka-
ske po drodze”, a nie jak przed laty ,,uroczystosci rodzinne/komunie itp.”. Wyraznie
poszerzajg oni rowniez zakres odwiedzanych lokali, co wptywa na jakos$¢ oferowa-
nych produktéw. Podsumowujac, rok 2017, mimo minimalnych spadkéw, mozna
uznac za udany. Rok 2018 z kolei nie nalezal do najlatwiejszych. Wzrost wynagro-
dzen pracownikéw, brak wykwalifikowanej kadry, zwigkszajaca sie¢ inflacja oraz
zakaz handlu w niedziele przyczynily si¢ do reorganizacji niejednego systemu®.
Pomimo tych utrudnien rynek HoReCa w Polsce w 2018 r. wart byt 30,9 mld zt,
a prognozy na kolejne lata (2019-2024) wygladaja obiecujgco®.

Przygladajac si¢ preferencjom klientéw (por. rysunek 3.3), zauwazamy, ze naj-
wiekszym zainteresowaniem cieszy si¢ kuchnia polska (wybiera ja 79% respon-
dentéw bioracych udzial w badaniu), wloska oraz regionalna. W poréwnaniu
z rokiem 2017 popularnos¢ utracity kuchnia wloska (-25 p.p.), arabska (-33 p.p.)
oraz amerykanska (-29 p.p.) Wedtug autoréw Raportu wida¢, ze konsumenci po-
szukuja lokali z konkretnymi daniami, zwlaszcza sezonowymi, co moze wynikac
z podobnej oferty wigkszoéci punktéw nastawionych na przecigtnego klienta.
Wedtug respondentéw brakuje baréw mlecznych oraz lokali z kuchnig polska/
domowa. Ponad 10% lokali HoReCa udostepnia swoim klientom programy lo-
jalnosciowe, ktérymi najczesciej sa karty stalego klienta. Prawie 45% punktow
HoReCa oferuje rozne promocje (danie szefa kuchni, happy hours, positki w ze-
stawach w atrakcyjniejszych cenach).

17 Rynek HoReCa w Polsce 2015. Analiza rynku i prognozy rozwoju na lata 2015-2020, PMR, 2014;
Rynek gastronomiczny w Polsce. Raport 2015, ,Nowosci Gastronomiczne” 2015, lipiec-sier-
pien,s. 7-8.

18 Rynek gastronomiczny w Polsce. Raport 2018, Wydanie specjalne czasopism ,,Nowosci Ga-
stronomiczne” i ,Sweets & Coffee”, s. 6-9.

19 Ibidem.

20 Rynek HoReCa w Polsce 2019. Analiza rynku i prognozy rozwoju na lata 2019-2024, PMR 2019.
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Rysunek 3.3. Najchetniej wybierane rodzaje kuchni w Polsce (w %) w 2018 .

Zrédto: Rynek gastronomiczny w Polsce. Raport 2018, Wydanie specjalne czasopism ,Nowosci
Gastronomiczne” i ,Sweets & Coffee”, s. 38.

Popularno$¢ centréw handlowych sprzyjala rozwojowi znajdujacych sie w nich
placowek gastronomicznych, obecnie jednak da sie zauwazy¢ wyrazny rozwoj pla-
cowek gastronomicznych w biurowcach, a takze wzrost zamoéwien on-line (szacu-
je sie, ze rynek ten ro$nie nawet o 50% rocznie)?'. Polacy coraz czesciej korzystaja
z ustug kawiarni, baréw oraz restauracji. Najwigksza popularnoscia ciesza sie re-
stauracje, pizzerie, fast foody oraz kawiarnie. Gléwng barierg dla konsumentow
nadal pozostaje cena (jednak jej znaczenie spada z roku na rok) i jako$¢ potraw,
a tuz za nimi odleglos¢ od biura. Wzrasta z kolei $wiadomos¢ zagadnien zwigza-
nych ze zdrowym zywieniem, co wplywa na rodzaj wybieranej oferty. Duze zna-
czenie ma réwniez jakos$¢ positkéw oraz przyzwyczajenia konsumentéw. Z badan
GfK wynika, ze nadal najczgstszym powodem odwiedzania punktéw gastrono-
micznych sg wyjscia z przyjaciélmi. Zwiekszyl sie jednak odsetek spontanicznych
odwiedzin bez zadnej okazji. Istotna jest tez tendencja do jedzenia positkdw, a nie

21 Rynek gastronomiczny w Polsce. Raport 2019, s. 5-55.
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drobnych przekasek, jak mialo to miejsce we wczesniejszych latach - stanowi to
symptom dojrzewania rynku, cho¢ poréwnujac wydatki gospodarstw domowych
na tego typu ustugi w innych krajach, przed Polska jawig si¢ jeszcze duze mozli-
wosci rozwoju®.
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Rysunek 3.4. Dynamika liczby systeméw franczyzowych w ustugach w latach 1989-2014

* Firma PROFIT system ostatnie dane dotyczace liczby systeméw franczyzowych
w poszczegblnych ustugach opublikowata w raporcie z 2014 r. Brakuje zatem aktualnych
szczegbtowych danych (poza faktem, ze gastronomia nadal wiedzie prym).

Zrédto: Raport o franczyzie w Polsce, PROFIT system, 2015, s. 51.

22 To byt dobry rok, ,Nowos$ci Gastronomiczne” 2017, luty, s. 34.
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Obserwujac rynki zagraniczne, mozna spodziewa¢ si¢ dalszych wzrostow
konsumpcji poza domem. Trendowi temu towarzyszy rosnaca liczba restauracji,
baréw, bazaréw z zywnoscig oraz firm cateringowych z ustuga dostawy do wska-
zanego miejsca®. Nie dziwi wigc fakt, Ze w ostatniej dekadzie — rowniez wsrdd sys-
temow franczyzowych - najsilniej rozwinely sie przedsiebiorstwa gastronomiczne
(por. rysunek 3.4). Od 2005 r. przewaga gastronomicznych systemoéw franczyzo-
wych staje sie coraz bardziej widoczna. Tendencja ta wynika w duzej mierze ze
zmiany stylu zycia Polakéw, dla ktérych jedzenie poza domem stalo si¢ niemalze
codziennos$cig. Na oficjalnej stronie Polskiej Organizacji Franczyzodawcow ist-
nieje obecnie 91 gastronomicznych systemoéw franczyzowych?. W obszarze tym
mozna wyrozni¢ piec kategorii (por. rysunek 3.5), wérdd ktérych wyraznie domi-
nuja restauracje.

kawiarnie i cukiernie
pizzerie

H restauracje

H lodziarnie

pozostate

Rysunek 3.5. Podziat systemoéw franczyzowych dziatajacych w gastronomii

Zrédto: Z. Jabtoriska, Marketing relacji i CSR jako narzedzia budowania przewagi konkurencyjnej
przez franczyzodawcow branzy gastronomicznej w Polsce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016(1899-3192), nr 450.

Przedsigbiorstwa, ktorych marki staly si¢ rozpoznawalne (tj. Sphinx, Biesiadowo),
otwieraja kolejne — najczesciej tansze — systemy pod nowymi szyldami. Wynika to
ze specyfiki polskiego rynku gastronomicznego, w ktérym inwestorzy posiadajacy
duze srodki finansowe, a jest ich stosunkowo niewielu, inwestuja we wlasng mar-
ke. Z tego powodu drogie oferty franczyzowe przestaly cieszy¢ sie powodzeniem.

23 Rynek gastronomiczny w Polsce. Raport 2019, ,Nowosci Gastronomiczne” i ,Sweets & Coffee”
2019, lipiec-sierpien, s. 5-55.
24 franchising.pl (dostep: 2.06.2019).
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W odpowiedzi na potrzeby rynku powstaly wigc tansze koncepty. W ciagu ostat-
nich 5 lat przybyto bardzo duzo lodziarni i food-truckéw, ktérych otwarcie wy-
maga nakfadéw finansowych rzedu 30-50 tys. zt. Wida¢ réwniez duze zaanga-
zowanie wlascicieli systemoéw franczyzowych w nawigzywanie relacji z klientami
(na targach i eventach oraz poprzez media spotecznosciowe), a takze swiadome
kreowanie wartos$ci, z ktérymi utozsamiaja swoja marke®.

Niestety, zarowno w literaturze, jak i na stronach internetowych brakuje szcze-
gotowych informacji na temat franczyzy w sektorze gastronomicznym. Jedyny
raport na jej temat, jaki powstaje w Polsce?, zawiera ogdlne informacje, a wiado-
mosci dotyczace poszczegdlnych sektoréw sg w nim zdawkowe?”.

25 Szerzej: Z. Jabtoriska, Marketing relacji i CSR jako narzedzia budowania przewagi konkuren-
cyjnej przez franczyzodawcéw branzy gastronomicznej w Polsce, ,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016(1899-3192), nr 450, s. 241-250.

26 Raport o franczyzie w Polsce, PROFIT system.

27 Na potrzeby wtasnych badan i publikacji Autorki kazdorazowo zbierane byty dane ze stron
poszczegdlnych firm gastronomicznych dziatajacych we franczyzie, co pozwolito utworzy¢
witasne bazy danych, jednak dane te wymagaja corocznej aktualizacji ze wzgledu na tempo
zmian zachodzacych na rynku.



Rozdziat IV

Franczyza jako szczegolny
model biznesu determinujacy
wartosc przedsiebiorstwa
franczyzodawcy

4.1. Rola wspotczesnych modeli biznesu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Jednym z gtéwnych trendéw wspélczesnej gospodarki jest wielowymiarowa globaliza-
cja, widoczna zaréwno w obszarze rynkéw i strategii, jak rowniez finanséw, technolo-
gii, stylu zycia czy modeli konsumpgji. Ulatwia ona przemieszczanie kapitatéw i znosi
bariery celne, doprowadzajac do ograniczenia zjawiska tzw. fatwego kapitatu, ktory
moze by¢ szybko przemieszczony w miejsce, gdzie uzyska wyzsza stope zwrotu'. Jeden
z przejawow globalizacji stanowi wiec umiedzynarodowienie przedsiebiorstw poprzez
réznego rodzaju formy i zakresy powiazan przedsiebiorstw z rynkami zagranicznymi?.

Zakres konkurowania i turbulentno$¢ rynkéw sprawiaja, ze wspélczesne przed-
siebiorstwa muszg si¢ nieustannie uczy¢, aby sprawnie reagowac na potrzeby rynku.
Podejmowane przez nie dzialania powinny by¢ elastyczne, a opracowane strategie
o wiele czgsciej wymagaja reorientacji badz biezacych modyfikacji. W tych warun-
kach istotne jest, aby przedsigbiorcy potrafili wykorzysta¢ jako szanse zaistniale
zmiany czy problemy, w pore podejmujac dziatania umozliwiajace im dalsze funk-
cjonowanie. Napotykane sytuacje kryzysowe sg naturalnym zjawiskiem w cyklu zy-
cia firm. Wazne jest jednak, aby nie doprowadzily do pogorszenia kondycji przed-
siebiorstwa, a zostaly wykorzystane jako mozliwos¢ jego odnowy. Faza destabilizacji
nie powinna jednak trwa¢ zbyt dlugo. Szacuje sie, ze w polskich przedsigbiorstwach
obejmuje ona okoto 8 miesiecy’. Dzialania naprawcze nalezy podja¢ jak najszybciej,
by przedsiebiorstwo moglo wrdci¢ do stanu normalnego (por. rysunek 4.1).

1 P. Wasniewski, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa jako narzedzie sterowania jego dzia-
talnoscig, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr21,s. 118.

2 M. Lewandowska, Tendencje zmian w makrootoczeniu - perspektywa polskich przedsiebior-
cow, ,Zeszyty Naukowe SGH” 2010, s. 155.

3 Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Przezwyciezanie kryzysow w polskich przedsiebiorstwach, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2005, nr 2(661), s. 27.
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Rysunek 4.1. Ideowy schemat sytuacji kryzysowej na tle procesu rozwojowego przedsiebiorstwa

Zrédto: R. Wréblewski, Teoretyczne problemy transformacji przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty
Akademii Podlaskiej” 2010, nr 83, seria: Administracja i Zarzgdzanie, s. 16.

Przezwyciezenie sytuacji kryzysowej mozliwe jest tylko dzieki podjeciu dziatan
umozliwiajacych usuniecie jej przyczyny*. Najlepiej, aby wprowadzi¢ zmiane, nim
przedsiebiorstwo utraci ptynnos¢ finansowa (Z), dzigki czemu jego zadtuzenie nie
doprowadzi go do upadku. Przedsiebiorstwo uczace sie jest w stanie wykorzystac
swoje zdolnosci przystosowawcze do zmiennych warunkéw otoczenia i w pore na
nie odpowiednio zareagowac (por. rysunek 4.2).

OTOCZENIE
Zdolnosci Sprzezenie
adaptacyjne zwrotne
organizacji
do zmiennych PRZEDSIEBIORSTWO
warunkéw >

A

otoczenia
Procesy wewnetrzne

Wzrost lub spadek efektywnosci

Rysunek 4.2. Istota procesu rozwojowego przedsiebiorstwa

Zrédto: R. Wréblewski, Wybrane problemy zarzqdzania przedsiebiorstwem w sytuacjach
kryzysowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”
2010, nr 87, seria: Administracja i Zarzqdzanie, s. 53.

4 R.Wrdblewski, Wybrane problemy zarzgdzania przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2010, nr 87,
seria: Administracja i Zarzqdzanie, s. 50-51.
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W celu wezesnego wykrycia pojawiajacych si¢ zagrozen istotna jest biezaca
analiza sytuacji finansowej oraz wynikéw badan rynkowych i marketingowych.
Do gléwnych przyczyn destabilizacji funkcjonowania przedsiebiorstw R. Wré-
blewski zalicza nastepujace wewnetrzne i zewnetrzne zmiany®:

rynkowe — zmieniajace si¢ preferencje klientéw, rozwdj konkurencji, inte-
gracja europejska, globalizacja,

demograficzne - zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych, osigganie
przez pracownikow wieku emerytalnego, niewystarczajacy poziom edukacji
dostepnej sily roboczej, zatrudnianie pracownikéw innych narodowosci,
technologiczne — automatyzacja procedur, komputeryzacja, nowe technolo-
gie komunikacyjne i ekologiczne,

spoleczno-polityczne - przeobrazajace si¢ preferencje pracownikéw, zmiany
polityczne, wojny, walka z terroryzmem,

zwigzane z zasobami ludzkimi - osfabienie potencjalu kadrowego, konflikty
miedzy pracownikami, brak satysfakeji z pracy, wysoka fluktuacja i absencja,
dotyczace zaleznosci w organizacji — konflikty miedzy kierownictwem
a pracownikami, menedzerami a wlascicielami,

zdarzenia nadzwyczajne - rozmaite zdarzenia losowe: powodzie, pozary, ka-
tastrofy budowlane, wichury itp.,

czynniki wynikajace z bledow zarzadu.

Biezaca (badz okresowa) analiza wymienionych czynnikéw pozwala na wcze-
sne wykrycie zagrozen i podjecie odpowiednich dziatan. Wspdtczesna gospodar-
ka opiera si¢ na wiedzy, zakresie jej wykorzystania oraz zdolnosci do jej pozyska-
nia z otoczenia w celu tworzenia nowej wiedzy w przedsigbiorstwie. Nie dziwi
wiec fakt, ze wiedze traktuje si¢ jako jeden z kluczowych zasobdéw przedsigbior-
stwa, bedacy podstawa jego sukcesu rynkowego®.

Doskonatym przykladem przedsigbiorstw opartych na wiedzy sg sieci wyko-
rzystujace modele franczyzowe. Jako podstawowe korzysci tego systemu dla jego
dawcy B. Pokorska wyréznia’:

mozliwo$¢ rozwoju przedsiebiorstwa bez angazowania wlasnego kapitatu lub duzo
mniejszych naktadéw niz w przypadku rozwoju przedsiewziecia na wlasny koszt;
mozliwo$¢ wykorzystania skali dzialania — tworzac sie¢ franczyzy, dawca
systemu moze rozwija¢ sie poza miejscem swojej siedziby, maksymalizujac
sprzedaz i czerpiac z tego korzysci;

szans¢ na szybsza ekspansje sieci — kolejni franczyzobiorcy, angazujac swoj
kapital, przyczyniajg si¢ do rozwoju calej sieci;

lepsza, bardziej wydajna prace biorcéw, ktdrzy pozostaja prawnie niezalez-
nymi wiascicielami przedsiebiorstwa — biorcy z natury rzeczy powinni miec

5 Ibidem,s. 53-54.

6 A. Siemionek, M. Siemionek-Ruskan, Instrumenty zarzgdzania wspdtczesnym przedsiebior-
stwem, http://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KES/czasopisma/kwartalnik/Documents/ASMSR23tom5.
pdf, s. 105 (dostep: 20.02.2019).

7 B.Pokorska, Przedsiebiorca w systemie franczyzowym, PARP, Warszawa 2004, s. 31-32.
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wigksza motywacje niz pracownicy najemni, powinni tez by¢ bardziej zain-

teresowani minimalizowaniem kosztéw i maksymalizowaniem sprzedazy;

samodzielni biorcy, ktérzy prowadza wilasne placowki, pozostaja rowniez

odpowiedzialni za majatek trwaly, prowadzenie spraw pracowniczych itp.
Wszystkie te czynniki przyczyniajg sie do wzrostu warto$ci marki franczyzodaw-
cy, co jest niewatpliwie najwieksza korzyscig ze stosowania franczyzowego mode-
lu biznesu, niestety pomijana w polskiej literaturze. Autorzy artykulu Young En-
trepreneur Council proponuja franczyze wlascicielom matych firm jako sposob
na szybkie ich rozszerzenie oraz zwigkszenie ich rentownosci®.

O wplywie franczyzy na kreowanie wartosci w amerykanskich restauracjach
pisali E. Hachemi Aliouche oraz U. Schlentrich’. Wyniki przeprowadzonych przez
nich badan potwierdzily, ze firmy franczyzowe tworza wigkszg wartos¢ rynkowa
i ekonomiczng niz przedsigbiorstwa niefranczyzowe. Wéréd wad franczyzy wy-
rézni¢ mozna trudnosci z utrzymaniem standardu ustugi czy tez klopoty wyni-
kajace z niesubordynacji biorcéw, niestosujacych si¢ do regul i zasad przyjetych
w systemie (np. kwestionujacych obowigzujace standardy asortymentowe).

Franczyza to bardzo dobry przyklad modelu biznesu, za pomocg ktérego jego dawca
jest w stanie efektywnie i szybciej (niz dziatajac samodzielnie) kreowa¢ warto$¢ swoje-
go przedsiebiorstwa. Definicja modelu biznesu moze odnosi¢ si¢ zaréwno do pojedyn-
czego przedsigbiorstwa, jak i do grupy przedsiebiorstw, co ma miejsce we franczyzie.
To wlasnie umiejetnos¢ spojrzenia na caly stworzony przez dawce system pozwala mu
kreowa¢ pozadane wartosci, tj. silng i rozpoznawalng marke, rosnaca pozycje na ryn-
ku, rozpoznawalnos¢ i lojalnos¢ wsrdd klientow, a takze korzystniejsze warunki han-
dlowe u dostawcow czy nizsze koszty promocji. Ztozono$¢ wspélczesnego rynku spra-
wila, ze punktem wyjécia do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej jest nie tylko
strategia, a odpowiednio dobrany model biznesu (réznice przedstawiono w tabeli 4.1).

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze to model biznesu ksztaltuje strategie, a nie
odwrotnie. Realna strategia musi si¢ opiera¢ na zasobach, zdolnosciach i dotych-
czasowej pozycji przedsigbiorstwa'. Jest $ciSle powiazana z tworzeniem modelu,
poniewaz segmentacja rynku, budowanie propozycji wartosci dla poszczegolnych
segmentow oraz mechanizmow jej dostarczania i zabezpieczania przed konkurenta-
mi wymagaja sprzezenia analizy strategii biznesu oraz projektowania jego modelu'.

8 Young Entrepreneur Council, Want To Franchise Your Small Business? 8 Tips To Get Started,
,Forbes” 2012, Nov 14.

9 E.HachemiAliouche, Does Franchising Create Value? An Analysis of the Financial Performance
of US Public Restaurant Firms, ,International Journal of Hospitality & Tourism Administra-
tion” 2009, vol. 10, s. 93.

10 J. Drzewiecki, Model biznesu jako narzedzie zarzgdzania strategicznego: zastosowanie, dyle-
maty i wyzwania, ,,Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie”, t. XIV, z. 13, cz. Il s. 69.

11 D.J. Teece, Business Model, Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning” 2010,
vol. 43, [za:] M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie,
organizacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2006, s. 180.
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Tabela 4.1. Poréwnanie poje¢ modelu biznesu i strategii z perspektywy wybranych kryteriéw

Kryterium poréwnania

Strategia

Model biznesu

Elementy - konstruk-
cja (Construction)

W klasycznym ujeciu zawiera:

cele przedsiebiorstwa, Srodki
(narzedzia) ich realizacji.
Moze zawierac informacje
dotyczace sposobdw walki
konkurencyjnej, zachowania
wzgledem konkurencji, misji,
wizji itp.

Ztozona konstrukcja. W zaleznosci
od ujecia moze zawieraé bardzo
zrbéznicowany zestaw elementow,
obejmujacy zaréwno wnetrze
organizacji, jak i jej otoczenie,
partnerdw, elementy taficucha
wartosci itp., a nawet strategie
konkurencyjng

Pozadane cechy
(Postulated charac-
teristics)

Dopasowanie do pozostatych
elementdw organizacji oraz
sytuacji w sektorze

Dopasowanie w aspekcie we-
wnetrznym i zewngtrznym, po-
szczegblne elementy powinny by¢
spdjne, wzajemnie sie wspierac.
Innowacyjnos$¢, trwatosé

Przebieg procesu for-
mutowania (Formula-
tion process)

Czesciej postepowanie

o charakterze analitycznym,
w oparciu o racjonalne
przestanki, informacje,
raporty itp. Istotne uczenie
sie organizacji i jej cztonkdw,
bazowanie na do$wiadcze-
niu. Iteracyjny charakter
procesu

Czesciej postepowanie o charak-
terze intuicyjnym, podkreslane
znaczenie uczenia sie, doswiad-
czenia itp. Iteracyjny charakter
procesu

Formalizacja (Formali-
sation)

Efektem czesto jest formalny
dokument

Efekt z reguty nie ma sformalizo-
wanego charakteru, ewentualnie
cechuje on wytacznie niektére
elementy

Poziom ogélnosci
(Level of analysis)

Poziom organizacji

Model biznesu obejmuje cata
organizacje, przy czym strategia
(przede wszystkim competitive
strategy) w wielu ujeciach modelu
biznesu jest jego czescia

Tworzenie wartosci/
uzyskanie przewagi
konkurencyjnej (Value
creation/gaining com-
petitive advantage)

Nacisk na uzyskanie przewa-
gi konkurencyjnej w sektorze

Nacisk na tworzenie wartosci
oraz generowanie i ochrone
zyskow

Spos6b wykorzystania
(Use)

Przede wszystkim narzedzie
planowania i zarzadzania
strategicznego w przedsie-
biorstwie

Narzedzie planowania i zarza-
dzania strategicznego, pomocne
przy konstruowaniu biznesplanu,
stuzy kompleksowemu poréwny-
waniu przedsiebiorstw

Zrédto: J. Drzewiecki, Model biznesu a strategia organizacji: podobieistwa, réznice, ,Nauki
0 Zarzadzaniu. Management Science” 2014, nr 8, s. 341.
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M. Kardas przedstawit bardzo rozbudowane zestawienie typéw modeli bizne-
su, odwolujac si¢ do literatury oraz praktyki i wykorzystujac m.in. propozycje
M.W. Johnsona'? (oznaczone w tabeli symbolem ,,J”), O. Gassmanna, K. Fran-
kenberger i M. Csik" (,,G-F-C”) oraz J. Linder i S. Cantrell"* (,,L-C”). Uwzgled-
niajgc ich motywy przewodnie, te ostatnie mozna pogrupowa¢ wedlug 11 kate-
gorii (modele cenowe, marketingowe, udogodnien, doswiadczenia, produktowe
»plus’, tancuch, posrednikéw, zaufania, innowacyjne, instrumentéw prawnych,
finansowe). Przedstawione warianty majg charakter otwarty i nalezy je traktowac
jako przyklady bedace inspiracja do samodzielnego tworzenia rozwigzan bizne-
sowych. Ze wzgledu na obszernos¢ tej klasyfikacji szczegdtowo zostang przedsta-
wione tylko dwa najpopularniejsze typy.

Pierwszg grupe stanowig modele cenowe. Jest to najbardziej obszerny podzial,
w ktérym wyrézniono az osiemnascie wariantéw modeli biznesu (por. tabela 4.2), za
pomoca ktorych firmy staraja sie osiagnac przewage poprzez wprowadzanie produk-
tow komplementarnych, udostepniajac wyroby innych firm w jednym miejscu czy
tez stwarzajac im mozliwo$¢ reklamy. W polskich przedsiebiorstwach gastronomicz-
nych widoczne jest przycigganie klientéw rabatami ilosciowymi, a takze wydzielanie
pewnych stref samoobstugowych zwigzanych np. z elektronicznym procesem zloze-
nia zamowienia lub samodzielnym wyborem potraw ze ,,szwedzkiego stotu”

Tabela 4.2. Modele cenowe

Modele cenowe

Warianty modelu biznesu Opis

Klub nabywcoéw (buying Przycigganie nabywcow niskimi cenami i rabatami ilo$ciowymi.
club) (L-C) Oferowanie podstawowych ustug. Obnizanie kosztow, zwtasz-
cza zwigzanych z logistyka

Tanie zakupy w jednym Przyciaganie nabywcow niskimi cenami i szerokim asortymen-
miejscu (one-stop shop, tem towaréw. Ustugi dodatkowe na minimalnym poziomie, ale
low prices shopping) (L-C) | zapewniane szybko, aby umozliwi¢ przeptyw gotéwki (np. tanie
sieci handlowe)

Supermarket (G-F-C) Firma sprzedaje wiele produktéw i akcesoriow ,,pod jednym da-
chem”, dzieki czemu moze przyciagna¢ wieksza liczbe klientow.
Zapewnia duzy asortyment produktéw (wykorzystuje efekty za-
kresu) i utrzymuje niskie ceny (np. tanie sieci handlowe)

12 M.W. Johnson, Seizing the White Space: Business Model Innovation for Growth and Renewal,
Harvard Business School Publishing, Boston 2010.

13 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St. Gallen business model navigator, 2013,
http://www.im.ethz.ch/education/HS13/MIS13/Business_Model_Navigator.pdf (dostep:
30.10.2015).

14 J. Linder, S. Cantrell, Changing business models: Surveying the landscape, Institute for Stra-
tegic Change Working Paper, Accenture 2000.
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Modele cenowe

Warianty modelu biznesu

Opis

Samoobstuga (G-F-C)

Czes¢ tworzonej wartosci jest transferowana do klienta w za-
mian za nizsze ceny produktéw lub ustug - klienci samodzielnie
realizuja okreslone czynnosci zwigzane z tworzeniem wartosci
(np. sktadanie mebli przez klientéw IKEA)

Taniej od lidera (under
the umbrella pricing)
(L-c)

Stosowanie cen ponizej cen lidera rynku i sieganie po dziata-
nia marketingowe przekonujace nabywcéw o ekwiwalentnosci
ofert w stosunku do oferty lidera. Szybkie nasladowanie wpro-
wadzanych przez niego innowacji

Wolny dostep za reklamy
(free for advertising)

Nieodptatne oferowanie konicowym uzytkownikom produktéw
i ustug w zamian za to, ze zobowiaza sie do ogladania reklam

Freemium (J)

Podstawowa wersja dostepna jest nieodptatnie, wersje rozbudo-
wane wymagaja juz jednak wniesienia optat. Oferta nieodptatna
ma na celu przyciagniecie jak najwiekszej liczby klientéw, a propo-
zycja ptatna generuje przychody. Oferowanie podstawowej ustugi
bezptatnie, wersji rozszerzonych - odptatnie (np. LinkedIn)

Sprzedaz produktéw
komplementarnych (ra-
zor and blade) (G-F-C, J)

Pobieranie niskiej ceny za produkt poczatkowy (maszynka do go-
lenia) lub udostepnianie go nieodptatnie. Zrédtem zyskdéw jest zas
sprzedaz produktu komplementarnego, uzupetniajacego (zyletki),
sprzedawanego po wysokiej cenie i zapewniajgcego wysoka mar-
ze, niezbednego do korzystania z produktu poczatkowego

Odwrédcona sprzedaz
produktéw komplemen-
tarnych (reverse razor
and blade) (J)

Oferowanie produktow o niskiej marzy w niskiej cenie, aby
zwiekszy¢ sprzedaz produktéw o wysokiej marzy (np. iTunes
i iPhone)

Aukcja (auction) (G-F-C)

Sprzedaz produktéw lub ustug po najwyzej zaoferowanej cenie,
dzieki czemu firma sprzedaje je po najwyzszej akceptowalnej
dla klientéw cenie, ci za$ maja na nig wptyw

Odwrécona aukcja (rever-
se auction) (J)

Ustalenie wysokiej ceny na produkt lub ustuge, a nastepnie
umozliwienie dostawcom/oferentom jej zbijania

Jednolita stawka (flat
rate) (G-F-C)

Pobierana jest jedna optata za produkt lub ustuge bez wzgledu
na to, ile razy klient z nich korzysta. Tym samym uzyskuje on
mozliwo$¢ nieograniczonego dostepu, a firma zdobywa state
przychody

Subskrypcja (subscrip-
tion) (G-F-C, J)

Klient ponosi statg optate miesieczng lub roczng za produkt
lub ustuge. Firma uzyskuje state przychody, a klient cieszy sie
mniejszymi kosztami z tytutu korzystania z produktéw i ustug
(np. gazety w internecie)

Ptac za korzystanie (pay
per use) (G-F-C, J)

Korzystanie z produktu lub ustugi jest mierzone, a klient ptaci za
faktyczne ich uzywanie. Firma ma szanse przyciggaé dodat-
kowych klientow, ktorzy moga korzystaé z dodatkowej elastyczno-
$ci ustug i pobierac wyzsze ceny. Pobieranie optat od klientéw
za korzystanie z ustugi w zaleznosci od poziomu tego korzysta-
nia (np. telefony na karte)
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Modele cenowe

Warianty modelu biznesu

Opis

Ptad, ile chcesz (pay what
you want) (G-F-C)

Klient ptaci dowolna cene (czasami sugerowana jest najnizsza
cena) lub uzyskuje produkt nieodptatnie. Dzieki temu firma
moze przyciggnad wieksza liczbe zainteresowanych oséb

Robin Hood (G-F-C)

Te same produkty lub ustugi sa sprzedawane po wysokiej cenie
zamoznym klientom, a po niskiej cenie - osobom mato zamoz-
nym. Firma wykorzystuje efekty skali ze sprzedazy mniej za-
moznym klientom oraz pozytywny wptyw na jej wizerunek

Ukryte przychody (hidden
revenue) (G-F-C)

Produkty lub ustugi s3 dostepne nieodptatnie - uzytkownicy
nie stanowia gtdwnego zrédta przychoddéw (rozerwanie relacji
uzytkownicy-przychody). Przychody generuja inne podmioty,
np. reklamodawcy

Telefon komérkowy (cell
phone) (J)

Sprzedaz ustug w ramach kompleksowej oferty obejmujacejich
szeroki zakres, a takze w powigzaniu z cenami uzaleznionymi
od poziomu korzystania z tych produktéw (np. sprzedaz ustug
telefonicznych)

Zrédto: M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie,
organizacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego 2016, s. 307-315, http://timo.
wz.uw.edu.pl/zoo (dostep: 23.08.2020).

Druga grupe stanowiag modele marketingowe, wsrod ktérych wyodrebniono
dziewig¢¢ wariantow (por. tabela 4.3) wykorzystujacych m.in. standaryzacje ustug,
lojalno$¢ klientow, afiliacje, marki rodzajowe.

Tabela 4.3. Modele marketingowe

Modele marketingowe

Warianty modelu biznesu

Opis

Standaryzacja
(standarisation) (J)

Standaryzacja wczesniej spersonalizowanych ustug i oferowa-
nie ich po niskim koszcie

Lojalnos¢ klientow
(customer loyalty) (G-F-C)

Zapewnienie lojalnosci klientdw poprzez dostarczenie warto-
$ci wykraczajacej poza aktualnie oferowane produkty i ustugi,
np. poprzez programy motywacyjne. Zwiazanie klientéw z fir-
ma nastepuje przez przedstawianie im specjalnej oferty oraz
stworzenie z nimi emocjonalnej wiezi

Zamkniecie klientéw
(customer lock-in) (G-F-C)

Klienci sa utrzymywani w $wiecie produktéw i ustug firmy dzie-
ki wysokim kosztom zmiany - wydatkom, ktére bedg musieli
ponies¢ w przypadku rezygnacji z oferty firmy i zakupu alterna-
tywnego rozwigzania
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Modele marketingowe

Warianty modelu biznesu

Opis

Marka komponentu (ingre-
dient branding) (G-F-C)

Obejmuje dokonywany u specyficznego dostawcy wybor ele-
mentdw, komponentdw i marki, ktére wchodza w sktad innego
produktu, a nastepnie sg dodatkowo reklamowane z produk-
tami bedacymi jego komponentami (np. Intel Inside)

Sklep w sklepie (shop-in-
-shop) (G-F-C)

Zamiast tworzenia nowych oddziatéw (sklepdw) wybierani sa
partnerzy, ktérych oddziaty (sklepy) moga korzysta¢ z dodat-
kowej oferty danej firmy w ten sposdb, ze jej firmowe punkty
sprzedazy tworzy sie w juz istniejagcych oddziatach (sklepach)
partnera

Afiliacja (affiliation)
(G-F-C)

Wsparcie sprzedazy dzieki wykorzystaniu naktadéw finanso-
wych klientéw innych firm. Przedsiebiorstwo uzyskuje dostep
do wiekszej bazy klientdw, a afiliowani partnerzy otrzymuja
prowizje ze sprzedazy (np. pay-per-sale) lub zorganizowanych
pokazéw

Klub sympatii (affinity
club) (J)

Oferowanie produktéw lub ustug osobom nalezacym do in-
nych organizacji partnerskich, ktére uzyskuja prowizje z tytutu
dokonywanych transakgji (np. banki wydajace karty kredytowe
zlogo innych firm lub organizacji non profit)

Marki rodzajowe (white
label) (G-F-C)

Firmy stosujace ,biata etykiete”, wytwarzaja produkty lub ustu-
gi, ktére sprzedawane sa pod marka innych przedsiebiorstw
(ten sam produkt jest sprzedawany na réznych rynkach pod
odmiennymi markami)

Make more of it (G-F-C)

Know-how i aktywa wykorzystuje sie nie tylko do oferowania
wtasnych produktéw i ustug, ale takze przekazuje sie je innym
firmom, dzieki czemu know-how i aktywa moga generowac do-
datkowe przychody obok tych pochodzacych z podstawowe;j
dziatalno$ci przedsiebiorstwa (np. Porsche)

Zrédto: M. Kardas, Pojecia i typy modeli...

Réwnie obszerny jest podzial modeli taricucha, w ktérym wyrézniono czter-

nascie wariantéw modelu biznesu wykorzystujacych m.in. sprzedaz produktow
wysokiej jakosci, sprzedaz bezposrednia, handel elektroniczny. Modele te widocz-
ne s3 we franczyzowych przedsiebiorstwach gastronomicznych. Najczesciej wy-
stepuja w nich: maksymalizacja kanalow, sprzedaz produktéw wysokiej jakosci
i integrator.

Zaprezentowane przez M. Kardasa klasyfikacje modeli biznesu pozwalaja na lep-
sze zobrazowanie poszczegolnych wariantéw, a takze poznanie biznesowej logiki
ich zastosowania oraz mozliwosci osiagniecia przewagi konkurencyjnej dzigki ich
uzyciu. Obserwujac dzialania wspoélczesnych przedsiebiorstw, mozemy zauwazyc¢,
jak taczy sie warianty poszczegolnych modeli i jakie dzieki temu osigga si¢ korzy-
$ci. Opracowanie szerokiego i spojnego pola pozwalajacego na uzyskanie przewagi
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konkurencyjnej jest kluczem do dzialania na konkurencyjnym i turbulentnym ryn-
ku. Nie dziwi wiec fakt, ze w 2001 r."* co czwarte przedsigbiorstwo z listy Fortune 500
stosowalo w sprawozdaniu rocznym pojecie modelu biznesu's. Wedtug raportu The
Economist Intelligence Unit w 2005 r. 54% menedzeréw na pytanie, czy wazniej-
szym zrodlem przewagi konkurencyjnej beda modele biznesu, czy nowe produkty
i ustugi, wskazata na te pierwsze'”. Rok pdzniej w raporcie IBM' podkreslono, ze
innowacje w modelach biznesu zapewniajg korzysci finansowe i biznesowe poprzez
redukcje kosztow i poprawe elastycznosci w dostosowaniu do zmieniajacych sie
potrzeb rynku. Sg one réwniez sposobem na unikanie lub oddalanie zagrozen ze
strony konkurentéw. W badaniach przeprowadzonych w 2009 r. przez Institute for
Business Value siedem na dziesi¢¢ ankietowanych przedsiebiorstw wdrazalo w swo-
ich modelach biznesu innowacje, a az 98% dokonywato w nich pewnych modyfika-
cji. Sposrdd 27 spotek, ktore w minionej dekadzie dostaty si¢ na liste Fortune 500, az
11 awansowalo tam dzieki innowacyjnym modelom biznesu®. Nie dziwi wiec fakt,
ze doskonalenie modeli biznesowych stalo si¢ w przedsigbiorstwach naturalnym
procesem. Dobry model biznesowy decyduje bowiem o powodzeniu danej inicjaty-
wy, niezaleznie od tego, czy przedsiebiorstwo jest nowe, czy tez dziala od lat. Cho¢
zdobyte przez lata doswiadczenia z pewnoscia ulatwiajg proces tworzenia wspo-
mnianego modelu, uwage przyciagaja sukcesy takich firm jak Google czy Facebook,
ktore swoja przewage osiagnely w krotkim czasie.

Mimo szerokiego zainteresowania modelami biznesu brakuje ogdlnie przyjetej
definicji tego pojecia, gdyz badacze wyrdzniajg rézne ich skladniki. Przykladowo
A. Onetti, A. Zucchella, M.V. Jones i PP. McDougall-Covin® na podstawie 48 definicji
modeli biznesu wyrdznili 26 elementdw, ktore pojawialy si¢ w réznych konfigura-
cjach, z czego tylko pie¢ wystapito w 50% definicji. Wsrod gtéwnych komponentow
znalazly si¢: procesy/dziatania/tanncuch wartosci, relacje z klientami/interfejsy, siec
wartosci (partnerzy/aktorzy/dostawcy/alianci)*'. Atrybutéw charakteryzujacych mo-

15 M. Kardas, Pojecia i typy modeli...

16 S.M. Shafer, J.C. Linder, H.J. Smith, The Power of Research Models, ,,Business Horizons” 2005,
vol. 48, s. 200.

17 The Economist Intelligence Unit, Business 2010. Embracing the Challenge of Change. A re-
port from the Economist Intelligence Unit sponsored by SAP, http:// graphics.eiu.com/files/
ad_pdfs/Business%202010_Global_FINAL.pdf (dostep: 30.10.2015).

18 IBM Global Technology Services (2006). Business Model Innovation - The New Route to Com-
petitive Advantage, http://www-935.ibm.com/services/uk/cio/flexible/enflex_wp_business_
model_innovation.pdf (dostep: 30.10.2015).

19 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowac zwycieski model biznesowy?, ,Harvard
Business Review Polska” 2011, wrzesien, s. 76.

20 A. Onetti, A. Zucchella, M.V. Jones, P.P. McDougall-Covin, Internationalization, Innovation
and Entrepreneurship: Business Models for New Technology-based Firms, ,,Journal of Mana-
gement Government” 2012, s. 344-357.

21 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Atrybuty modeli biznesu a cykl Zycia przedsiebiorstwa, ,,Organiza-
cjaiKierowanie” 2014, nr 4(164),s. 72.
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dele biznesowe jest tak wiele, jak ich interpretacji, dlatego celowe wydaje si¢ ich roz-
patrywanie z punktu widzenia réznych kryteriow. Nie sposob jednak nie przytoczy¢
najpopularniejszych w literaturze definicji modelu biznesowego (tabela 4.4).

Tabela 4.4. Wybrane definicje modeli biznesu

Autor (rok)

Definicja

R. Amit, C. Zott (2001)

Model biznesu przedstawia tresci, struktury i zasady zarzadzania
transakcjami, projektowane tak, aby wytworzy¢ warto$é poprzez
wykorzystanie szans biznesowych

R. Casadesus-Masanell,
J.E. Ricart (2010)

Model biznesu odnosi sie do logiki firmy i sposob6éw operacji oraz
przedstawia, jak kreowana jest wartos¢ dla interesariuszy

H. Chesbrough (2010)

Model biznesu spetnia nastepujace funkcje: artykutuje propozycje
wartosci dla klientdw, identyfikuje i okresla segmenty rynku oraz
mechanizmy generowania dochoddw, okresla strukture tancucha
wartosci wymaganego do tworzenia i dystrybucji oferty, a takze
komplementarne aktywa potrzebne do wspierania pozycji w tan-
cuchu, okresla strukture kosztéw i potencjalny zysk, opisuje pozy-
cje przedsiebiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcéw i klien-
téw, formutuje strategie konkurencyjna, ktéra wspiera innowacje,
aby firma uzyskata i utrzymata przewage konkurencyjna

B. Demil, X. Lecocq
(2010)

Model biznesu okresla sposob, w jaki organizacja dziata w celu
zapewnienia jej stabilnosci

J.0. Fiet, P.C. Patel
(2008)

Model biznesu wyjasnia, jakiego ryzyka oczekuje sie wobec przed-
siewziecia do wytworzenia zysku

B. Mahadevan (2000)

Model biznesowy jest unikalng mieszanka trzech strumieni, ktére
sg krytyczne dla biznesu. Naleza do nich: strumien wartosci dla
partnerdw biznesowych i odbiorcéw, strumieri przychodéw oraz
strumien logistyczny

D. Mitchell, C. Coles
(2003)

Model biznesu zawiera potaczone elementy okreslajace, kto, jak,
kiedy, dlaczego i za ile jest zaangazowany w dostarczanie klien-
tom produktéw i ustug

M. Morris i in. (2005)

Model biznesu jest zwieztym przedstawieniem, w jaki sposéb po-
wigzane ze sobga decyzje w zakresie strategii, ryzyka, architektu-
ry zasobow i ekonomii sa wykorzystywane do tworzenia trwatej
przewagi konkurencyjnej na okreslonych rynkach

A. Osterwalder, Y. Pig-
neur (2009)

Model biznesu uzasadnia, w jaki sposdb organizacja tworzy, wy-
konuje i wychwytuje wartos¢

D.J. Teece (2010)

Model biznesowy okresla sposdb, w jaki przedsiebiorstwo tworzy
i dostarcza wartos¢ dla klientdw, a nastepnie konwertuje otrzy-
mane ptatnosci na zyski

Zrédto: M. Brettel, S. Strese, T.C. Flatten, Improving the Performance of Business Models with
Relationship Marketing Efforts - An Entrepreneurial Perspective, ,,European Management

Journal” 2012, vol. 30(2), s. 87.
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Wedtug A. Afuaha i C.L. Tucciego® modelem biznesu jest metoda zarzadza-
nia polegajaca na powiekszaniu i wykorzystywaniu wlasnych zasobéw przez dang
firme w celu przedstawienia klientom swoich produktéw i ustug o wartosci prze-
wyzszajacej oferty konkurencji oraz zapewniajaca przedsigbiorstwu jednoczesnie
dochodowos¢. Jest to szczegdtowy plan zarabiania pieniedzy w krétkim i dlugim
okresie, okreslajacy takze czynniki warunkujace utrzymanie trwalej przewagi
konkurencyjnej®.

Do najbardziej syntetycznych poje¢ naleza te, ktére koncentruja si¢ na przeptywach
pienigznych: model biznesu jest odpowiedzig na pytanie, gdzie i jak zarabiamy pie-
nigdze®. Jest to tez: pomyst na zarabianie pieniedzy przez przedsigbiorstwo?. Te
dwie krétkie definicje ujawniajg sedno tematu, jednak nie wyjasniaja go w pelni.
Do najczgsciej wymienianych elementéw modelu biznesu nalezg: pozycja przed-
sigbiorstwa w tancuchu wartosci, wartos¢ dla klienta, zZrédla przychodow, strate-
gia konkurowania, zasoby/kompetencje, relacje z partnerami, oferowane produkty,
koszty?*.

Dobre modele majg trzy wspdlne cechy: zbieznos$¢ z celami firmy, samo-
wzmacniajacy sie charakter oraz solidno$¢. Najwazniejsze w modelach biznesu
jest wytworzenie spirali wartosci, czyli petli sprzezenia zwrotnego, ktére samo
sie wzmacnia. Stanowi to najistotniejszy i najbardziej lekcewazony aspekt
ich funkcjonowania”. Z badan opisywanych przez R. Casadesus-Masanella
i J.E. Ricarta wynika, ze przewaga konkurencyjna firm z branzy high-tech po-
chodzi gtéwnie z ich zakumulowanych aktywow, ktére zostaly zgromadzone
na drodze madrych wyboréw dotyczacych polityki cenowej, tantiem, gamy
produktow itd. Aktywa te sa konsekwencjami wyboréw odnoszacych si¢ do
modelu biznesu. Przedsigbiorcy podejmuja decyzje umozliwiajace zgromadze-
nie aktywow lub zasobdw, tj. umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami,
doswiadczen w dziedzinie produkgji, reputacji, wykorzystywania aktywéw, za-
ufania czy sily przetargowej, ktoére wyrdznia ich na tle branzy. Uwzgledniajac
skutki swoich dzialan, dokonuja kolejnych wyboréw itd. Proces ten wytwarza
spirale wartosci, ktéra wzmacnia model biznesu, powodujac zmiany podobne

22 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2003.

23 B. Rogoda, Modele biznesu matych i Srednich przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie” 2011, nr 866, s. 76.

24 J. Magretta, Tajniki modelu biznesowego, ,Harvard Business Review Polska” 2003, nr 1,
marzec, s. 57.

25 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 123.

26 J. Bis, Innowacyjny model biznesowy - sposéb na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej,
~Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 13, cz. Il, s. 54.

27 R.Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowdc..., s. 80.
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do efektu sieci. Gdy spirale wartosci krecg sie, rosng zbiory aktywow (lub za-
sobéw) firmy, powodujac wzmocnienie przewagi konkurencyjnej. W madrze
kierowanych firmach projektuje si¢ modele biznesu w celu wprawienia w ruch
spirali wartosci, by z czasem zwiekszy¢ skale zaréwno ich wytwarzania, jak
i przejmowania®.

Badania IBM wskazuja, ze innowacyjne modele biznesu przyczyniajg si¢ do
wzrostu zyskownosci przedsigbiorstw, poniewaz produkty i ustugi moga zostac
szybko skopiowane przez konkurencje. Model biznesu jest o wiele trudniejszy do
powtorzenia przez inne przedsiebiorstwa, gdyz sklada sie na niego suma czynno-
$ci wykonywanych w specyficzny sposdb. Podobne stanowisko prezentuje K. Ob-
16j%, wedlug ktorego model biznesu - ze strategicznego punktu widzenia — powi-
nien by¢ trudny do powielenia. Nalezy pamigta¢, aby nie byt do konca przejrzysty,
poniewaz stwarza to ryzyko, ze konkurencja z fatwoscia skopiuje zawarte w nim
rozwigzania. Zawsze nalezy zachowa¢ odrobing tajemnicy, za ktérg mozna uznac
np. motywacje¢ pracownikow, praktyczng wiedze i know-how produkeyjny, umie-
jetno$¢ szybkiego reagowania na potrzeby odbiorcéw lub opanowania przez me-
nedzeréw pozornie zupelnego chaosu marketingowego. Nawet jesli konkurencja
potrafi nazwac ten element, to powinno pozosta¢ dla niej zagadka, w jaki sposob
osiagga sie taki, a nie inny stan. Wazne jest takze to, by ze wzgledu na swo6j model
biznesu nie dafa rady powieli¢ rozwigzania innowatora®.

Celne okazuja si¢ takze rozwazania R. Casadesus-Masanella, ktory w jed-
nym z artykuléw® zaproponowal nowatorskie podejscie do ilosciowego okre-
slenia zwigzku miedzy wyborami przedsigbiorstwa i ich konsekwencjami, a co
za tym idzie — do lepszego zrozumienia zalet i stabosci jego modelu biznesu.
Metoda ta opiera si¢ na najnowszych osiagnieciach teorii produkcji oraz nume-
racji indeksow Grifell-Tatjé i Lovell*?, odnoszac modele biznesu do zmian zy-
skow w czasie. Punkt wyjscia stanowi tu spostrzezenie, ze zyski rosna i spadaja
z dwoch powodoéw - ze wzgledu na zmiany cen lub ilosci. Zdaniem autorow
dochody przedsigbiorstwa moga wzrosna¢ pod wplywem jednego z nastepuja-
cych czynnikéw:

o sprzedazy towardw po wyzszych cenach,

« mniejszych oplat za naklady, takie jak praca lub kapitat,

28 Ibidem,s. 80-81.

29 K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

30 J.Bis, Innowacyjny model biznesowy..., s. 58.

31 H.Brea-Solis, R. Casadesus-Masanell, E. Grifell-Tatjé, Business Model Evaluation: Quantifying
Walmart’s Sources of Advantage, Working Paper 13-039 November 6, 2012, s. 1-2.

32 E. Grifell-Tatjé, C.A.K. Lovell, Profits and Productivity, ,Management Science” 2008,
vol. 45(9), s. 1177-1193; E. Grifell-Tatjé, C.A.K. Lovell, Productivity at the Post: Its Drivers
and Its Distribution, ,Journal of Regulatory Economics” 2007, vol. 33(2), s. 133-158; E. Gri-
fell-Tatjé, C.A.K. Lovell, The Economics of Business Performance, Cambridge University
Press, New York 2015.
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o sprzedazy wigkszej iloéci towardéw przy jednoczesnym utrzymaniu statego

znacznika kosztéw,

 uzycia mniejszej ilosci nakladéw na jednostke wyprodukowanego oraz

sprzedanego towaru.
Dwa pierwsze podpunkty sa powigzane z cenami, a kolejne z ilosciami. Metoda
R. Casadesus-Masanella okresla, w jakim stopniu zmiennos¢ zyskow firmy wyni-
ka z ceny, a w jakiej skali z efektow ilosciowych. Te dwa efekty sa z kolei okreslane
poprzez wybor modelu biznesu.

Na uwage zastuguje réwniez koncepcja A. Osterwaldera®® — Business Model
Canvas. Zgodnie z nig szablon modelu biznesu zostal podzielony na dziewie¢ za-
leznych od siebie elementéw (por. rysunek 4.3). Model zaczynamy tworzy¢ od
strony przychodowej, dokonujac segmentacji klientéw (customer segments) po-
przez identyfikacje réznych grup odbiorcéw, do ktérych przedsiebiorstwo stara
sie dotrzec¢ i ktorych chce obstugiwaé. Nastepnie nalezy okresli¢ propozycje
warto$ci (value proposition) poprzez wskazanie produktéw i ustug generuja-
cych warto$¢ dla konkretnego segmentu nabywcow. Te dwa elementy stanowig
fundamenty koncepcji A. Osterwaldera i wydaje si¢, ze wyrastajg z inspiracji
przefomowymi przemysleniami M. Portera na temat strategii rozumianej jako
wykonywanie innych czynnoéci, niz to robi konkurencja, lub tych samych, ale
w odmienny sposéb w celu dostarczenia wartosci dla klienta. W kolejnym etapie
nalezy zidentyfikowac¢ kanaly (channels), za posrednictwem ktdrych przedsiebior-
stwo komunikuje sie z poszczegdlnymi segmentami nabywcow, okresli¢ sposéb,
w jaki przekazuje im swojg propozycje wartosci oraz wybra¢ forme relacji z klien-
tami (customer relationships). Nastepnie, w celu ustalenia ponoszonych kosztow,
precyzuje si¢ kluczowe zasoby (key resources): fizyczne, finansowe, intelektualne,
ludzkie, ktére okazuja si¢ niezbedne do prawidtowego funkcjonowania modelu
biznesowego, oraz kluczowe dzialania (key activites), jakie przedsiebiorstwo musi
podejmowac, aby model sprawnie funkcjonowal, a takze wskazuje sie kluczowych
partnerdw (key partners), czyli dostawcow i wspdtpracownikéw, od ktorych zale-
zy sukces firmy*’. Rzetelne i szczegélowe przygotowanie modelu biznesu ufatwia
zrozumienie jego funkcjonowania, pozwala okresli¢ propozycje deklarowanej
wartosci i oszacowac jego oplacalnos¢.

Szablon przedstawiony przez A. Osterwaldera jest przejrzysty, jednak by moé-
wi¢ o kompleksowym podejsciu do modelu biznesu, wymaga on rozbudowania,
dzigki ktoremu mozna bedzie okresli¢ jego efektywnos¢ oraz odnies¢ si¢ do zato-
zonych celow strategicznych.

33 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey 2010; A. Osterwalder, Y. Pi-
gneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2012.

34 J. Bis, Innowacyjny model biznesowy..., s. 59-60.
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Rysunek 4.3. Szablon modelu biznesowego

Zrédto: http://businessmodelgeneration.com/canvas (dostep: 10.03.2017).

Badania w tym kierunku prowadzili takze Ch. Zott, R. Amit, L. Massa®, ktorzy
poddali analizie 103 publikacje na temat modeli biznesu i wskazali trzy gléwne
perspektywy*:

o e-biznesu, systemow informacyjnych oraz zastosowania internetu w orga-
nizacjach - aspekt ten odnosi si¢ do przedsiebiorstw internetowych, gdzie
zadaniem modelu jest przedstawienie oferty interesariuszom tak, by prze-
wyzszala warto$¢ ofert konkurencji, zapewniajac firmie dochdd;

« zarzadzania innowacjami i technologiami — perspektywa ta odnosi si¢ do
przedsiebiorstw technologicznych, gdzie zadaniem modelu jest wykorzysta-
nie technologii/innowacji, by zapewni¢ firmie rynkowy sukces poprzez jej
komercjalizacje;

o kwestii strategicznych zwigzanych z tworzeniem wartosci, przewaga kon-
kurencyjng oraz wynikami przedsigbiorstw - to ujecie odnosi si¢ do ogdtu
przedsigbiorstw, zgodnie z nim celem modelu jest okreslenie wspolpracy
miedzy interesariuszami wykraczajacej poza granice firmy.

35 Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research,
yJournal of Management” 2011, s. 2, [za:] M. Kardas, Pojecia i typy modeli..., s. 301.
36 M. Kardas, Pojecia i typy modeli..., s. 299.
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Ciekawy podzial na cztery gtéwne wymiary strategiczne wyznaczajace model
biznesowy zaprezentowali A.]. Slywotzky, D.J. Morisson i B. Andelman, wskazujac®:
« wybor klientéw, ktérych chee obstugiwac firma (w tym celu nalezy sie zasta-
nowi¢, na rzecz jakich klientéw firma moze zwigksza¢ rzeczywista wartos¢,
ktorzy klienci pozwolg osiggac zysk, kogo firma nie bedzie obstugiwac);

o przechwytywanie warto$ci, czyli sposob, w jaki firma osiaga zysk (np. trzeba
okresli¢, w jaki sposob przedsigbiorstwo przechwytuje czes¢ wartosci two-
rzonej dla klientdw, jaki jest jej model zysku);

« zréznicowanie — kontrola strategiczna, czyli sposdb ochrony strumienia zy-
skow (warto przemysle¢, co np. powoduje, ze oferta firmy jest wyjatkowa
i wybrani klienci kupuja jej produkty lub ustugi, jakie punkty kontroli stra-
tegicznej moga stanowi¢ przeciwwage wobec sily klientéw i konkurentow);

o zakres dzialania firmy (trzeba uwzgledni¢, jakie wyroby/ustugi/rozwigzania
firma chce sprzedawa¢, ktore czynnosci lub funkcje wykonywac¢ wewnatrz
przedsiebiorstwa, a ktdre zleca¢ innym podmiotom itp.).

Z kolei O. Gassmann, K. Frankenberger i M. Csik definiuja model biznesu za
pomocg czterech pytan: Co sprzedaje firma? Kto jest jej klientem? Jak wytwa-
rza produkty i ustugi? Dlaczego jej dzialalnos¢ jest rentowna? Wskazane zagad-
nienia tworzg tzw. magiczny tréjkat modelu biznesu (por. rysunek 4.4), w ramach
ktorego mieszcza sie ich trzy kluczowe komponenty, tj. propozycja wartosci, mo-
del przychodow i fancuch wartosci*.

Propozycja
wartosci

tancuch
wartosci

Model
przychodéw

DLACZEGO?

Rysunek 4.4. ,Tréjkat” modelu biznesu

Zrédto: 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St. Gallen Business Model Navigator,
2013, http://www.im.ethz.ch/education/HS13/MIS13/Business_Model_Navigator.pdf (dostep:
30.10.2015).

37 A.J. Slywotzky, D.J. Morisson, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 26-28.
38 M. Kardas, Pojecia i typy modeli..., s. 301-302.
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Z kolei J. Drzewiecki podkresla jako jedng z potencjalnych mozliwosci wy-
korzystania modelu biznesu kwesti¢ jego opatentowania. Jedna z form takiego
rozwigzania moze by¢ wspoélpraca przedsigbiorstw w ramach franczyzy, gdzie
franczyzobiorca staje sie uzytkownikiem pewnego standardu, z dostepem do
know-how. Trudno tu méwi¢ o wykorzystaniu prawa patentowego, jednak z cala
pewnoscig pomysl na biznes bedzie chroniony w takiej sytuacji przez prawo. Mo-
del biznesu nie musi by¢ objety patentem — wystarczy, by byt wyodrebniony, wy-
jatkowy i prawidtowo opisany. W takim kontekscie to sam model staje si¢ cennym
(kluczowym, strategicznym) zasobem przedsigbiorstwa®.

Warto podkresli¢ wplyw zastosowanego modelu na wysokos¢ cen oraz ilosci
oferowane przez kierowany przez dawce system. Rozwdj marki nastepujacy po-
przez zastosowanie odpowiedniego modelu biznesu przyczynia si¢ do wzrostu
wartoéci firmy dawcy, ale nie dzigki jego ,opatentowaniu’, ale za sprawg zyskow
osigganych przez odpowiednie zarzadzanie.

4.2. Mechanizmy kluczowe dla rozwoju systemow
franczyzowych

Charakterystyczng cechg modelu franczyzowego jest rodzaj wspdtpracy franczyzo-
wej migdzy dawcg systemu a biorcami. Decydujac si¢ na te metode, franczyzodawcy
liczg si¢ z koniecznoscia monitoringu nie tylko wlasnych dziatan, ale tez wszystkich
biorcéw systemu. Franczyzobiorcy z kolei musza mie¢ swiadomos¢ tego, ze pomi-
mo dziatania na wlasny rachunek s3 zobowigzani do przestrzegania regut dawcy.
Mimo tych ograniczen nawigzana wspoélpraca daje obu stronom szanse na szybsze
umocnienie marki i zdobycie lojalnosci klientéw, co na obecnym rynku (szczegol-
nie gastronomicznym) byloby trudniejsze do osiagniecia w pojedynke.

Wiedza i zdobyte przez lata doswiadczenie pomagaja franczyzodawcy spraw-
nie sterowac systemem. Jego uprawnienia kontrolne powinny by¢ tak okreslone,
aby mogty pelni¢ nastepujace funkcje:

« informacyjng (sygnalizacyjng), polegajaca na zbieraniu informacji potrzeb-

nych dawcy systemu,

o sterujaca (koordynujaca) plany i konkretne przedsiewzigcia dawcy,

« inspiratorska, wyrazajaca si¢ w tym, ze juz sam fakt prowadzenia dzialan

kontrolnych moze sktania¢ do osiggania lepszych rezultatéw i doktadania
wigkszych staran w celu uzyskania pozadanych wynikoéw,

39 J. Drzewiecki, Model biznesu jako narzedzie...,s. 1.
40 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie..., s. 47.
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o doradcza, zakladajacy, ze podczas weryfikowania uzyskanych rezultatow
kontroli dawca ma mozliwo$¢ poinstruowania kontrolowanego, jak dane
czynnodci i dziatania powinny przebiega¢, zeby zapewni¢ wyzszy poziom
ich realizacji,

« profilaktyczng, majgca na celu podjecie w trakcie kontroli dziatan, ktére za-
pobiegaja wystepowaniu w przyszlosci niekorzystnych zjawisk.

Dawca ma prawo do kontroli przede wszystkim jakosci ustug swiadczonych
przez franczyzobiorce, w tym réowniez dokumentacji finansowej. Uprawnienia
kontrolne i ich praktyczna realizacja cechuja sie bardzo szerokim zakresem.
Franczyzodawca musi pamigta¢, ze powinny one stuzy¢ tylko i wylacznie utrzy-
maniu tozsamosci oraz jednolitosci systemu i nie powinien ingerowaé w sfere
swobody dzialania biorcy*'. Nadzér nad pracy sieci obejmuje wiec cala game
spraw, od organizacyjnych po kontrolne. Franczyzobiorca, mimo ze rozpoczy-
na dzialalnos$¢ na wlasny rachunek, musi by¢ $wiadomy, ze wszystkie korzysci,
jakie bedzie czerpal z funkcjonowania w systemie franczyzowym, wymagaja od
niego koniecznosci podporzadkowania si¢ z gory okreslonym zasadom (cze-
sto do$¢ restrykcyjnym). Przez caly czas umowy franczyzowej moze liczy¢ na
wsparcie ze strony dawcy, jednak sam odpowiada za funkcjonowanie systemu,
rozwdj, finanse, zatrudnianie pracownikow itd. Musi dodatkowo pamietac, ze
dzialania, ktére podejmuje, przekladaja si¢ nie tylko na funkcjonowanie jego
placowki, ale calego systemu, dlatego wazne jest, by od poczatku utozsamiat si¢
z ogllnie przyjetymi zasadami, normami i wizerunkiem catej marki. Podejmu-
jac wspolprace, biorca licencji musi liczy¢ si¢ ze stala kontrolg ze strony dawcy
i ponoszeniem sktadek (czesto niezaleznych od osiaganych zyskow badz strat).
W wiekszoséci przypadkéw franczyzobiorca zobowiazuje si¢ do wprowadzenia
okreslonego asortymentu, zaopatrywania sie u dawcy systemu lub u rekomen-
dowanych przez niego dostawcow. Istotny jest rowniez fakt, ze dawca ogranicza
mocg umowy terytorium funkcjonowania biorcy. Z jednej strony stanowi to za-
bezpieczenie przed konkurencjg jednostek wtasnych dawcy i innych uczestni-
koéw sieci, z drugiej — biorca moze to odebra¢ jako ingerencj¢ w swobode jego
dzialania. Franczyzobiorca nie moze podejmowac zadnej dziatalnosci sprzecz-
nej z interesem dawcy. Ponadto powinien dolozy¢ wszelkich staran, aby utrzy-
mac dobrg reputacje i wspo6lna tozsamos¢ sieci®.

Mimo tak wielu ograniczen niewatpliwym atutem tego systemu jest rozpocze-
cie dzialalnosci od poziomu, na ktory dany przedsigbiorca musi pracowa¢, latami
zdobywajac rynek, pozyskujac wlasnych klientéw, tworzac swoja marke. Niewat-
pliwa korzyscig dla franczyzodawcy jest rowniez mozliwo$¢ szybszej ekspansji za
granice. Wypracowanie silnej marki i uzyskanie stabilnej pozycji na rynku sta-
nowia sprzyjajaca przestanke do wyprébowania swoich sit w innych krajach.

41 Ibidem.
42 Ibidem,s. 70.
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Za dodatkowy atut dla franczyzodawcy nalezy uzna¢ mozliwo$¢ przeniesienia
czesci ryzyka niepowodzenia inwestycji na biorce, cho¢ trzeba tu podkredli¢, ze
w interesie obu stron spoczywa dotozenie wszelkich staran, aby zapewni¢ pomysl-
no$¢ danemu przedsiewzieciu.

Do zagranicznej ekspansji sklania réwniez sytuacja na polskim rynku. Wedlug
najnowszych danych GUS* liczba podmiotéw gospodarki narodowej w sektorze
prywatnym od 2011 r. sukcesywnie si¢ zwigksza. W ciagu ostatniego roku wzrosta
01,7% (z 4 071 719 w 2016 r. do 4 140 861 w 2017 r.), czyli o 69 142 podmio-
ty. W tym samym okresie odnotowano wzrost liczby placéwek franczyzowych
0 3,7%*. Skoki te moga wynika¢ ze zwigkszenia zainteresowania franczyza, ktéra
stala si¢ popularna na turbulentnym rynku, gdyz dla potencjalnych biorcéw licen-
cji moze by¢ bezpieczniejsza forma prowadzenia dzialalnosci od niesprawdzone-
go modelu.

Od 2001 r. liczba placéwek prowadzona przez polskich franczyzodawcéw za
granicg systematycznie rosnie. Pod koniec 2016 r. prowadzilo je 127 sieci®. Pol-
skie systemy franczyzowe sg coraz dojrzalsze, nie dziwi wigc fakt, ze ich wiascicie-
le prébuja swoich sit w innych krajach. Nasilenie konkurencji na rynku lokalnym,
a takze duza elastyczno$¢ systemow franczyzowych stanowia doskonaty przestan-
ke do ekspansji na rynki rozwijajacych sie panstw. Wérdd gtéwnych motywow
ekspansji zagranicznej wyroznia sie czynniki kosztowe, rynkowe, zaopatrzeniowe
oraz polityczne. W literaturze spotyka sie takze termin spontanicznej internacjo-
nalizacji*®, ktéra zakltada wykorzystanie natrafiajacych sie okazji bez wczesniej
prowadzonych badan rynku czy planowanych scenariuszy. Niezaleznie od powo-
dow, postuzenie si¢ franczyza w celu zdobycia nowych rynkéw za granica jest
szansg na zwiekszenie dotychczasowych zyskow, m.in. dzieki ekonomii skali.

I. Alon - amerykanski ekspert z zakresu franczyzy - podzielil czynniki wpty-
wajace na rozwoj franczyzy miedzynarodowej na dwie grupy*’: ,,pchajace” (push
factors), cechujace si¢ nasyceniem rynkdéw, konkurencja, malejacymi zyskami
na rynkach krajowych, oraz ,.ciagnace” (pull factors), zwigzane z liberalizacja
krajéw bloku wschodniego, formowaniem si¢ regionalnych ugrupowan handlo-
wych, pojawieniem si¢ nowo zindustrializowanych panstw na rynku miedzyna-
rodowym™.

43 GUS, Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze REGON, Infor-
macje i opracowania statystyczne, Warszawa 2017, s. 18.

44 Raport o franczyzie w Polsce 2017, PROFIT system, Warszawa 2017.

45 G. Morawski, Przybywa sprawdzonych franczyz, www.franchisng.pl (dostep: 11.03.2018).

46 K. Fonfara (red.), Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sie-
ciowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 54.

47 M. Greficz, Franczyza jako strategia ekspansji przedsiebiorstw w przestrzeni miedzynarodo-
wej, http://ptsm.edu.pl/wp-content/uploads/publikacje/poziomy-analizy-stosunkow-mie-
dzynarodowych/Greficz.pdf, s. 733 (dostep: 19.03.2018).

48 I. Alon, Service Franchising: a Global Perspective, New York 2006, s. 93.
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Z badan przeprowadzonych przez M. Ratajczak-Mrozek, E Nowackiego oraz
P. Sypniewska* wynika, ze wlasciciele systemow wsrod motywoéw otwierania pla-
cowek za granicg jako gléwne wskazali: zdobycie prestizu (33,3% badanych fran-
czyzodawcow), zwiekszenie zyskow (33,3%), otrzymanie ofert wspotpracy (33,3%),
dotarcie do wiekszej liczby klientow (23,8%), poszerzenie zasiegu rynkowego (19%),
wykorzystanie sprzyjajacej sytuacji na rynku (14,3%), zwiekszenie sity przetargo-
wej wobec dostawcow (14,3%), rozwijanie sieci dystrybucji (14,3%). Decydujac sie
na poszerzenie dzialalnosci o rynki zagraniczne, franczyzodawcy musza liczy¢
sie z utrudnieniami legislacyjno-prawnymi. Formy finansowania dzialalnosci go-
spodarczej roznig si¢ miedzy krajami, tak samo sposoby funkcjonowania sieci
franczyzowych czy tez przekazywania optat z nimi zwigzanych. Barierg moze by¢
takze niedostosowanie infrastruktury albo recesja gospodarcza. Z kolei wewnetrz-
ng przeszkode niekiedy stanowi niedobér zasobéw badz negatywne doswiadczenia
albo ich brak®. Sprawdzone systemy franczyzowe cechuje wyzsza skltonnos¢ do po-
dejmowania ryzyka z uwagi na mozliwos¢ ponoszenia dodatkowych kosztéw z tym
zwigzanych®'. Wedlug wspomnianego wczesniej badania jako glowne bariery zagra-
nicznej ekspansji franczyzodawcy wskazali brak doswiadczenia w rozwoju na rynku
zagranicznym (15,8% badanych) oraz brak srodkéw finansowych (15,8%). Mozna
wigc uznad, ze rozwoj sieci franczyzowych za granica ma raczej pasywny charakter,
wynikajacy z otrzymanych ofert wspotpracy, a nie z zapisu w formalnej strategii fir-
my. Zdaniem A. Gorczynskiej warunkiem efektywnej ekspansji sa zdolnosci adapta-
cyjne danego przedsigbiorstwa. Franczyza ma tu niewatpliwg przewage nad innymi
formami internacjonalizacji, gdyz moze wykorzystywa¢ zdolnosci adaptacyjne fran-
czyzobiorcéw do lokalnych warunkéw, finansujac z pozyskanego kapitatu cele roz-
wojowe>. Wérdd wielu form internacjonalizacji system ten jest klasyfikowany m.in.
jako forma ekspansji zasobowej, poniewaz prowadzi do przeniesienia okreslonych
zasobow (przedmiotu franczyzy). Stanowi takze przyklad realizacji wielu orientacji
strategicznych przedsiebiorstw, zwlaszcza regionocentrycznej, globalnej i transna-
rodowej. Dzieje si¢ tak, gdyz formula ta stwarza szanse na laczenie strategii rozni-
cowania ze standaryzacja prowadzonej dzialalnosci, osiaganej dzigki powtarzalno-
$ci dziatan™. Nie dziwi wiec fakt, ze IFA nazywa franczyze transnarodows ,,$ciezka
szybkiego wzrostu”, ktdra zapewnia ,,szerokie spektrum relacji dystrybucji”™*.

49 M. Ratajczak-Mrozek, F. Nowacki, P. Sypniewska, Motywy i bariery rozwoju sieci franczyzo-
wych na rynku lokalnym vs. zagranicznym, ,,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5, s. 115.

50 /bidem,s.110-113.

51 L. Altinay, A. Roper, The Entrepreneurial Role of Organizational Members in the Internatio-
nalization of a Franchise System, ,International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Re-
search” 2005, no. 3, s. 224.

52 M. Ratajczak-Mrozek, F. Nowacki, P. Sypniewska, Motywy i bariery rozwoju..., s. 117.

53 M. Greficz, Franczyza jako strategia ekspansji..., s. 732.

54 |bidem,s. 2.

55 Expanding a Business by Franchising, IFA 2012, s. 11.
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4.3. Wptyw aktywow niematerialnych na wartos¢
przedsiebiorstwa franczyzodawcy

Aktywa niematerialne to jeden z gléwnych czynnikéw odpowiadajacych za wartosé
wspolczesnych przedsigbiorstw. Potwierdzaja to przyktady firm, ktére dzieki nim
uzyskujg bardzo wysokie wyceny rynkowe. Rysunek 4.6 przedstawia 32 najcenniej-
sze marki $wiata wedlug rankingu firmy Interbrand dotyczacego roku 2018.

o1 02 03 ot 04 05 06 o7 08
t , A~ > .
. Google amazon 2% Microsoft Ceatoly SAMSUNG vy @
TOYOTA
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Rysunek 4.6. Najcenniejsze marki Swiata w 2018 r.

Zrédto: https://www.interbrand.com/best-brands/best-global-brands/2018/
ranking/#?filter=&listFormat=sq (dostep: 15.05.2019).

Najbardziej znany koncept franczyzowy na $wiecie dzialajacy w branzy gastrono-
micznej — McDonald’s - zajal w powyzszym rankingu dziesiata pozycje, osiagajac
piecioprocentowy wzrost wartosci marki w stosunku do poprzedniego roku. Z kolei
wsrdd najcenniejszych systemow franczyzowych marka ta od lat zajmuje pierwsza
pozycje. Za nig kolejno plasuja si¢: KFC, Burger King i SUBWAY>.

Koncepcjag, ktora bardzo trafnie podkresla potrzebe okreslania zorientowanych
na budowanie wartosci celéw dzialania przedsigbiorstwa, jest zarzadzanie war-
toscig przedsigbiorstwa (value based management - VBM). Polega ono na takim
ksztaltowaniu decyzji strategicznych, operacyjnych i inwestycyjnych, aby firma
osiagneta cel gléwny, czyli maksymalizowata swojg warto$¢. Wymaga to funkcjo-
nowania w taki sposdb, zeby zaspokaja¢ potrzeby nie tylko wiascicieli, ale takze

56 www.franchisedirect.com/top100globalfranchises/rankings (dostep: 15.04.2019).
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innych interesariuszy firmy: pracownikéw, odbiorcéw, dostawcow. U jej podstaw
lezy poznanie gtéwnych czynnikéw determinujacych wartos¢ przedsiebiorstwa
(por. rysunek 4.7). Wplywajac na nie, dzigki realizacji odpowiednich dziatan
w ramach strategii zarzadzajacy firma moga ksztaltowaé warto$¢ przedsigbior-
stwa. Koncepcja VBM pomaga réwniez w niwelowaniu réznicy pomiedzy realng
a potencjalng warto$cig firmy®’.

Determinanty wartosci przedsiebiorstwa

v

Czynniki zwigzane

ze sprawozdaniami finansowymi

v

Czynniki niezwigzane
ze sprawozdaniami finansowymi

v

v

Czynniki zewnetrzne

Czynniki wewnetrzne

Y

:

-

+ nieewidencjonowane ak-
tywa

+ niedoszacowane aktywa,
przeszacowane zobowia-
zania

« efekt synergii

« koszt kapitatu

« rentownos¢

+ ryzyko

e wzrost

lokalizacja, dostep do za-
sobéw naturalnych, kon-
trola zasobow

staba konkurencja, pozy-
cja monopolistyczna
rozwdj infrastruktury (us-
tréj ekonomiczny, regula-
cje prawno-podatkowe,
otoczenie gospodarcze,
rynek pracy, itp.)
wtasciciele

kapitat ludzki, kapitat in-
telektualny, kultura orga-
nizacyjna

wizja, misja, strategia
lojalni klienci

produkt, inowacyjnos¢,
tajemnica procesu tech-
nologicznego, badanie
i rozwdj, jakosé

marka, znaki towarowe
informacje, systemy infor-
macyjne

alianse strategiczne, po-
taczenia, przejecia
wptyw na srodowisko na-
turalne

efektywna reklama i pu-
blic relations

Rysunek 4.7. Klasyfikacja determinantéw wartosci przedsiebiorstwa

Zrédto: T. Rojek, Stymulanty proceséw zmian wartosci przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecifskiego” nr 685: Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia, nr 46, s. 615,
[za:] M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

57 P.Wasniewski, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa..., s. 117.

2000, s. 38.
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VBM laczy cztery gléwne procesy zarzadzania®: wyznaczanie konkretnych ce-
16w, opracowanie strategii, ustalenie i przyjecie planéw dzialan oraz sporzadzenie
odpowiadajacych im budzetéw, ustalenie i wdrozenie systemdow pomiaréw i sys-
temow motywacyjnych. Cel gtéwny powinien zaklada¢ maksymalizacj¢ wartosci
w oparciu o czynniki przynoszace firmie najwyzszg warto$¢ dodana. To jemu na-
lezy podporzadkowa¢ cele nizszego rzedu. Wszystkie cele winny przynosi¢ ko-
rzysci finansowe wiascicielom, a takze spelnia¢ oczekiwania interesariuszy. Za-
daniem strategii jest zbudowanie przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwoli firmie
osiggnac dodatkowe korzysci. W celu przelozenia danej strategii na dzialania ope-
racyjne niezbedne sg plany i odpowiadajace im budzety oraz kontrola procesu za-
rzadzania, a takze pracownikéw. W tym celu niezbedne stajg sie systemy pomiaru
efektywnosci dzialania, ktdre dzigki prostym i ogélnie znanym miernikom wyni-
kéw pomagaja zbiera¢ informacje uzyteczne w czasie kontroli i niezbedne w pro-
cesie maksymalizacji wartos$ci w krotkim i diugim okresie. Aby proces wdrazania
systemu zarzadzania warto$cia okazatl sie skuteczny, obraz dzialania firmy powi-
nien opiera¢ si¢ o mierniki finansowe i niefinansowe (strategiczne). Moga one
by¢ polaczone, np. w ramach narzedzia, pod nazwg zréwnowazona karta wyni-
kéw (balanced scorecard - BSC). W tym obszarze dzialalno$¢ firmy oceniana jest
z czterech perspektyw (finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju),
gdzie miary krétkoterminowych wynikéw zostaja powiazane z dlugoterminowy-
mi efektami w postaci wzrostu wartosci firmy™.

Na rysunku 4.8 przedstawiono propozycje ksztalttu modelu biznesu, ktéry
sprzyja kreacji warto$ci w firmach znajdujacych sie w poczatkowych fazach
rozwoju. Wartosci liczbowe wskazuja site zwiazkow (w postaci korelacji) po-
szczegolnych elementéw z kreowang (badz niszczong) wartodcia przedsigbior-
stwa. Oczywiste jest, Ze model biznesu dojrzatego przedsi¢biorstwa bedzie sig
charakteryzowal innymi atrybutami niz model biznesu w firmie znajdujacej
sie w poczatkowej fazie rozwoju. Wazne jest, by zostal zaprojektowany tak, aby
w oczekiwanej fazie osiggna¢ unikatowg kombinacje zasobow zorientowana
wokot fanicucha wartosci®.

Z punktu widzenia dziatalnosci franczyzowej inwestycja w aktywa niema-
terialne, tj. marke czy know-how, okazuje si¢ kluczowa dla powodzenia calego
biznesu. Tylko silna marka ma szanse przyciagna¢ potencjalnych biorcow, a wy-
facznie ugruntowana wiedza przekazana przez dawce systemu moze pozwolié
im przetrwaé na rynku. Nie dziwi wiec fakt, Ze na gastronomicznym rynku
franczyzowym w Polsce zostaly tylko najmocniejsze marki, ktérym udato sig

58 T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, Warszawa
1997, [za:] P. Wasniewski, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa..., s. 120.

59 P.Wasniewski, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa..., s. 121.

60 M. Jabtonski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsiebiorstw, Difin,
Warszawa 2013, s. 75.
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go zdoby¢, wykreowaé pozytywny wizerunek, utrzymac klientéw, a tym samym

zacheci¢ do wspolpracy coraz bardziej swiadomych i wymagajacych biorcow.
W rozdziale piatym niniejszej ksigzki podjeto probe wskazania, jak przedsie-
biorcy za pomoca franczyzy buduja wartos¢ swojej firmy. To wlasnie silna mar-
ka, lojalni klienci i posiadany know-how pomagaja im zwigkszy¢ udzial w ryn-

ku, wynegocjowac korzystniejsze warunki z dostawcami, a takze obnizy¢ ryzyko
prowadzonej dziatalnosci.

- komponenty, ktére najbardziej

wptywaja na kreacje wartosci

Relacje Cena Sposéb dostawy Jako$¢ ustug
0,78 0,71 produktéw 0,61 dostawcéw (0,78
» Zrédta finansowania Ny
. Lojalnosc
Zaufanie 0,66 Jakosc 0,71 dziatalnoéci 0,64 7 doitawcami 0,66
Lojalnos¢ 0,75 Marka 0,81 Struktura kosztow 0,77| | Logistyka dostaw [0 75
L, Konfiguracja
Innowacyjnosc [5731 | ynikatowych zasobéw | 0,81
e
|
I
. 2 . . Organizacja
|
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dla klienta dochodow p
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|
|
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I
|
|
I
|
: o . o7
I |Rodzaj realizowanej strategii
|
|
|
| o .. | 073 Ge‘acja
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! wartosci
|
I
I Konfiguracja tancucha | 0,82
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| konfiguracji modelu biznesu
|
|
|

Rysunek 4.8. Uogdlniony ksztatt modelu biznesu sprzyjajacego kreacji wartosci

Zrédto: M. Jabtoniski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsiebiorstw,
Difin, Warszawa 2013, s. 337.
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W literaturze przedmiotu czynniki tworzace warto$¢ przedsigbiorstwa sa
przedstawiane na wiele sposobow. Przykladowo M. Michalski® w oparciu o prace
A. Damodarana®, A. Rappaporta®, A. Blacka, P. Wrighta, J.E. Bachmana® oraz
D. Waltersa® zaproponowal, aby rozbi¢ je na dwie grupy:

« makronosniki wartoséci - czynniki kluczowe dla wartos$ci przedsigbiorstwa

o duzym stopniu ogélnosci,

 mikrono$niki - czynniki operacyjne o wysokim stopniu szczegdtowosci®.

Najpopularniejszy w literaturze jest podzial zaproponowany przez A. Rappa-
porta, ktéry do podstawowych parametrow wyceny wartosci dla akcjonariuszy
zaliczyl: przeptywy pieniezne, stope dyskontowsg i zadluzenie, a nastepnie wyod-
rebnil cztery grupy nosnikéw wartosci (por. tabela 4.5)%".

Tabela 4.5. Nosniki wartosci

Operacyjne nosniki wartosci | Stopa wzrostu przychodéw netto ze sprzedazy, marza zysku
operacyjnego na sprzedazy, stopa podatku dochodowego

Inwestycyjne nosniki war- Inwestycje w aktywa trwate, inwestycje w kapitat obrotowy
tosci netto

Finansowe nosniki wartosci | Koszt kapitatu, struktura kapitatu

Ogolny nosnik wartosci Strategiczny okres wzrostu albo mozliwosci kreowania
wartosci (okres przewagi konkurencyjnej)

Zrédto: A. Rappaport, Wartos$é dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press,
Warszawa 1999, s. 51.

Kazdy z powyzszych parametréw wplywa na prognozowane zdyskontowane
przeplywy pieniezne, ktére stanowia podstawe oceny kreacji wartosci przedsie-

61 M. Michalski, Zarzgdzanie przez wartosc: firma z perspektywy intereséw wtascicielskich, W1G-
-Press, Warszawa 2001, s. 116.

62 A. Damodaran, Value Creation and Enhancement: Back to the Future, maj 2010, http://www.
stern.nyu.edu (dostep: 15.04.2018).

63 A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, \WIG-Press, War-
szawa 1999.

64 A. Black, P. Wright, J. Bachman, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 2000.

65 D.Walters, The Implications of Shareholder Value Planning and Management for Logistics Decision
Making, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 1999, no. 4.

66 D. Kowal, Metodyka identyfikacji kluczowych czynnikow ksztattujgcych wartos¢ przedsiebior-
stwa gérniczego wegla kamiennego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finan-
se, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 46, s. 457.

67 A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik..., s. 37, 78-79, [za:] P. Szczepankowski,
Wycena i zarzqgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007,s.51.
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biorstwa. W realizacji celow strategicznych skoncentrowanych na wartosci klu-
czowe jest rowniez okreslenie odpowiednio dobranych mikroczynnikéw specy-
ficznych dla danego przedsiebiorstwa®. Uzupelnieniem koncepcji A. Rappaporta
moze by¢ klasyfikacja A. Balcka, P. Wrighta i J. Buchmana, w ktérej podzielono
czynniki ksztaltujgce warto$¢ na strategiczne, finansowe i operacyjne, uwzglednia-
jac réwniez ryzyko zwiazane z dzialalno$cig operacyjna przedsigbiorstwa. Powyzsza
koncepcje¢ najszerzej rozbudowal D. Walters, wlaczajac do niej role zarzadzania za-
sobami rzeczowymi, a takze role klientéw i dostawcow oraz strategiczne przeplywy
gotowki®. Rysunek 4.9 prezentuje czynniki operacyjne i strategiczne zwigzane z za-
rzadzaniem wartoscig przedsiebiorstwa wraz z kryteriami ich oceny.

Kryteria oceny wartosci dla akcjonariuszy
« zyski kapitatowe « dywidendy « optymalna wolna gotéwka
Kryteria oceny strategicznego zarzadzania wartoscia
« rentownos$¢ « produktywnos¢ « strategiczna go- » zarzadzanie finansa- |
téwka mi i inwestycjami |
T I
|
> Strategiczne czynniki wzrostu |
|| « okres wzrostu « gotéwkowa stopa « stopa wzrostu « inwestycje w kapitat :
| wartosci podatkowa sprzedazy staty i pracujacy |
I | « strategiczna « operacyjna gotdwka « dzwignia finanso- « dostepne zdolnosci |
: gotéwka « marza operacyjna wa/koszt kapitatu « wolna gotéwka |
| | marza operacyjnja « dZwignia operacyjna :
| 3 |
| Kryteria oceny operacyjnego zarzadzania wartoscia ‘J'
" | « zarzadzanie marza « zarzadzanie aktywami
: « operacyjna gotéwka « zarzadzanie inwestycjami logistycznymi
! 3
| ’ .
Y Operacyjne czynniki wartosci
« lojalnos¢ klientéw « stopa wzrostu sprzedazy « operacyjna gotéwka
« inwestycje w kapitat « marza operacyjna « zarzadzanie zdolnosciami
pracujacy « koprodukcja

Rysunek 4.9. Zarzadzanie wartoscia dla akcjonariuszy: perspektywa strategiczna i operacyjna

Zrédto: T. Dudycz, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 25.

Zasoby strategiczne stanowi wszystko to, czym dysponuje przedsigbiorstwo
lub czego moze si¢ nauczy¢, a takze to, co okazuje si¢ istotne dla jego strate-
gii oraz zwigksza efektywnos¢ jego dzialania (najwazniejsze przedstawiono na

68 D. Kowal, Metodyka identyfikacji..., s. 455-456.
69 T.Dudycz, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 24-25.
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rysunku 4.10). Istotny jest tez wystepujacy miedzy nimi efekt synergii, zapewnia-
jacej polepszenie wydajnosci ich dzialania w wigkszym stopniu, niz miatoby to
miejsce w sytuacji, gdyby dzialaly one osobno”.

Rysunek 4.10. Zasoby tworzace warto$¢ przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie C. Suszyriski (red.), Przedsiebiorstwo. Warto$¢. Zarzqdzanie,
PWE, Warszawa 2007; M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000.

Obok zasobow niematerialnych nie mozna zapomina¢ o znaczeniu zasobow
rzeczowych i finansowanych, bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa, oraz o ich
wplywie na jego warto$¢ (por. rysunek 4.11).

Przedmiotem dalszych rozwazan beda jednak zasoby niematerialne, gdyz to
gléwnie one sg wykorzystywane w procesie budowania wartosci przedsiebior-
stwa przez franczyzodawcow. Istotny element, ktory musi podlegac rzetelnej oce-
nie przedsigbiorstwa, stanowig zasoby niematerialne. Majg one charakter unika-
towy, gdyz trudno je w krotkim czasie stworzy¢ lub powielié, stad tez to od nich
w duzym stopniu zalezy pozycja rynkowa przedsigbiorstwa. Do zasobow niemate-

70 M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 48.
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rialnych naleza: kultura organizacyjna, tj. normy, wartosci i zachowania spolecz-
ne, wiedza i kompetencje pracownikéw, wizerunek przedsigbiorstwa, reputacja,
lojalni nabywcy oraz system informacji. Ich warto$¢ uwidacznia si¢ szczegdlnie
w ich wyjatkowych cechach. Przede wszystkim mogg by¢ wykorzystywane w roz-
nych miejscach réwnoczesnie, a w trakcie ich wykorzystywania nie deprecjonuja
sie, lecz najczesciej zyskuja na wartosci. W przypadku wiedzy i kultury organiza-
cyjnej nastepuje proces doskonalenia. Lojalno$¢ nabywcow zyskuje na znaczeniu,
jezeli jest odpowiednio podtrzymywana, z kolei informacja moze by¢ zawsze do-
skonalona. Dodatkowo zasoby niematerialne wzajemnie si¢ wzmacniaja. Przed-
siebiorstwo, majace dobra reputacje, zyskuje lojalnych nabywcéw. Zaangazowani
pracownicy budujg reputacje firmy itd.”

»Wykorzystanie aktywow trwatych
»Zarzadzanie kapitatem obrotowym

*Struktura i koszt kapitatu

Rysunek 4.11. Bilansowe czynniki wptywajgce na wartos$¢ przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kluczowe znaczenie dla sukcesu firmy franczyzowej maja zasoby niematerialne.
»Musza by¢ tak wypracowane, aby zyskaly wartos¢, ktorg mozna sprzedaé bior-
cy systemu. «Obietnica sukcesus, ktdrg dawca przekazuje biorcy, to w duzym
stopniu wynik posiadania (lub mozliwo$¢ stworzenia) unikatowych zasobéw nie-
materialnych™?. Oszacowanie wartosci zasobow niematerialnych nie jest jednak
zadaniem tatwym, a metody ich wyceny nadal nie zostaty ujednolicone. Sporza-
dzenie wyceny przedsiebiorstwa wymaga kazdorazowo indywidualnego podejscia
uwzgledniajacego jego specyfike, a takze cel, ktéremu ma stuzy¢. Wiele przedsie-
biorstw nie potrafi oszacowac wartosci zasobéw niematerialnych, co moze prowa-
dzi¢ do niedocenienia potencjalu wlasnej marki, nieefektywnego wykorzystania
kapitatu intelektualnego czy utraty okazji przy transakcji fuzji badz przejecia”™.

71 K. Obtdj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 125-127.

72 B. Pokorska, Przedsiebiorca w systemie..., s. 38.

73 M. Koniewska, Wybrane sktadniki aktywéw niematerialnych wptywajgcych na wartosc przed-
siebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2014, nr 67, s. 490-491.
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Odpowiednie uzywanie aktywéw niematerialnych jest kluczowe dla wspoélczesnie
konkurujacych firm. Wycena pomaga w pelni eksploatowa¢ posiadane aktywa,
a takze budowac awaryjne scenariusze i ograniczac¢ bledne decyzje.

Istotno$¢ zasobdéw niematerialnych w przedsiebiorstwach na calym swiecie
potwierdzaja wyniki badan przedstawione na rysunku 4.12. W prezentowanym
okresie w Stanach Zjednoczonych wida¢ wyrazne zmiany w relacji warto$ci ksie-
gowej do warto$ci niematerialnych zasobow firm, ktére w roku 2015 stanowily az
84% wartosci rynkowej firm dziatajacych w USA.

20 16
32
68
83
80 84
68
32
17

1975 1985 1995 2005 2015

B warto$¢ czynnikéw niematerialnych B warto$¢ ksiegowa

Rysunek 4.12. Gtéwne sktadniki wartosci rynkowej firm z indeksu S&P 500

Zrédto: Ocean Tomo’s Annual Study of Intangible Asset Market Value, 2015, http://www.
oceantomo.com/intangible-asset-market-value-study (dostep: 8.05.2018).

Znaczenie zasobow niematerialnych dla budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw na rynku potwierdzajg badania przeprowadzone przez Cap Ge-
mini Ernst &Young’s Center for Business Innovation. Wykazano, ze potencjal za-
sobdw niematerialnych organizacji stanowi gtéwny czynnik réznicujacy sukcesy
rynkowe badanych organizacji’. Wyniki badan dodatkowo wskazaly, ze im wigk-
sza 1 bardziej strategiczng (dlugookresowa) role odgrywaly zasoby niematerialne
w prowadzonej dzialalno$ci biznesowej danych przedsiebiorstw, tym wiekszy byt
ich ,,sukces rynkowy” na tle bezposredniej konkurencji rynkowej”. Przyktadow
firm, ktore dzigki umiejetnemu wykorzystaniu swoich aktywéw niematerialnych

74 K.P. Cohen, J. Low, The Value Creation Index: Quantifying Intangible Value, ,Strategy & Lea-
dership” 2001, vol. 29(5), s. 9-15.

75 k. Skowron, Istota i pomiar niematerialnych zasobéw przedsiebiorstwa, ,Humanities and So-
cial Sciences” 2013, t. 18, nr 20(2), s. 152.
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osiagnely rynkowy sukces, jest wiele. Jeden z nich przedstawit G. Urbanek, wska-
zujac wplyw aktywdéw niematerialnych na wartos¢ rynkowa na przykladzie zaso-
béw Google i General Motors w 2005 r. Dane zawarte w tabeli 4.6 s3 dowodem po-
twierdzajacym umiejetne zarzadzanie aktywami niematerialnymi przez pierwsza
z tych firm. Owczesna polityka General Motors doprowadzita przedsiebiorstwo
do skraju bankructwa w 2009 r. i dopiero pelna restrukturyzacja firmy pozwolila
jej ponownie wypracowywac zyski (od roku 2011).

Tabela 4.6. Poréwnanie podstawowych wielko$ci ekonomicznych Google i General Motors
(dane na koniec 2005 r.)

Wielkosci Google GM
Sprzedaz 6138 mld USD 192 604 mld USD
Zatrudnienie 5000 335000
Aktywa ogétem 10271 mld USD 476 078 mld USD
Zysk netto 1518 mld USD -3417 mld USD
Wartos¢ rynkowa 140 738 mld USD 17 319 mld USD

Zrédto: G. Urbanek, Kompetencja a warto$é przedsiebiorstwa: zasoby niematerialne w nowej
gospodarce, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 13.

Mimo ze to General Motors dysponowato ogromnym majatkiem, to jednak wartos¢
rynkowa Google byta wielokrotnie wigksza — wynikata bowiem z wiedzy pracow-
nikéw, ktorzy potrafili przycigga¢ miliony uzytkownikéw dziennie. W przypadku
General Motors duzy majatek trwaly i wysokie zatrudnienie nie wystarczyly, by
przedsigbiorstwo w odpowiednim czasie zaczg¢lo reagowac na potrzeby rynku, co
doprowadzilo je do bankructwa’. Chociaz w 2017 r. aktywa, przychody i poziom
zatrudnienia obu firm ksztaltowaly si¢ na zblizonym poziomie, warto$¢ marki Go-
ogle (obecnie Alphabet) zostala wyceniona najwyzej ze wszystkich marek na $wiecie
na 155 506 mln USD, podczas gdy warto$¢ General Motors oszacowano na okoto
50 mld USD, przez co firma ta nie znalazla si¢ nawet wérdd 100 najwyzej wycenio-
nych marek na swiecie. Ciekawy jest fakt, ze wyzej od niej wyceniono Tesle, ktora
przynosi straty i ma nieporéwnywalnie mniejsza produkcje.

Hiperkonkurencja, a takze wzrost w globalnych zasobach wiedzy zmusza przed-
siebiorstwa do wprowadzania innowacji i inwestowania w nig, przez co minimal-
ny poziom wiedzy i kompetencji niezbednych do efektywnego konkurowania sta-
le wzrasta”. Firmy zyskaly roéwniez §wiadomos¢ sily swojej marki, przez co stata

76 G. Urbanek, Kompetencja a wartos¢ przedsiebiorstwa: zasoby niematerialne w nowej gospo-
darce, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 13.
77 Ibidem,s. 14.
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sie ona najwarto$ciowsza czg$cia przedsigbiorstwa (czego najlepszym dowodem
sa zakupy przedsiebiorstw o silnej marce po cenach wielokrotnie przewyzszaja-
cych ich wartos$¢ aktywow netto’®).

Aktywa niematerialne maja ogromne znaczenie we franczyzie i to zaréwno dla
dawcdéw systemu, jak i biorcow. Wzrost liczby systemdéw franczyzowych i towa-
rzyszaca temu dojrzalo$¢ rynku franczyzowego w Polsce sprawily, ze nie ma juz
miejsca na nieprzygotowane koncepty”®. Minat czas, w ktérym franczyzodawcy
planowali swoj szybki rozwoj kosztem naiwnych biorcéw licencji. Zostaly silne
marki, oferujgce przejrzyste warunki wspotpracy i konkretne korzysci. Swiado-
mo$¢ biorcéw pozwala im wybieraé oferty, w ktérych otrzymajg fachowa pomoc
i wiedze potrzebng do prowadzenia danego biznesu, a takze kalkulacje perspek-
tyw zwrotu (i przyszlych zarobkéw) z planowanej inwestycji. Na franczyzowym
rynku nadal dominuje gastronomia. Sprzyja temu moda na jedzenie poza do-
mem, a takze fakt, ze otwarcie restauracji jest kosztowne oraz obwarowane for-
malnoprawnymi wymaganiami. Skorzystanie ze znanej marki na rynku, a takze
know-how dawcy okazuje si¢ w tej branzy niewatpliwie gwarancja sukcesu.

Ocena wplywu zastosowanego modelu prowadzenia dziatalnosci biznesowej
przez przedsiebiorstwo na jego warto$¢ jest zadaniem trudnym, poniewaz do
osiggnietych wynikow przyczyniajg si¢ rézne czynniki. Przedsiebiorstwa funkcjo-
nuja w bardzo zmiennym otoczeniu i aby dokonac¢ analizy, nalezy przyjac¢ pewne
uproszczenia, dzigki ktérym mozliwe stanie si¢ poréwnanie wybranych parame-
trow. Pojawienie si¢ hiperkonkurencji sprawilo, ze utrzymanie dlugotermino-
wej przewagi konkurencji i osiagniecie ponadprzecietnych wynikéw jest bardzo
trudne. Wedtug badan E. Hessa® uzyskanie powyzej przecigtnego wzrostu zysku
operacyjnego przed amortyzacja (EBITDA) w ciagu czterech kolejnych lat byto
udzialem tylko 7% badanych firm, a przy wydluzeniu okresu do siedmiu lat od-
setek takich przedsiebiorstw spadt do 1%. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w czasach
hiperkonkurencji osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej jest watpliwe.
Wymaga ono bowiem ciaglego dostosowania pozycji rynkowej i posiadanych za-
sobow do zmieniajacych si¢ warunkéow konkurowania. Nowe podejscie do two-
rzenia przewagi konkurencyjnej kfadzie nacisk na elastyczno$¢ dzialania i czgsto
bywa nazywane podejsciem opcyjnym do zarzadzania strategicznego®. W podej-
$ciu tym przedsiebiorstwo moze mie¢ przewage konkurencyjna poprzez uzyska-
nie jak najwiekszej ilosci opcji strategicznych w catym obslugiwanym tancuchu
tworzenia wartosci. Firma moze zdobywa¢ przewage konkurencyjng, uruchamia-

78 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu ddzkiego, £6dz 2007, s. 62.

79 Raport o franczyzie w Polsce 2017...

80 E.Hess, Smart Growth - Creating Real Long-term Value, ,Journal of Applied Corporate Finan-
ce” 2010, vol. 22(2), Spring.

81 R.Sanchez, A. Heene, Reinventing Strategic Management: New Theory and Practice for Com-
petence-based Competition, ,European Management Journal” 1997, vol. 15(3).
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jac — w zaleznosci od zmieniajacych si¢ warunkéw — wybrane opcje z posiadane-
go portfela. Czynnikiem decydujacym o wartosci przedsigbiorstwa jest jego bieza-
ca sytuacja, bedaca pochodng przeszltych dzialan, oraz perspektywy rozwojowe®.

Przeprowadzone badania majg na celu okreslenie wptywu franczyzy na war-
to$¢ przedsiebiorstwa osiggang przez polskie firmy gastronomiczne. Bedzie ona
rozpatrywana z perspektywy:

o marki,
« lojalnosci klientow,
« udziatu w rynku,

« mozliwosci zakupowych.

W dzisiejszych czasach budowanie marki jest bardzo waznym elementem dzia-
talnosci firmy. Na jej wartos¢ sklada si¢ $wiadomos¢ marki, jej pozycja, skojarze-
nia, postrzeganie, rozpoznawalnos¢ na tle innych, lojalno$¢ klientéw. Marka staje
sie kluczowym narzedziem marketingowym w procesie budowania wartosci dla
akcjonariuszy. Zdaniem G. Urbanek ,,posiadanie silnej marki moze by¢ podstawa
trwalej przewagi konkurencyjnej firmy, ktdrej efektem jest uzyskiwanie wysokiej
stopy zwrotu z zainwestowanego kapitaltu, co prowadzi do zwigkszania wartosci
przedsigbiorstwa”. W potocznym odbiorze marka oznacza nazwe, pod ktdra
wystepuje produkt. Réznica pomigdzy ,,zwykla” nazwg a marka polega na tym, ze
pierwsza z nich sama w sobie nie ma skojarzen wykraczajacych poza jej pierwotne
znaczenie. Nazwa staje si¢ marka, gdy konsumenci taczg ja z innymi rzeczami.
Wiasciciele firm daza do budowania silnej marki, poniewaz moze ona oddziaty-
waé na cztery zrodla tworzenia przychodow dla przedsigbiorstwa®: zwiekszenie
liczby klientéw, zwigkszenie uzywalnosci marki przez obecnych klientow, zwigk-
szenie lojalnodci klientéw i mozliwo$¢ rozszerzenia marki na nowe produkty.
Marka stanowi dodatkowy czynnik, ktéry sktania kupujacego do konkretnego
wyboru w trakcie podejmowania decyzji zakupowej. Franczyzowy model biznesu
przyspiesza mozliwos¢ wykreowania wlasnej marki. Dodatkowo buduje wizeru-
nek firmy i lojalnos¢ klientow.

Zadaniem przedsigbiorcy jest nie tylko stworzenie unikatowego i konkuren-
cyjnego produktu badz ustugi, ale réwniez indywidualne podejscie do klienta,
zrozumienie jego potrzeb i zbudowanie zaufania, ktére spowoduje w nim chec¢
powrotu do danej marki. E. Studzinska przypomina, ze w naukach o zarzadzaniu
lojalno$¢ przedstawia si¢ w dwojaki sposob® — jako zachowanie klienta (behavioral
loyalty) badz jego postawe (attitudinal loyalty). Z kolei R.L. Olivier twierdzi, ze

82 G. Urbanek, Pomiar operacyjnej i strategicznej przewagi konkurencyjnej na przyktadzie wy-
branych spdtek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie, ,Zarzadzanie
i Finanse. Journal of Management and Finance” 2014, vol. 12, no. 3(1), s. 249.

83 Ibidem,s. 245-250.

84 Ibidem,s. 251.

85 D. Siemieniako, Proces identyfikacji i kwalifikacji lojalnych klientéw w organizacji, [w:] S. Ma-
karski (red.), Marketingowe mechanizmy ksztattowania lojalnosci, UR, Rzeszéw 2007.
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jest ona gleboko utrzymujacym si¢ zaangazowaniem do ponownych zakupow,
wsparcia preferowanego produktu lub marki w przysziosci w konsekwentny spo-
sob. W zwiazku z tym nastepuje powtarzanie zakupow tej samej marki mimo
wplywow sytuacyjnych oraz wysitkéw marketingowych majacych potencjal spo-
wodowania zmiany zadowolenia®. K. Fonfara podkresla $cisly zwigzek pomiedzy
lojalnoscia klienta, a jego satysfakcja z zakupu. Jego zdaniem efektem spelnienia
oczekiwan nabywcy powinno by¢ powtarzanie zakupu, ktore tworzy lojalnos¢®”.
Z kolei G. Urbanek zauwaza, ze przedsigbiorcy powinni pamietac, ze lojalnosci
klienta nie otrzymujg na zawsze i warto o nig zabiega¢, poniewaz stosunkowo
tatwiej jest utrzymywac¢ dotychczasowych klientéw, niz pozyskiwaé nowych®.
W ostatnich latach rynek gastronomiczny w Polsce rozwingt si¢ bardzo dyna-
micznie, powstawalo wiele marek, ale tylko niektérym z nich udalo si¢ utrzymac,
tworzac konkurencyjng oferte oraz silng i rozpoznawalng marke. Zmuszone s3
one nieustannie walczy¢ o nowych klientéw oraz utrzymywac dotychczasowych.
Dbanie o lojalno$¢ staje si¢ wiec jednym z ich kluczowych zadan. Kolejng istotng
kwestig, ktérg franczyzodawca moze osiggna¢ dzigki franczyzie, jest mozliwosé
zapewnienia przewagi konkurencyjnej. Udzielajac licencji franczyzowej, dawca
systemu o wiele szybciej zyskuje udzial w rynku. Kolejno otwierane placéwki
umacniajg marke calego systemu. Zmniejsza to rowniez koszty zwigzane z otwie-
raniem kolejnych punktéw oraz ryzyko niepowodzenia (przenoszac je na bior-
ce). Wraz z rozwojem systemu franczyzowego jego dawca ma szanse wykorzystac
efekt skali i negocjowa¢ korzystne warunki zakupowe dla siebie i swoich franczy-
zobiorcow.

Czynniki te zostaly uznane za kluczowe z punktu widzenia franczyzodawcow,
ktorych zadaniem jest efektywne zwiekszanie wartosci prowadzonych przedsie-
biorstw. Innymi stowy, przyjeto zalozenie, Ze poprawa sytuacji przedsiebiorstwa
w zakresie wymienionych wskaznikow przeklada sie na przyrost jego wartosci.

86 E.Studzinska, Lojalnosc klienta - pojecie, podziat, rodzaje i stopnie, ,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 376, s. 197-200.

87 K. Fonfara, Marketing partnerski w dziatalnosci przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych,
»Marketing i Rynek” 2000, nr 5.

88 G. Urbanek, Drugie Zycie klienta, ,Marketing i Rynek” 2004, nr 4.



RozdziatV

Systemy franczyzowe a wartosc
przedsiebiorstwa - wyniki
badan wtasnych

5.1. Proba badawcza i metodyka badania

W niniejszym rozdziale przedstawimy badanie, ktérym objeto przedsiebiorstwa
polskie dzialajagce w kraju w branzy gastronomicznej w 2016 r. Jego gléwnym
celem byla identyfikacja wplywu franczyzy na wyniki rynkowe osiagane przez
franczyzodawcow. Z tego wzgledu zostala sporzadzona baza firm franczyzowych
dzialajacych w branzy gastronomicznej, ktéra nastepnie poréwnano z grupa
przedsiebiorstw niefranczyzowych, prosperujacych w tej samej branzy. Pierwsza
grupe stanowito 67 przedsiebiorstw franczyzowych z branzy gastronomicznej'.
W badaniu zgodzilo si¢ wzia¢ udziat 25 franczyzodawcow (37,3% calej pro-
by). W badanym okresie liczba systemow franczyzowych w gastronomii stanowita
32,5% systemow franczyzowych dzialajacych w ustugach (por. rysunek 5.1).

Branze t¢ mozna podzieli¢ na: restauracje (obejmujace fast dining, fast food,
street food) — 37%, lodziarnie — 12%, pizzerie — 13%, kawiarnie i cukiernie — 16%,
pozostate — 13%?.

Najwieksza reprezentacj¢ w badaniu stanowity przedsiebiorstwa dzialajace na
rynku przynajmniej 10 lat (46%). Udzial podmiotéw funkcjonujacych na rynku
od 3 do 5 lat oraz od 6 do 9 lat byl zblizony i wynosil ok. 20%. Najmniej liczna
okazala si¢ grupa przedsigbiorstw dzialajaca od roku do dwéch. Do badania nie
zglosily sie przedsiebiorstwa o stazu rynkowym krotszym niz rok. Moze to mie¢

1 Uwzgledniona przez POF (Polska Organizacja Franczyzodawcéw; nalezy do Europejskiej
Federacji Franczyzy i zrzesza polskich franczyzodawcédw stosujacych Europejski kodeks ety-
ki franczyzy; aktualna liczba dziatajacych systeméw franczyzowych publikowana jest na
stronie www.franchising.pl). W 2016 r. systemdw franczyzowych w gastronomii byto 91, ba-
danie nie uwzgledniato systemdw zagranicznych oraz tych, w ktorych liczba dziatajacych sys-
temoéw wtasnych wynosita 0 lub byty ,w budowie”, gdyz fakt ten przeczy definicji franczyzy
(chyba ze dotyczy kolejnych marek tego samego wtasciciela).

2 Opracowanie wtasne na podstawie danych zebranych na www.franchising.pl.
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swoje uzasadnienie w przewleklosci procesu tworzenia sieci franczyzowych, ktory
na ogo6t trwa dluzej niz rok (por. tabela 5.1).

45
5,6

M gastronomia
325 m ustugi dla klientéw indywidualnych
78

M uroda i fitness
H edukacja

5,6 H finanse i bankowo$¢

m ustugi dla biznesu i internet

m doradztwo prawne i gospodarcze
14,9 turystyka

= nieruchomosci

10,9

Rysunek 5.1. Struktura systeméw franczyzowych w ustugach

Zrédto: Raport o franczyzie w Polsce 2015.

Tabela 5.1. Okres prowadzenia dziatalnosci wsréd badanych przedsiebiorstw (w %)

Niecaty rok 0,00
Od roku do 2 lat 11,10
Od3do5lat 20,30
0d 6do 9 lat 22,20
Powyzej 10 lat 46,20

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiekszos¢ z badanych przedsiebiorstw (43,15%) posiadata jeden wtasny lokal lub
dwa. W badaniu nie wziely udzialu firmy posiadajace powyzej 11 lokali wlasnych,
z kolei 15,38% badanych przedsigbiorstw w ogole nie dysponowato wtasnymi jed-
nostkami. Taka sytuacja przeczytaby idei franczyzy, gdyz brakuje w niej mozliwosci
zebrania doswiadczen oraz know-how. Zdarza si¢ jednak, ze sie¢ otwierana jest przez
przedsigbiorce, ktory zdobyt doswiadczenie pod swoja inng marka i zdecydowat sie
otworzy¢ kolejne firmy, udostepniajac je od razu franczyzobiorcom. Ponad 60% ba-
danych przedsigbiorstw mialo od 5 do 50 jednostek franczyzowych. Niespelna 8%
firm nie posiadala jeszcze zadnej jednostki franczyzowej (por. tabela 5.2).
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Tabela 5.2. Liczba jednostek wtasnych i franczyzowych wsréd badanych firm

Liczba posiadanych jednostek Wtasnych (w %) Franczyzowych (w %)
0 15,38 7,69
Od1ldo2 43,15 0,00
od3do4 23,08 15,38
od5do 10 15,38 30,77
0d 11 do 50 0,00 30,77
0d 51 do 100 0,00 0,00
0d 101 do 150 0,00 7,69
Powyzej 151 0,00 7,69

Zrédto: opracowanie wtasne.

Druga grupe podmiotéw uwzglednionych w badaniu stanowito 150 przedsig-
biorstw gastronomicznych (niefranczyzowych) dzialajacych w Polsce w 2016 r.
Zostaly one wylosowane z bazy 2711 firm gastronomicznych prosperujacych
w kraju we wspomnianym roku, stworzonej przez Business Consulting. W ba-
daniu zgodzito si¢ wzig¢ udzial 37 wlascicieli (24,67%) z wyzej wymienionych
przedsiebiorstw. Ich firmy stanowily grupe kontrolng. Dane dotyczace wskaza-
nych podmiotéw pozyskano z trzech zrédet:

o strony www.franchising.pl, zawierajacej charakterystyke poszczegdlnych

systemow franczyzowych,

o informacji z kwestionariuszy ankietowych zebranych od respondentéow

z firm franczyzowych,

« danych z kwestionariuszy ankietowych zebranych od respondentéw z firm

niefranczyzowych.

Zebrane wyniki zostaly zestawione z:

 czasem prowadzenia dzialalnosci (w firmach franczyzowych i niefranczy-

zowych),

« liczba placowek wlasnych (w firmach franczyzowych i niefranczyzowych),

o liczbg placowek franczyzowych (w firmach franczyzowych).

Przygotowana analiza miala ma celu przesledzenie réznic miedzy wynikami
osiggnietymi w firmach franczyzowych i niefranczyzowych oraz zbadanie wspodt-
wystepowania cech pomiedzy wskazanymi podmiotami.

W celu zbadania réznic zaobserwowanych pomiedzy firmami franczyzowy-
mi i niefranczyzowymi wykorzystano test U Manna-Whitneya i miary tenden-
cji centralnej. Jest to test nieparametryczny, za pomocg ktérego poréwnuje si¢
dwie niezalezne grupy. Stuzy do poréwnania wynikow na skali porzadkowej, ale
moze by¢ réwniez uzyty do zestawienia danych ilosciowych zamiast testu t Stu-
denta dla proéb niezaleznych w sytuacji, kiedy nie sg spelnione jego zalozenia. Test
Manna-Whitneya mozna wigc stosowa¢, gdy rozklad zmiennych nie zgadza sig


http://pogotowiestatystyczne.pl/slowniczek/testy-nieparametryczne
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z rozkladem normalnym, grupy sa nieréwnoliczne lub réznig si¢ wariancja. Za
jego pomocg poréwnuje sie rangowane wyniki zmiennej zaleznej’. Wzor na test
U Manna-Whitneya (zwany réwniez testem Wilcoxona-Manna-Whitneya) ma
nastepujaca postac:

+1
U=R,,, + D
2
gdzie:
U - wynik testu U Manna-Whitneya,
R ..~ suma rang dla grupy, w ktérej suma jest mniejsza,

n, — liczba obserwacji w grupie z mniejszg sumg rang.

Wzér ten wykorzystywany jest przy malej liczebnosci proby. W przypad-
ku wigkszej liczby obserwacji statystyke mozna przybliza¢ rozkladem normal-
nym, wykorzystujac test Z. Warto$¢ oczekiwana i wariancja w tescie U Manna-
-Whitneya obliczane sg z nastepujacych wzorow:

nn
E(U) =12
) 5

nn,(n, +n,+1)

V()= 12

Wazne, by wzér uwzglednial rangi wigzane. Wowczas wzér na test U Manna-
-Whitneya z wykorzystaniem testu Z ma nastepujaca postac:

U_mm
Z= 2 3
\/nlnz (nl +I’l2 +1) _ 1’111’12 Zi:l(ti _t,)
12 12(n, +n,)(n, +n, —1)

gdzie:

Z - wynik testu Z (dla testu U Manna-Whitneya),
U - wynik testu U Manna-Whitneya,

n, - liczebnos¢ pierwszej grupy,

n, - liczebnos¢ drugiej grupy,

t - liczba obserwacji posiadajacych t¢ sama range.

Gdy w zbiorze nie ma rang wigzanych, to poprawka Zi=1(ti3 —t,) automatycz-
nie przyjmie wartos¢ 0%

3 www.pogotowiestatystyczne.pl (dostep: 3.03.2018).
4 www.naukowiec.org (dostep: 3.03.2018).


http://pogotowiestatystyczne.pl/slowniczek/rozklad-normalny-gaussa
http://pogotowiestatystyczne.pl/slowniczek/rowne-wariancje
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Z kolei miary tendencji centralnej umozliwiaja wyznaczenie polozenia warto-
$ci centralnej zbioru, ktéra opisuje najwigksza koncentracje wynikéw. W zalez-
nosci od rozkladu danych moga wystepowac¢ rézne miary tendencji centralnej
(Srednia arytmetyczna, geometryczna i harmoniczna, mediana oraz dominanta).
W literaturze spotykany jest rowniez ich podziat na dwie grupy - klasyczne (ob-
liczane na podstawie warto$ci parametréw) oraz pozycyjne (wartosci wybrane ze
zbioru na podstawie okreslonego kryterium).

Srednig arytmetyczng okresla sie poprzez zsumowanie warto$ci wszystkich
elementow proby oraz podzielenie tego wyniku przez liczbe elementéw®. W tym
celu wykorzystuje si¢ nastepujacy wzor:

gdzie:
X, — warto$¢ i-tego elementu proby,
n - liczno$¢ proby.

Mediana w praktyce oznacza warto$¢ srodkowa wynikéw analizowanego zbio-
ru, rozgraniczajac go na dwie réwne czesci. Aby ja wyznaczy¢, nalezy uporzadko-
wac zbiér danych w porzadku rosnagcym lub malejacym i wyszuka¢ wynik $rod-
kowy. W przypadku nieparzystej liczby elementéw proby mediana jest wartoscia
srodkowa. Kiedy méwimy o liczbie parzystej, mediana stanowi $rednig arytme-
tyczng dwdch pomiaréw srodkowych:

x(n+1 j dla n—nieparzyste
x[ﬁj + x(EHJ dla n—parzyste

Kolejng miarg tendencji centralnej, ktérg wykorzystuje si¢ w analizie wynikéw serii
pomiardw, jest warto§¢ modalna (zwana réwniez moda lub dominantg). Miara ta sta-
nowi warto$¢ parametru wystepujacego najczesciej lub wartos¢ parametru o najwiek-
szym prawdopodobienstwie pojawienia si¢ w badanym zbiorze. Dominante stosuje
sie w przypadku, gdy analizowany zbidr cechuje jednomodalny rozktad prawdopodo-
bienstwa. Jest ona najbardziej uniwersalng miarg rozktadu, gdyz znajduje zastosowanie
podczas analizy zbioréw liczbowych porzadkowych oraz opisowych (nominalnych)”.

5 T.Gorecki, Podstawy statystyki z przyktadami w R, Wydawnictwo BTC, Legionowo 2011.

6 A.Hulewicz, Z. Krawiecki, Narzedzia statystyczne w procesie normalizacji wynikéw pomiaréw,
»Poznan University of Technology Academic Journals” 2016, no. 88, Electrical Engineering,
S.252-254.

7 Ibidem,s.252-254.
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Wspotwystepowanie cech pomiedzy badanymi podmiotami okreslono za pomo-
ca korelacji rang Spearmana. Ich wspélczynnik stuzy do opisu sity korelacji dwdch
cech szczegolnie wtedy, gdy maja one charakter jakosciowy i istnieje mozliwos¢ upo-
rzagdkowania obserwacji w okreslonej kolejnosci. Miare te¢ mozna stosowac rowniez
do badania zalezno$ci miedzy cechami ilosciowymi w przypadku niewielkiej liczby
obserwacji. Wspdtczynnik rang Spearmana obliczany jest z nastepujacego wzoru:

6idf
r=1-—-1

i -1)

gdzie:
d, - réznice miedzy rangami odpowiadajgcych sobie wartosci cechy x, i cechy y,
(=1, 2,.., n).

Obliczenia rozpoczyna si¢ zazwyczaj od uporzadkowania wyjsciowych infor-
macji wedlug rosnacych (malejacych) wariantéw jednej z cech. Uporzadkowa-
nym warto$ciom nadawane s3 nastepnie numery kolejnych liczb naturalnych.
Czynno$¢ ta nosi nazwe rangowania. Moze odbywac si¢ ono od wartosci naj-
mniejszej do najwiekszej i odwrotnie, przy czym jego sposob musi by¢ jednako-
wy dla obydwu zmiennych. Jednakowe rangi warto$ci badanych zmiennych (lub
na ogot jednakowe) $wiadczg o istnieniu dodatniej korelacji miedzy zmiennymi.
Z kolei przeciwstawna numeracja sugeruje istnienie korelacji ujemnej. Wspot-
czynnik rang przyjmuje wartosci z przedzialu -1 < r < +1, a jego interpretacja jest
identyczna jak wspoétczynnika korelacji Pearsona.

5.2. Wptyw franczyzy na wartosc przedsiebiorstwa
franczyzodawcy

Gléwnym celem przeprowadzonych badan bylo zbadanie wptywu franczyzy na
warto$¢ przedsiebiorstwa franczyzodawcy. Badania ankietowe zawieraly pytania
dotyczace marki, lojalnosci klientéw, udzialu w rynku, mozliwosci zakupowych.
Ponadto przychody ze sprzedazy, udzial w rynku i zysku netto oraz preferencje
nabywcéw wobec badanej marki zostaly zbadane w czterech wymiarach: w po-
réwnaniu z rokiem ubieglym, w zestawieniu z gtéwnym konkurentem, w odnie-
sieniu do przecig¢tnych zmian na rynku, a takze do okresu sprzed 5 lat w firmach
niefranczyzowych. Odpowiedzi mialy charakter deklaratywny i zawieraly si¢
w siedmiostopniowej skali (gdzie 7 oznaczalo zdecydowany wzrost, a 1 - zdecy-
dowany spadek). Zebrane wyniki przedstawia tabela 5.3.
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Tabela 5.3. Wybrane wskazniki rynkowe i ich istotnos¢ w firmach franczyzowych

Wspotczynnik korelacji
Wzrost Trl.‘dno. , Spadek Czas Liczba Lic{ba
N powiedziec o . , placowek
(w %) o (w %) | prowadzenia| placéwek
(w %) . . franczy-
dziatalnosci | wtasnych
zowych
:’obk'eg{y 76,92 15,38 7,69 0,050 0,385 0,619"
>R Gtéwny . .
TS 46,15 38,46 | 1538 | 0,498 0,485 0,288
£9 konkurent
v
> 5 :
pa Przecigtne |, o, 38,46 0,00 0,119 0,273 0,504°
@ | zmiany
Przed 53,85 30,77 7,69 -0,022 -0,052 0,122
franczyza
Ubk'eg{y 61,54 38,46 0,00 -0,213 0,211 0,573"
% Zéwn
g y 76,92 7,69 7,69 0,108 0,277 0,432
; konkurent
2 -
& | Przecietne | . 15 53,85 0,00 0,253 0,520° | 0,559"
S | zmiany
> d
Prze 100,00 0,00 0,00 -0,316 0,102 0,434°
franczyza
:’obk'egty 83,33 16,67 0,00 0,384 0,193 0,379
° ’
g |Gtowny 75,00 16,67 8,33 0,088 0,229 0,396
o konkurent
~ .
g | Przecietne | o ., 41,67 0,00 0,246 0,245 0,286
N | zmiany
P
rzed 54,55 45,46 0,00 -0,052 -0,046 0,182
franczyza
5 |Ublesly 75,00 25,00 0,00 -0,459' 0,081 0,025
o rok
22 [(as
a - owny B
2 5 | lonkurent | 3462 15,38 0,00 0,031 0,017 0,213
S8 Przecietne
g g | "rzece 58,33 41,67 0,00 0,009 0,019 0,306
g £ | zmiany
"g Przed
= 58,33 41,67 0,00 -0,053 0,017 0,244
franczyza

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.
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Najoptymistyczniej franczyzodawcy ocenili udzial w rynku - wladciciele sys-
temow jednogto$nie stwierdzili, ze wzrdst on po wprowadzeniu franczyzy. W fir-
mach franczyzowych wyniki przedstawiaja silng zalezno$¢ pomiedzy osiagnie-
tymi przychodami oraz udzialem w rynku a iloscig placéwek franczyzowych.
Z kolei w firmach niefranczyzowych zaobserwowano istotng statystycznie dodat-
nig korelacj¢ o umiarkowanej sile pomiedzy zyskiem netto i udzialem w rynku
a czasem prowadzonej dziatalnosci (por. tabela 5.4).

Tabela 5.4. Wybrane wskazniki rynkowe i ich istotno$¢ w firmach niefranczyzowych

Wspétczynnik korelacji

T
Wzrost rsldno. + Spadek Czas Liczba
N powiedziec N . :
(w %) (W %) (w%) | prowadzenia | placéwek
dziatalnosci wtasnych
Ubiegty rok | 50,00 28,58 21,43 0,199 0,028
[V}
N 5, 3
ZN Gtowny 46,43 32,14 21,43 0,389° 0,013
3 konkurent
=
v N i
S5 |Preecetne | o 28,58 17,86 0,263 -0,051
E ] Zmiany
5 lat temu 53,57 21,43 25,00 0,378 0,219
_ | Ubiegtyrok | 40,74 37,04 22,22 0,377 0,202
= Gtown
s y 30,77 57,69 11,54 0,481" 0,171
; konkurent
2 -
& | Przecietne | ) 00 40,00 28,00 0,302 0,095
3 zmiany
2
5 lat temu 61,54 23,08 15,38 0,432 0,155
Ubiegty rok | 57,14 21,43 21,43 0,501" 0,206
o -
g | Gtowny 39,29 39,29 21,43 0,511" 0,124
Q konkurent
x .
g | Przecigtne | ), 50,00 17,86 0,451" -0,100
N zmiany
5 lat temu 53,57 25,00 21,43 0,495" 0,071
9 Ubiegty rok 64,29 21,43 14,29 0,157 -0,019
Ne]
Lo J
g3 ﬁh‘”"y 50,00 35,71 14,29 0,226 0,222
g 3z onkurent
v'g 8 .
§ g E|Przecetne |, o 39,26 14,29 0,221 0,076
a2 zZmiany
[}
€ |5lattemu 57,14 25,00 14,29 0,233 0,025

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.

** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.
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Poréwnujac odpowiedzi respondentdéw w firmach franczyzowych i niefranczy-
zowych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya, wida¢ istotne statystycznie
roznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na rozwdj firmy, wzrost
rentownosci, a takze osiggane przychody w ostatnim roku prowadzenia dzialal-
nosci oraz w poréwnaniu z gtéwnym konkurentem. Poréwnujac miary tenden-
cji centralnej dla analizowanych grup (por. tabela 5.5), mozna wskaza¢, ze ocena
znaczenia modelu w firmach franczyzowych jest znacznie wyzsza.

Tabela 5.5. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla przychodéw
oraz deklaracji dotyczacych rozwoju w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

z | )
(statystyka | Dominanta | Mediana Srednia
arytmetyczna
testowa)

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na rozwdj firmy?

Firmy franczyzowe -4.118 7 4 6,00
Firmy niefranczyzowe (0,000) 4 4 4,18

Czy w ciggu ostatnich lat nastapit wzrost rentownosci Paristwa dziatalnosci?
Firmy franczyzowe -4,084 6 4 5,61
Firmy niefranczyzowe (0,000) 4 4 4,04

Jak zmienity sie Panistwa przychody ze sprzedazy w poréwnaniu z rokiem ubiegtym?
Firmy franczyzowe -2,051 5 4 5,15
Firmy niefranczyzowe (0,040) 4 4 4,57
Jak zmienity sie Paristwa przychody ze sprzedazy w poréwnaniu z gtéwnym konkurentem?
Firmy franczyzowe -2,337 4i5 4 4,31
Firmy niefranczyzowe (0,019) 5 4 4,29
Jak zmienity sie Paristwa przychody ze sprzedazy w poréwnaniu do przecietnych zmian
narynku?

Firmy franczyzowe -0,355 4i5 4 5,00
Firmy niefranczyzowe (0,723) 5 4 4,46
Jak zmienity sie Paristwa przychody ze sprzedazy w poréwnaniu do okresu sprzed 5 lat?
Firmy franczyzowe -1,942 4 4 4,92
Firmy niefranczyzowe (0,052) 6 4 4,61

Zrédto: badania wtasne.

Wartos¢ wskaznikow rynkowych osiagnietych przez franczyzodawcéw w ostat-
nim roku dziatalnosci jest dwa razy wigksza niz w przypadku wiascicieli firm
niefranczyzowych. Na rysunku 5.2 wyraznie widaé przewage firm franczy-
zowych w odniesieniu do osiagnietych przychodéw i wypracowanego zysku.
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Z kolei wzrost udzialu w rynku i preferencji nabywcéw wobec marki $wiadcza
0 jej umocnieniu.

90

80

70

60

50 A

40 -

30 -
Przychody ze Udziat w rynku Zysk netto Preferencje
sprzedazy nabywcéw wobec
marki

B Firmy franczyzowe M Firmy niefranczyzowe

Rysunek 5.2. Liczba firm, ktére w ostatnim roku dziatalnosci odnotowaty wzrost poszczegdl-
nych wskaznikdw rynkowych (w %)

Zrédto: badania wtasne.

Cho¢ deklarowane odpowiedzi w firmach franczyzowych sa bardziej optymi-
styczne niz w niefranczyzowych, to zestawienie z osiggnietych wynikéw rynko-
wych przed wprowadzeniem franczyzy (w firmach franczyzowych) lub 5 lat temu
(w firmach niefranczyzowych) okazuje sie zaskakujaco zbiezne (por. rysunek 5.3).
Jedynie udzial w rynku zostal nieporéwnywalnie lepiej oceniony przez franczy-
zodawcow, ktorzy otwierajac placowki franczyzowe w tym okresie, automatycznie
go zwiekszali.

Zbiezno$¢ wynikow osiagnietych przez firmy franczyzowe i niefranczyzo-
we moze wynikac ze specyficznej sytuacji na rynku przedsigbiorstw gastro-
nomicznych. W ostatnich latach rozwijaly si¢ one niezwykle dynamicznie,
powstato wiele nowych firm zaréwno franczyzowych, jak i niefranczyzowych,
ktdre uczyly sie¢ konkurowaé¢ w bardzo dynamicznym otoczeniu. W tym sa-
mym czasie nastgpil gwaltowny rozwdj zainteresowania franczyza (w ciggu
ostatnich 10 lat liczba systemoéw franczyzowych w gastronomii zwiekszyla si¢
sze$ciokrotnie?).

8 Raport o franczyzie w Polsce 2015, PROFIT system, Warszawa 2015.
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Rysunek 5.3. Liczba firm, ktére odnotowaty wzrost poszczegdlnych wskaznikdw rynkowych
w stosunku do okresu przed wprowadzeniem franczyzy (w firmach franczyzowych) lub 5 lat
temu (w firmach niefranczyzowych) (w %)

Zrédto: badania wtasne.

Obserwujac rynki zagraniczne, mozna spodziewac si¢ dalszych wzrostéw kon-
sumpcji w Polsce poza domem, a tym samym rozkwitu rynku gastronomicznego.
Analizujac powyzsze dane, warto dostrzec nawet te niewielka przewage w wynikach
osiggnietych przez firmy franczyzowe, poniewaz tempo, w jakim zwigkszajg swdj
udzial w rynku, daje im szanse na szybki rozwdj i poprawe pozostatych osiagniec.

5.3. Franczyza a alokacja ryzyka i kontroli

Kazde przedsigbiorstwo ma na celu zwigkszenie swojej wartosci. Jego dziatalnos¢
prowadzona jest zazwyczaj w warunkach niepewnosci, ktérg mozna podzieli¢
na dwie kategorie — niemierzalng i mierzalng, nazywang ryzykiem. Zarzadzanie
ryzykiem definiowane jako: ,ochrona aktywéw, dochodéw, zobowigzan raz za-
sobow ludzkich przedsiebiorstwa z zachowaniem maksymalnej efektywno$ci™
oznacza, ze:

9 C.Bennett, Dictionary of Insurance, Pittman, Londyn 1996, s. 290.
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[...] przedmiotem dzialania procesu zarzadzania ryzykiem nie s3 ekonomiczne straty
rozumiane jako przewaga kosztéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej nad przy-
chodami z tytutu jej prowadzenia, lecz straty powodowane!’: ubytkiem majatku trwa-
tego lub obrotowego, konieczno$cia poniesienia nieplanowanych wydatkow, wzro-
stem zobowigzan, utratg oczekiwanych korzysci'.

W zarzadzaniu ryzykiem istotne jest okreslenie celu tego procesu, jego identy-
fikacja (polegajaca na okresleniu wszystkich zdarzen zagrazajacych organizacji),
a nastepnie analiza ryzyka (ktora utatwia jego uszeregowanie w oparciu o homo-
geniczne grupy w odniesieniu do wspoélnego kryterium klasyfikacyjnego; por. ta-
bela 5.6).

Tabela 5.6. Klasyfikacja ryzyka wedtug zrédet pochodzenia

Konsumenci, marketing, potaczenia i przejecia, reputacja rynkowa, rozwoj
Strategiczne | technologiczny, innowacje, sytuacja makroekonomiczna, regulacje prawne,
sytuacja polityczna, dostepno$¢ zasobow

Dostawcy, ustugi zewnetrzne, przerwy w produkgji, logistyka, rotacja
personelu, technologie informacyjne, szkolenia, komunikacja wewnetrz-
Operacyjne na, struktura organizacyjna, odpowiedzialno$¢ pracodawcy, defraudacje,
bezpieczenstwo informacji, zanieczyszczenie Srodowiska, ryzyka technolo-
giczne, odpowiedzialno$¢ za produkt, wtasno$¢ intelektualna

Zwrotno$¢ kredytu, dostepnosc kredytu, koszt kapitatu, wahania kursowe,
ryzyko stop procentowych, interpretacje prawa podatkowego, odpowie-
dzialnos¢ kontraktowa, roszczenia, ptynno$é finansowa, defraudacje,
bankructwo, koniunktura gospodarcza, inflacja, deflacja

Finansowe

Przyrodnicze | Katastrofy naturalne, pozary, kradziez, wtamanie, zaniedbania, wina umysl-
i spoteczne na, transport, pomytki

Zrédto: A. Liwacz, [za:] Business Risk Needs Assessment, Marsch Ltd, New York, 2000, s. 33-38.

Uwzgledniajac kierunki oddziatywania, ryzyko mozna podzieli¢ na zewnetrz-
ne, czyli dotyczace otoczenia przedsiebiorstwa, oraz wewnetrzne — pochodzace
z wewnatrz firmy. Podzial ten nie ma jednak charakteru statecznego, poniewaz
niektore zagrozenia moga oddzialywac zaréwno w otoczeniu wewnetrznym, jak
i zewnetrznym organizacji. Celem kwantyfikacji ryzyka jest oszacowanie prawdo-

10 T. Wislicki, Straty i odszkodowania w ujeciu rachunkowym i podatkowym, ,,Serwis FK” 2000,
nrl5,s. 2.

11 A. Janowski, B. Balewski, Efektywne zarzgdzanie ryzykiem szansg na rozwéj przedsiebiorstw
regionu. Materiat konferencyjny V Miedzynarodowej Konferencji Naukowej ATH w Bielsku-
-Biatej ,,Nowoczesne kierunki w rozwoju lokalnym i regionalnym”, Wista 2008.
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podobienstwa wystapienia ryzyka oraz spowodowanych nim konsekwencji finan-
sowych w przedsigbiorstwie. Ostatni etap obejmuje kontrole ryzyka rozumiang
jako okreslenie mozliwych do realizacji dzialan ukierunkowanych na jego ograni-
czenie oraz podjecie decyzji o ich wprowadzeniu.

Kontrola ryzyka

| I |
Fizyczna Finansowa
1| |l
Unikanie ryzyka Redukcja ryzyka Retencja ryzyka Transfer ryzyka

Rysunek 5.4. Metody kontroli ryzyka

Zrédto: A. Janowski, B. Balewski, Efektywne zarzqdzanie ryzykiem szansg na rozwdj
przedsiebiorstw regionu. Materiat konferencyjny V Miedzynarodowej Konferencji Naukowej
ATH w Bielsku-Biatej ,Nowoczesne kierunki w rozwoju lokalnym i regionalnym?”, Wista
2008, opracowanie na podstawie S.R. Diacon, R.L. Carter, Success in Insurance, University of
Nottingham 1982, s. 80.

Przedsigbiorca w zaleznosci od obranej strategii oraz dostepnych zasobow po-
winien przyjac¢ optymalna dla swojego przedsigbiorstwa metode kontroli ryzyka.
Z badan P. Kokot-Stepien'? wynika, Ze najwiekszy wplyw na ryzyko w przedsie-
biorstwach z sektora MSP majg czynniki finansowe oraz zewnetrzne, na ktdre
przedsigbiorstwa te wywierajg niewielki wpltyw (zmiany regulacji prawnych, po-
pyt na rynku). Jako dominujgce zagrozenia czesto wskazuje si¢ wzrastajaca kon-
kurencje, ktdrej dzialania s3 trudne do przewidzenia. Dlatego kluczowe staje si¢
podjecie przez firme staran, majacych na celu poprawe jej znaczenia na rynku

12 P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzgdzania ryzykiem w przed-
siebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2015, nr 74, t. 1, s. 540.
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i wzmocnienie pozycji wzgledem konkurencji. Jednym z takich rozwigzan moze
by¢ wprowadzenie systemu franczyzowego, ktéry pozwala na rozlozenie czesci
ryzyka wlascicieli systemu pomiedzy franczyzobiorcow. Franczyza sprawdzita sig
w dobie kryzysu gospodarczego, o czym $wiadczy nieustanny wzrost zaintereso-
wania nig w Polsce na przestrzeni ostatnich lat. Potwierdzajg to réwniez wyniki
przeprowadzonych badan. Az 83% objetych nimi franczyzodawcéw potwierdzito,
ze wprowadzenie tego systemu wplynelo na obnizenie ryzyka prowadzonej przez
nich dziatalnosci (por. rysunek 5.5).

90 ~
80 -
70 A
60 -
50 A

40 - B Firmy franczyzowe

30 - ® Firmy niefranczyzowe
20 -

10 -

0 -
Czy dotychczas stosowany model biznesowy wptywa na
obnizenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci?

Rysunek 5.5. Wptyw modelu biznesowego na obnizenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci
(odpowiedzi twierdzace)

Zrédto: badania wtasne.

Ponad 60% franczyzodawcéw uznalo, ze dzieki franczyzie moglo utrzymac sie
na rynku. Zgodnie z otrzymanymi wynikami wzrost liczby placéwek franczyzo-
wych jest dodatnio skorelowany z deklaracjg o pozytywnym wplywie stosowane-
go modelu biznesowego na utrzymanie si¢ na rynku (por. tabela 5.7). Ponad 60%
franczyzodawcow uwaza, ze poprzez obserwacje i analize dziatan franczyzobior-
cow zwiegksza efektywno$¢ podejmowanych przez nich dziatan (84%) i istotnie
zmniejsza swoje ryzyko.

W firmach niefranczyzowych niespetna 43% badanych uznalo, ze dotychczas
stosowany model prowadzenia dzialalnosci pomaga im utrzymac si¢ na rynku,
a 35% stwierdzilo, ze wptywa on na obnizenie ryzyka ich dzialalnosci. Tylko 14%
badanych stwierdzilo, ze w ciggu ostatnich 5 lat nastgpilo obnizenie ryzyka pro-
wadzonej przez nich dzialalnosci. Ten niski wynik potwierdza opisywane wcze-
$niej trudnosci w funkcjonowaniu niezrzeszonych placéwek gastronomicznych.



Systemy franczyzowe a wartos¢ przedsiebiorstwa - wyniki badan wtasnych

107

Wplyw modelu prowadzenia dziatalnosci jest silnie skorelowany z liczbg placo-
wek franczyzowych w firmach objetych tym systemem oraz z czasem prowadze-
nia dziatalnosci w firmach niefranczyzowych.

Tabela 5.7. Wptyw dotychczas stosowanego modelu prowadzenia dziatalno$ci na utrzymanie
przedsiebiorstwa na rynku i poziom ryzyka

Trudno | W mini-

W petni | powie- | malnym

(w %) dzie¢ | stopniu
(w %) (w %)

Wspétczynnik korelacji

Czas

Liczba
prowa- lacé
dzenia P

. wek wta-
dziatal-
. . snych
nosci

Liczba
placowek
franczy-
zowych

Czy dotychczas stos

owany model prowadzenia dziatalnosci wptywa na obnizenie
grozacego jej ryzyka?

Firmy franczyzowe

83,33

8,33 8,33

0,292 -0,357

-0,159

Firmy niefranczyzowe

35,71

14,29

50,00

0,235 0,024

n.d.

Czy dotychczas stosowany model prowadzen

ia dziatalnosci pomaga firmie utrzymac sie

na rynku?
Firmy franczyzowe 61,54 7,69 30,76 0,017 0,063 0,508™
Firmy niefranczyzowe 42,86 35,71 21,43 0,544 0,116 n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.

Tabela 5.8. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla deklaracji
dotyczacych ryzyka oraz utrzymania firmy na rynku w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

z
(statystyka
testowa)

Dominanta

Mediana

arytmetyczna

Srednia

Czy wybrany przez Paristwa model prowadzenia dziatalnosci pomégt utrzymac sie

firmie na rynku?

Firmy franczyzowe -1,033 6 4 4,38
Firmy niefranczyzowe (0,302) 4 4 4,25
Czy wybrany przez Paristwa model prowadzenia dziatalnosci wptynat na obnizenie
jej ryzyka?
Firmy franczyzowe -4,292 5i6 5,08
Firmy niefranczyzowe (0,000) 4 3,39

Zrédto: badania wtasne.
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Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefranczyzowych
zwykorzystaniem testu U Manna-Whitneya (por. tabela 5.8), wida¢ istotne statystycz-
nie roznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na obnizenie ryzyka. Z ko-
lei zestawiajac miary tendencji centralnej dla analizowanych grup, mozna wskaza¢, ze
ocena znaczenia modelu w firmach franczyzowych jest znacznie wyzsza.

5.4. Budowanie marki a franczyza

Budowa warto$ci marki jest procesem dlugoterminowym. Wymaga wypracowa-
nia pewnych standardéw i norm, ktére beda odpowiedzig na oczekiwania klienta.
Franczyza to model biznesu, ktéry w znacznym stopniu wplywa na przyspieszenie
wykreowania wlasnej marki. Opiera si¢ na bardzo wysokiej standaryzacji ustug da-
nej firmy, dzieki czemu moze ona oferowa¢ swoim klientom doktadnie to, czego si¢
po danej marce spodziewaja. Zbudowanie rozpoznawalnej marki jest silnie zwig-
zane z pozyskiwaniem nowych rynkéw. Wyniki przeprowadzonych badan (por.
tabela 5.9 i rysunek 5.6) wskazuja, ze 100% badanych franczyzodawcéw uwaza, ze
franczyza w duzym stopniu wplynela na rozpoznawalnos¢ ich marki oraz pomogta
im w zdobyciu nowych rynkéw. Brakuje istotnosci statystycznej w zakresie korelacji
tych wynikow z liczbg placéwek i czasem prowadzenia dzialalnosci.

Tabela 5.9. Wptyw modelu prowadzenia dziatalnosci na pozyskiwanie nowych rynkéw oraz
rozpoznawalno$¢ marki

Wspétczynnik korelacji

| Trudno | Wmini- | czas Liczba | Liczba
Wpetni | powie- | malnym | prowa- | placé- | placé-
(w %) dzie¢ | stopniu | dzenia wek wek
(w %) (w%) | dziatal- wta- | franczy-
nosci snych | zowych
Czy dotychczas stosowany model biznesowy pomégt w zdobyciu nowych rynkéw?
Firmy franczyzowe 100,00 0,00 0,00 0,332 -0,491 0,270
Firmy niefranczyzowe 40,74 18,52 40,74 0,479” 0,188 n.d.
Czy dotychczas stosowany model biznesowy wptywa na rozpoznawalnosé marki?
Firmy franczyzowe 100,00 0,00 0,00 -0,030 -0,151 -0,229
Firmy niefranczyzowe 42,86 17,86 39,29 0,382" -0,003 n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.
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Rysunek 5.6. Wptyw stosowanego modelu biznesowego na rozpoznawalnos¢ marki i pozyski-
wanie nowych rynkéw (odpowiedzi twierdzace)

Zrédto: badania wtasne.

W firmach niefranczyzowych tylko 40% badanych udalo si¢ pozyskaé nowe ryn-
ki, a 43% uznalo swoja marke za rozpoznawalng. Otrzymane odpowiedzi skore-
lowane zostaly z czasem prowadzenia dzialalno$ci oraz liczbg placéwek wlasnych
i franczyzowych. W firmach niefranczyzowych wida¢, ze wptyw modelu bizneso-
wego na pozyskanie nowych rynkéw jest silnie powigzany z czasem prowadzenia
dziatalno$ci. Istotna okazuje si¢ rowniez korelacja pomiedzy wplywem modelu
biznesowego na rozpoznawalno$¢ marki a czasem prowadzenia dziatalnosci.

Tabela 5.10. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla deklaracji
dotyczacych preferencji nabywcow, pozyskiwania nowych rynkéw oraz rozpoznawalnosci
marki w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

z
(statystyka
testowa)

Dominanta

Mediana

Srednia
arytmetyczna

Czy Panistwa zdaniem dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt
w zdobyciu nowych rynkéw?

Firmy franczyzowe -5,730 7 4 6,61
Firmy niefranczyzowe (0,000) 3 4 4,07
Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat
na rozpoznawalnos¢ marki?
Firmy franczyzowe -6,087 7 6,61
Firmy niefranczyzowe (0,000) 2i5 4,00
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Tabela 5.10 (cd.)
Z Srednia
(statystyka Dominanta Mediana arvtmetveczna
testowa) ry y
Jak zmienity sie preferencje nabywcéw wobec Paristwa marki w poréwnaniu z rokiem
ubiegtym?
Firmy franczyzowe -2,967 5i7 4 5,50
Firmy niefranczyzowe (0,003) 5 4 4,79
Jak zmienity sie preferencje nabywcéw wobec Paristwa marki w poréwnaniu z gtéwnym
konkurentem?
Firmy franczyzowe -1,409 5 4 5,54
Firmy niefranczyzowe (0,159) 4 4 4,57

Jak zmienity sie preferencje nabywcéw wobec Paristwa marki w poréwnaniu
do przecietnych zmian na rynku?

Firmy franczyzowe -1,897 5 4 5,08

Firmy niefranczyzowe (0,058) 4 4 4,25

Jak zmienity sie preferencje nabywcéw wobec Paristwa marki w poréwnaniu do okresu
sprzed 5 lat?

Firmy franczyzowe -2,532 5i6 4 5,00

Firmy niefranczyzowe (0,011) 5 4 4,67

Zrédto: badania wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefran-
czyzowych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya (por. tabela 5.10), wida¢
istotne statystycznie réznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na
rozpoznawalnos¢ marki, zdobycie nowych rynkéw, a takze na preferencje nabyw-
cow wobec marki w ostatnich latach. Zestawiajac miary tendencji centralnej dla
analizowanych grup, mozna wskaza¢, ze ocena znaczenia modelu w firmach fran-
czyzowych jest znacznie wyzsza.

5.5. Lojalnosc klientow

W przeprowadzonych badaniach (por. tabela 5.11) ponad 66% badanych franczy-
zodawcow wskazalo, ze franczyza w znacznym stopniu pomogla im utrzymac do-
tychczasowych klientéw, a 100% uznalo, ze w pelni przyczynila sie do pozyskania
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nowych klientéw. Prawie 50% badanych jest zdania, ze wykorzystanie franczyzy
w znacznym stopniu wplyneto na wzrost lojalnosci ich klientéw. Dla poréwnania
w firmach niefranczyzowych 75% respondentéw uznato, ze w ciagu ostatnich 5 lat
firmie udaje si¢ utrzyma¢ dotychczasowych klientéw, 64% stwierdzito, ze udato
im sie znaczgco zwiekszy¢ liczbe odbiorcow, a 64% uwaza, ze to prowadzenie wia-
snych lokali (a nie franczyzowych czy partnerskich) wptywa na wzrost lojalnosci
ich klientow. Odpowiedzi te sg dodatnio skorelowane z czasem prowadzenia dzia-
talnosci.

Tabela 5.11. Wptyw modelu biznesowego na lojalno$¢ klientéw

Wspotczynnik korelacji
| Trudno | W mini- Czas Liczba | Liczba
Wpetni | powie- | malnym | prowa- | placé- | placé-
(w %) dzie¢ | stopniu | gzenia wek wek
(w %) (Ww%) | dziatal- | wta- | franczy-
nosci snych | zowych

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt utrzymaé
dotychczasowych klientéw?

Firmy franczyzowe 66,67 8,33 25,00 -0,021 -0,043 0,279
Firmy niefranczyzowe 75,00 17,86 7,14 ,409 -0,023 n.d.

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt zwiekszyc¢ liczbe
klientéw?

Firmy franczyzowe 100,00 0,00 0,00 0,004 0,187 ,433°
Firmy niefranczyzowe 64,29 14,29 21,43 ,359° 0,073 n.d.

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost
lojalnosci klientow?

Firmy franczyzowe 46,15 53,85 0,00 -0,162 -0,086 -0,064
Firmy niefranczyzowe 64,29 17,86 14,29 ,345 -0,216 n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.

Co ciekawe, to odpowiedzi wlascicieli firm niefranczyzowych wskazujg na wigk-
sze zadowolenie z wplywu stosowanego modelu prowadzenia dzialalnosci na
lojalno$¢ ich klientéw. Dane te réwniez sa dodatnio skorelowane z czasem pro-
wadzenia przedsiebiorstwa. Wyjatkiem jest pozyskanie nowych klientow, gdzie
franczyzodawcy jednoglo$nie przypisali ten sukces franczyzie — wyniki te pozo-
staja w dodatniej korelacji z liczbg placéwek franczyzowych.
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Tabela 5.12. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla deklaracji
dotyczacych klientéw w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

7 < .
(statystyka Dominanta Mediana a f::tm:zna
testowa) i Y

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt utrzymaé
dotychczasowych klientéw?

Firmy franczyzowe -0,856 5 4 4,58

Firmy niefranczyzowe (0,392) 5 4 5,29

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na zwiekszenie
liczby klientéw?

Firmy franczyzowe -3,434 7 4 6,77

Firmy niefranczyzowe (0,001) 5 4 4,64

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost
lojalnosci klientéw?

Firmy franczyzowe -1,326 4 4 4,77

Firmy niefranczyzowe (0,185) 6 4 4,96

Zrédto: badania wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefranczyzo-
wych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya (por. tabela 5.12), widac istotne
statystycznie roznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na zwigk-
szenie liczby klientéw. Zestawiajac miary tendencji centralnej, mozna zauwazy¢,
ze ocena znaczenia modelu w firmach franczyzowych jest tu réwniez znaczaco

WyZsza.

5.6. Franczyza a zdolnosci zakupowe
przedsiebiorcow

W dzisiejszych czasach prowadzenie pojedynczej restauracji czy pizzerii jest cze-
sto nierentowne. Mate firmy taczg sie réznego rodzaju umowami, aby méc wspdl-
nie dokonywa¢ zakupow. Wszyscy badani franczyzodawcy (100%) wskazali, ze
dzigki franczyzie wrosty ich mozliwosci zakupowe, a takze udato im si¢ wynego-
cjowac korzystniejsze warunki zakupowe. Tylko 46% wlascicieli przedsigbiorstw
niefranczyzowych uznalo, ze forma prowadzenia ich dzialalnosci (wytacznie lo-
kale wlasne) wplyneta na wzrost ich mozliwosci zakupowych lub pomogta wy-
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negocjowac korzystniejsze warunki (39%). Powyzsze wyniki zostaly skorelowane
z czasem prowadzenia dziatalnosci oraz z liczbg placowek wlasnych i franczyzo-
wych (por. tabela 5.13).

Tabela 5.13. Wptyw modelu prowadzenia dziatalnosci na mozliwosci zakupowe oraz
na negocjacje warunkow z dostawcami

Wspétczynnik korelacji

Trudno | W mini- Czas Liczba | Liczba
W petni | powie- | malnym | prowa- placé- placé-
(w %) dzie¢ | stopniu | dzenia wek wek
(w %) (Ww%) | dziatal- wta- | franczy-
nosci snych | zowych

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost
mozliwosci zakupowych?

Firmy franczyzowe 100,00 0,00 0,00 0,116 0,233 ,416°
Firmy niefranczyzowe 46,43 25,00 28,57 ,526" -0,222 n.d.

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt wynegocjowaé
korzystniejsze warunki we wspétpracy z dostawcami?

Firmy franczyzowe 100,00 0,00 0,00 0,146 0,171 ,408"
Firmy niefranczyzowe 39,29 32,14 25,00 ,385 -0,138 n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.

Wplyw modelu biznesowego na zwiekszenie mozliwosci zakupowych jest silnie
skorelowany z liczbg placowek franczyzowych w firmach franczyzowych, a w fir-
mach niefranczyzowych wida¢ wyrazng zaleznos¢ z czasem prowadzenia dzialal-
nosci. Z kolei wplyw modelu na negocjacje korzystniejszych warunkéw dotycza-
cych wspdlpracy z dostawcami jest skorelowany z liczba placoéwek franczyzowych
w firmach franczyzowych oraz czasem prowadzenia dziatalnosci w przypadku
firm niefranczyzowych.

Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefran-
czyzowych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya (por. tabela 5.14), wida¢
istotne statystycznie réznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na
wzrost mozliwosci zakupowych oraz w negocjacjach warunkéw z dostawcami.
Zestawiajac miary tendencji centralnej, wida¢, ze ocena znaczenia modelu w fir-
mach franczyzowych jest tu réwniez znaczaco wyzsza. Ponadto 84% badanych
uwaza, ze wprowadzenie franczyzy wplynelo na obnizenie kosztow reklamy. Po-
nad 92% respondentéw wskazato, ze dzigki tej metodzie uzyskalo skuteczniejsza
promocje swojej marki.
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Tabela 5.14. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla deklaracji
dotyczacych zakupdw w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

z Dominanta | Mediana Srednia
(statystyka testowa) arytmetyczna
Czy stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost Paristwa mozliwosci
zakupowych?
Firmy franczyzowe -5,518 7 4 6,46
Firmy niefranczyzowe (0,000) 4 4 3,71

Czy stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt wynegocjowac korzystniejsze
warunki z dostawcami?

Firmy franczyzowe -5,224 7 4 6,38

Firmy niefranczyzowe (0,000) 4 4 3,81

Zrédto: badania wtasne.

Odpowiedzi te wynikajg juz z samej idei franczyzy, ktdéra zapewnia wspélng reklame
dla wszystkich zrzeszonych w ramach danego systemu. Franczyzodawcy pobieraja od
swoich biorcow oplaty przeznaczone na promocje marki, dzieki czemu rozkladaja
koszty zwigzane z marketingiem i promocja na wszystkich. W firmach niefranczyzo-
wych tylko 10% badanych uwaza, ze w ciggu ostatnich 5 lat obnizylo koszty reklamy;,
a 35% twierdzi, ze prowadzenie wylacznie lokali wlasnych umozliwia im skuteczniej-
sz promocje¢ wlasnej marki. Powyzsze wyniki zostaly skorelowane z czasem prowa-
dzenia dziatalnosci oraz liczbg placowek wiasnych i franczyzowych (por. tabela 5.15).

Tabela 5.15. Wptyw modelu prowadzenia dziatalnosci na obnizenie kosztéw reklamy oraz
skuteczng promocje marki

Wspétczynnik korelacji

Trudno | W mini-

W petni | powie- | malnym | czaspro- | Liczba ILlcf‘llsova )
(w%) | dzie¢ | stopniu | wadzenia |placéwek f|:aanccoz zeo-
(w %) (w %) |dziatalnosci| wtasnych wyc)l’|

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na obnizenie
kosztow reklamy?

Firmy franczyzowe 84,61 7,70 7,70 0,026 0,015 0,481°
Firmy niefranczyzowe | 10,71 28,57 60,71 0,129 -0,328 n.d.

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci zapewnia skuteczna
promocje marki?

Firmy franczyzowe 92,31 7,69 0,00 -0,146 -0,069 -0,174
Firmy niefranczyzowe | 35,71 14,29 50,00 ,550” -0,113 n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.
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Zachodzi silna korelacja pomiedzy wplywem modelu prowadzenia dziatalno$ci
w obszarze skutecznej promocji marki a czasem prowadzenia dziatalnosci w fir-
mach niefranczyzowych oraz zaleznos¢ pomiedzy wplywem modelu prowadzenia
dzialalnosci w celu obnizenia kosztéw reklamy a liczba placéwek franczyzowych
w firmach franczyzowych.

Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefranczy-
zowych za pomocg testu U Manna-Whitneya, wida¢ istotne réznice na korzys¢
tych pierwszych, w ktérych to deklarowane odpowiedzi s znacznie wyzsze (por.
tabela 5.16).

Tabela 5.16. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla deklaracji
dotyczacych reklamy i marki w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

Z Srednia aryt-
(statystyka Dominanta Mediana y
testowa) metyczna

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na obnizenie
kosztow reklamy?

Firmy franczyzowe -4,363 7 4 5,92

Firmy niefranczyzowe (0,000) 2i4 4 3,07

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci zapewnia skuteczna
promocje marki?

Firmy franczyzowe ~4,747 6 4 6,00

Firmy niefranczyzowe (0,000) 3 4 3,75

Zrédto: badania wtasne.

Najczesciej maksymalnie oceniany (7) byt wptyw modelu prowadzenia dzia-
talnosci na skuteczng promocje marki w firmach franczyzowych, a $rednia ocen
bliska jest 6, podczas gdy w przedsigbiorstwach niefranczyzowych dominuja oce-
ny 2 i4, a $rednia zbliza si¢ do 3,00. Roéwniez odzialywanie modelu na promocje
marki przez franczyzodawcow zostalo ocenione na 6, z kolei wérdéd wiascicieli
firm niefranczyzowych $rednia ocen wyniosta 3,75.

5.7. Franczyza a ekspansja zagraniczna

Wedlug powszechnej opinii franczyza przy$piesza ekspansje zagraniczng. Firmy,
ktérych model prowadzenia dzialalno$ci sprawdzil si¢ w kraju, prébuja swoich
sit za granica, gléwnie w panstwach sasiadujacych. Opinia ta nie znalazla jednak
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potwierdzenia w badanych przedsiebiorstwach z sektora gastronomicznego. W li-
teraturze zagranicznej mozna jednak natrafi¢ na wyniki analiz, ktére potwierdzaja
powyzsza zalezno$¢. Przykladowo E Alnassar' badal role franczyzy w procesie
internacjonalizacji fast foodéw. Wskazal na korelacje migdzy wysokoscia osigga-
nych przychodéw a decyzja firmy o podjeciu dziatalnosci globalnej. Istotny jest tu
fakt, ze przeprowadzone przez niego badanie dotyczylo duzych przedsigbiorstw
z listy Top 100 Global Franchises Report 2016, a analizy prezentowane w niniej-
szej publikacji obejmuja duzo mniejsze firmy dzialajace gléwnie w Polsce.

Z badania wykonanego na potrzeby tej dysertacji wynika, ze 76% objetych nim
firm franczyzowych uwaza, ze wplyw franczyzy na ekspansje zagraniczng jest mi-
nimalny. W przedsigbiorstwach niefranczyzowych réwniez tylko 5% zdecydowa-
to si¢ na ekspansje poza granice Polski w ciagu 5 ostatnich lat. Powyzsze wyniki
skorelowane zostaly z czasem prowadzenia dziatalno$ci oraz liczbg placowek wla-
snych i franczyzowych (por. tabela 5.17).

Tabela 5.17. Wptyw modelu prowadzenia dziatalnosci na poszerzenie jej zakresu o rynki
zagraniczne

Wspétczynnik korelacji

Trudno | W mini- Czas Liczba Liczba
Wpetni | powie- | malnym | prowa- | placé- | placé-
(w %) dzie¢ | stopniu | dzenia wek wek
(w %) (w%) | dziatal- wta- | franczy-
nosci snych | zowych

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na poszerzenie
zakresu dziatalnosci Paristwa firmy o rynki zagraniczne?

Firmy franczyzowe 16,00 8,00 76,00 -0,278 0,320 ,628"
Firmy niefranczyzowe 5,56 11,11 86,11 0,116 -0,331* n.d.

* Korelacja istotna na poziomie 0,05.
** Korelacja istotna na poziomie 0,01.

Zrédto: badania wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi respondentéw w firmach franczyzowych i niefranczyzo-
wych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya (por. tabela 5.18), widac istotne
statystycznie réznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego na ekspansje
zagraniczng. Zestawiajac miary tendencji centralnej, mozna zauwazy¢, ze ocena

13 F. Alnassar, Franchising and the Internationalization of businesses: the case of fast food cha-
ins, ,Przedsiebiorczo$¢ Miedzynarodowa” 2017, nr 3(2), s. 23-36, [za:] M. Maciejewski (red.),
Ekonomia miedzynarodowa wobec wspétczesnych wyzwari, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakdw 2017, s. 31-34.
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znaczenia modelu w tych pierwszych jest minimalnie wyzsza, jednak w obu przy-
padkach s3 to oceny bardzo niskie.

Tabela 5.18. Wyniki testu U Manna-Whitneya oraz miary tendencji centralnej dla wptywu
stosowanego modelu prowadzenia dziatalnosci na poszerzenie jej zakresu o rynki zagraniczne
w firmach franczyzowych i niefranczyzowych

Z .
(statystyka Dominanta Mediana Srednia
arytmetyczna
testowa)

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na poszerzenie
zakresu dziatalnosci Panstwa firmy o rynki zagraniczne?

Firmy franczyzowe -1,279 1 4 2,20

Firmy niefranczyzowe (0,201) 1 4 1,69

Zrédto: badania wtasne.

Oceny te wynikaja ze specyfiki badanego sektora. Gastronomia powigzana jest
z kulturg danego kraju, preferowanymi smakami, zwyczajami oraz wystrojem,
wiec odwzorowanie stosowanego modelu bez znajomosci kultury i upodoban na-
bywcoéw w innym panstwie nie jest dobrym pomystem. Réwniez polityka zaku-
powa dla pojedynczych lokali za granica wydaje si¢ nieekonomiczna. Wysokos¢
ceny zakupu badz najmu nieruchomosci poza Polskg ma bezposredni wpltyw na
wysokos¢ inwestycji, dzialajac na jej niekorzys¢.

5.8. Analiza przypadku - restauracje Sphinx

W dalszej czgéci rozdzialu w celu szczegdtowej analizy zebranych danych sporza-
dzono poréwnanie wynikéw przedstawionych dotychczas badan z wynikami naj-
wigkszej i najbardziej rozpoznawalnej polskiej marki wsrod gastronomicznych firm
franczyzowych - restauracji Sphinx'*. Firma ta istnieje na rynku 24 lata i zarzadza
92 lokalami - sg to najlepsze wskazniki potwierdzajace istnienie silnej marki oraz
know-how, $wiadcza bowiem o umiejetnosci przetrwania na konkurencyjnym ryn-
ku w dtugim okresie i powielaniu zdobytej wiedzy w kolejno otwieranych punktach.

14 Podjete byty préby przeprowadzenia badan pogtebionych réwniez w innych gastronomicz-
nych firmach franczyzowych, jednak konczyty sie one niepowodzeniem lub brakiem zgody
na publikacje zebranych danych.
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Zebrane informacje uzupetnione zostaly o dane pochodzace z przeprowadzonych
poglebionych wywiadéw oraz z informacji prasowych i gietdowych.

Restauracje Sphinx sa wiodacg siecig i marka o najwiekszej wartosci, jedna
z najwigkszych firm restauracyjnych w Polsce, czyli Sfinks Polska S.A. (Sphinx
odpowiada za 90% przychodéw gastronomicznych grupy). Obecnie spétka ta
zarzadza 177 lokalami gastronomicznymi dzialajacymi na terenie kraju, w tym
siecig 92 restauracji Sphinx, przejetymi niedawno 68 pubami Piwiarnia Warki,
12 restauracjami Chlopskie Jadto, dwoma restauracjami WOOK, barami Meta
Seta Galareta, Meta Disco oraz Funky Jim, a takze pubem Bolek". Restauracje
Sphinx to pierwsza i najwieksza sie¢ restauracji z segmentu casual dining w Polsce
i jedna z najwigkszych w Europie. Uznaje si¢ je rdwniez za jedng z najbardziej
rozpoznawalnych polskich marek restauracyjnych (por. tabela 5.19).

Tabela 5.19. Znajomosc i uzywanie marki Sphinx na tle konkurencji (wyniki w % dla top 5
najwiekszych marek na rynku plus restauracje lokalne z obstugg kelnerska)

Swiadomos¢ marki Odwiedzanie
Pierwsza | Pozostate | Pozostate | Znajo- |Odwiedza-| Odwie-
Marka spontanicz- | sponta- wspo- mos¢  |niewciagu| dzanie
nie wymie- niczne magane | catkowi- | 12 mie- | wciagu
niona marka | wskazania | wskazania | ta marki siecy |3 miesiecy
McDonald’s 33 50 17 100 85 71
KFC 16 55 27 98 66 47
Sphinx 16 29 46 91 36 19
Pizza Hut 5 28 59 92 37 17
Burger King 2 25 66 93 36 19
Lokale restau-
racyjne z obstu- 14 50 8 72 46 36
ga kelnerska

N=800 uzytkownikdw rynku ustug gastronomicznych.
Zrédto: Strategia grupy Sfinks Polska na lata 2017-2022, Sfinks Polska S.A., 31.03.2017, s. 12.

Wedlug badan wykonanych przez TNS OBOP w 2016 r. marka restauracji
Sphinx uplasowata si¢ na drugim miejscu wérod wszystkich marek gastronomicz-
nych na polskim rynku pod wzgledem rozpoznawalnosci ,,top of mind” z szesna-
stoprocentowym udzialem, a znajomos¢ catkowita marki wyniosta 91%*°.

15 Informacje dostepne na stronie sfinks.pl (dostep: 23.09.2018).

16 Strategia Grupy Sfinks Polska na lata 2017-2022, https://www.sfinks.pl/sites/default/files/
Strategia%20Grupy%20Kapita%C5%820owej%20Sfinks%20Polska%20na%20lata%202017-
2022_0.pdf (dostep: 31.03.2017).
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Oryginalne receptury, $wieze produkty, positki przygotowywane bezposrednio
przed podaniem, niewygoérowane ceny oraz wysoka jakos¢ obstugi sprawiaja, ze
Sphinx od lat cieszy sie duza popularnoscia i zadowoleniem wsrod klientéw. Po-
twierdzaja to réwniez wyniki badan przeprowadzonych dla Sfinks Polska S.A.,
w ktérych az 95% badanych klientéw zadeklarowalo, ze positki w tej restauracji
warte s3 swojej ceny (rysunek 5.7).

m Nie wiem, trudno powiedzieé

B Zdecydowanie nie jest wart swojej ceny
B Raczej nie jest wart swojej ceny

B Raczej wart swojej ceny

B Zdecydowanie wart swojej ceny

Sphinx Inne restauracje

Rysunek 5.7. Cena a wartos¢ ustug w restauracjach Sphinx na tle konkurencji oferujacej ustugi
z obstugg kelnerska
N=446 klientoéw Sphinxa

Zrédto: Strategia Grupy Sfinks..., s. 13.

Bogata oferta menu zawiera dania inspirowane kuchniami bliskowschodnia
i miedzynarodowa. Elementami wyrdzniajacymi restauracje Sphinx sg charakte-
rystyczny wystrdj lokali z lampami z oryginalnych tykw oraz przyjazna, niefor-
malna atmosfera. Jednolite standardy czynig z tych punktéw doskonale miejsce
na spotkania zaréwno rodzinne, jak i biznesowe'’.

W Polsce najsilniej rozwinigta konkurencja jest w segmentach Pizzerie, Quick
Service Restaurants (QSR) i Casual Dining. Konkurencja w segmencie Fast Casual
Dining (FCD) w Polsce jest znikoma. Obserwujac trendy $wiatowe oraz uwzgled-
niajac wplyw zmian na rynku pracy, wydaje sie nieuniknionym rozwoéj w seg-
mencie FCD. Jednoczesnie popularnos¢ pizzy w Polsce determinuje rozwdj sieci

17 www.sphinx.pl (dostep: 29.01.2019).
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w tym segmencie. Strategia Grupy Sfinks Polska zaktada rozwdj we wszystkich
wyzej zobrazowanych segmentach rynku, wylaczajac QSR, z wykorzystaniem
rozwijajacych sie w szybkim tempie ustug delivery'.

Rozwaj sieci i zmiany w modelu biznesu

Restauracje Sphinx dziatajg na rynku od 1995 r. Gdy firma ta rozwijala swoje loka-
le, w Polsce nie bylo jeszcze duzych sieci w tej branzy. Oferujac kuchnie Bliskiego
Wschodu, przyciggnieto inwestoréw z Enterprise Investors, ale przeskalowanie sie-
ci nie zakonczylo si¢ sukcesem. Poczatkowo rozwijala si¢ ona przy pelnym finan-
sowaniu nakladéw inwestycyjnych przez Sfinks Polska. W zwiazku z tym system
oplat wnoszonych przez franczyzobiorce byl odmienny od obecnie obowigzujacego.
Franczyzobiorcy wnosili optaty skalkulowane w odniesieniu do wynikéw restaura-
cji w celu zapewnienia zwrotu naktadéw inwestycyjnych poniesionych przez spotke.
Pod wzgledem finansowym oplaty miesieczne byly wiec wyzsze od obecnie stoso-
wanych, a biorcy nie ponosili nakladéw inwestycyjnych. Brak osobistego zaanga-
zowania kapitatowego z ich strony doprowadzil do tego, ze wigkszo$¢ ryzyka doty-
czacego dzialalnosci i odpowiedzialnosci za wynik finansowy restauracji spoczywata
na franczyzodawcy”. Model ten okazal si¢ nierentowny, gdyz franczyzobiorcy ge-
nerowali dla Sfinksa niewielkie warto$ci®. Prestiz firmy zostal obnizony, zaniechano
rozwoju, a rentownos$¢ operacyjna spadta z 20 do 11%. Inwestorzy, chcac pozby¢ sie
spotki, potaczyli ja z Chlopskim Jadlem (ktore generowalo znacznie mniejsze zyski)
i w2008 r. zimponujacymi wynikami sprzedali swoje akcje. Od tamtej pory firma ge-
nerowala coraz wigksze straty, a gdy znajdowala si¢ juz na skraju bankructwa, probe
jej restrukturyzacji podjat Sylwester Cacek. Docenil jej mocna marke oraz miodych
pracownikow, calg reszte postanowil zas zmieni¢. Przeksztalcenia dotyczyty zaréwno
centrali, jak i calej sieci, ale gléwnie zmodyfikowano model wspotpracy z franczyzo-
biorcami, ktérzy przez lata generowali niewiele wartosci dla Sfinksa, oczekujac finan-
sowania wszystkich inwestycji w lokal. Wygaszono nieoplacalne umowy. Z prawie
sze$¢dziesigciu franczyzobiorcow pozostato dwdch. Wprowadzono korzystniejszy
model wspolpracy, stare franczyzy przejeto na wlasny rachunek i przeksztalcono
w restauracje operatorskie. Ta nowa forma zapewnita wynagrodzenie za prowadzenie
biznesu. Ryzyko ponosit Sfinks, ale zbieral réwniez zyski. Takie dzialania zmotywo-
waly firme do szukania atrakcyjnych lokalizacji i ich lepszej aranzacji. Prestiz restau-
racji zostat podniesiony, a dla mniejszych miast stworzono tafisza oferte. W 2013 r.,
po 6 latach przerwy, spétka ponownie wypracowata zysk operacyjny?'.

18 Strategia Grupy Sfinks...

19 Badanie wtasne - wywiad pogtebiony, Sfinks 2018.

20 F. Kowalik, Jak Sylwester Cacek uratowat Sfinksa?, ,Forbes” 2014, nr 4.
21 Ibidem.
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W 2016 r. do grupy dotaczyta Fabryka Pizzy oraz bary Meta Seta Galareta, po-
wodujac spadek notowan spétki o jedng czwarta. Prezes — S. Cacek - tlumaczyt
zmiany strategii przeobrazeniami warunkéw rynkowych (straty w tym okresie
odnotowal nawet lider rynku - AmRest - ze spadkiem rentownosci operacyjnej
o ponad 30%). Na wyniki grupy mialy wptyw réwniez zachodzace zmiany w oto-
czeniu prawno-ekonomicznym i zwigzane z nimi ryzyko. Jako najistotniejsze dla
funkcjonowania spétki i grupy zarzad wskazuje: ograniczenie handlu w niedziele,
niska podaz na rynku pracy, utrzymujaca si¢ presje placowa, rosnace ceny su-
rowcow spozywczych i mediéw oraz czeste zmiany przepiséw prawa generujace
dodatkowe nakfady (czaso- i kosztochtonne wdrozenia).

Obecnie pod marka Sphinx dziala 16 restauracji franczyzowych oraz 76 restau-
racji partnerskich. Zaréwno w tych juz funkcjonujacych, jak i w nowo otwieranych
znajduje zastosowanie klasyczny model wspéipracy franczyzowej, w ktérym fran-
czyzobiorcy w pelni finansujg inwestycje. Ich osobiste zaangazowanie kapitatowe
powoduje, ze s3 oni bezposrednio zainteresowani osigganiem wynikéw finansowych
sprzyjajacych uzyskaniu zakladanej w planie biznesu rentownosci i zwrotu z inwe-
stycji2. Strategia Sfinks Polska S.A. na lata 2017-2022 przewiduje udzial restaura-
¢ji franczyzowych na poziomie 70-90% w zaleznosci od rodzaju sieci, w zwigzku
z tym restauracje bywaja sukcesywnie przeksztalcane i modernizowane. Spotka pla-
nuje rozwdj sieci punktow dla lokali o powierzchni 250-350 m?, a restauracje o po-
wierzchni mniejszej niz 200 m* przeksztalcane beda w lokale nowych marek grupy,
dzialajace jako restauracje typu Fast Casual Dining. Rozwigzania te majg na celu:

[...] ujednolicenie wizerunku restauracji Sphinx oraz wypracowanie wyzszej EBITDA
na przeksztalcanych restauracjach, gléwnie z powodu obnizenia kosztéw pracy i kosz-
tow surowcow. Sposrdd restauracji, ktore beda dziala¢ pod marka Sphinx, wybrane
lokale zostang przekazane do prowadzenia w systemie franczyzowym. Umozliwi to
Spolce osiagniecie istotnych korzysci, m.in. wieksze zaangazowanie osoby prowadza-
cej restauracje i zwigzane z tym zwigkszenie poziomu sprzedazy, uwolnienie $rodkéw
na nowe inwestycje Spotki, a tym samym uzyskanie tacznej wyzszej EBITDA w okresie
objetym strategiag®.

Tak wigc wprowadzenie i utrzymywanie modelu operatorskiego ma charakter
przejsciowy, co umozliwia:
« ustabilizowanie sieci po kryzysie z 2009 r.,
« sprawne przeprowadzenie zmian w zakresie oferty produktowej, organizacji
pracy, jakosci i wystroju,
« zbudowanie kadr odpowiednich do przejmowania restauracji w model fran-
CZYZOWY.

22 Badanie wtasne - wywiad pogtebiony, Sfinks 2018.
23 Strategia Grupy Sfinks...,s. 11-12.
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System franczyzowy pozostaje priorytetowy, gdyz najlepiej pozwala korzystaé
z szans i zalet wynikajacych z przedsigbiorczosci podmiotéw prowadzacych re-
stauracje*’. Warto$¢ firmy budowana jest w oparciu o opracowany know-how,
wystroj oraz sposob obstugi klienta. Wsrod najwazniejszych interesariuszy wska-
zano klientow, dostawcow, kucharzy i kelneréw. Warto przypomnie¢, ze: ,,Restau-
racje Sphinx majg ponad 60% klientéw deklarujacych lojalno$¢ wobec marki przy
$redniej rynkowej 28%7%.

Zdaniem prezesa spolki polski rynek gastronomiczny czekaja powazne konso-
lidacje (jakie mialy juz miejsce w Stanach Zjednoczonych), dlatego wtadze firmy
uznaly, Ze to doskonaly moment na stworzenie w Polsce sieci z rozpoznawalnymi
markami, ktore beda sie uzupelniaé. Zwiekszenie liczby lokali oraz rozszerzenie
portfolio pozwola umocnic¢ pozycje grupy. Rozwdj restauracji Sphinx oraz Chtop-
skie Jadlo jest bardzo kapitatochfonny, a dodatkowo wymaga zatrudnienia duzej
liczby oséb, ktérych brakuje na rynku. Grupie potrzebny jest jeszcze format fast
casual, w ktorym ceny sg nizsze, wybor ograniczony, a obstuga zminimalizowana.
Powinien on przyciaggnaé nowych klientéw oraz inwestoréw, a wraz z nimi srodki
na dalsze, drozsze inwestycje®.

W zwigzku z niekorzystnymi zmianami w otoczeniu oraz pogorszeniem sytu-
acji finansowej grupy zarzad podjal nastepujace rozwigzania majace na celu po-
prawe plynnosci i wynikéw operacyjnych:

« skupienie dziatan w zakresie rozwoju na modelu franczyzowym, dzieki cze-
mu ulegng znacznemu ograniczeniu wydatki inwestycyjne po stronie grupy
oraz zostanie ograniczone ryzyko zwigzane z rynkiem pracy,

« reorganizacja dzialania grupy, w tym utworzenie struktur regionalnych ma-
jacych na celu znaczne przyspieszenie rozwoju sieci w modelu franczyzo-
wym, m.in. przez uruchamianie kilku marek z portfela grupy przez jednego
franczyzobiorce?.

Strategia grupy na lata 2017-2022 zaktada istotny wzrost udzialu restauracji fran-
czyzowych, co bedzie realizowane zaréwno przez przeksztalcenia lokali wlasnych,
jak i otwieranie nowych punktéw z wykorzystaniem modelu franczyzowego. Do-
datkowo grupa planuje rozwoj ustugi delivery, szeroki portfel marek oraz rodza-
jow kuchni, co pozwoli na rozwoj sprzedazy w tym kanale. Ponadto w najbliz-
szym okresie planowane dzialania obejmuja rozwoéj programoéw lojalnosciowych
i rabatowych w oparciu o aplikacje mobilne. W roku 2018 spétka wdraza nowe
rozwigzania informatyczne, wspierajace skuteczne zarzadzanie siecig i polepsze-
nie efektywnosci sprzedazy. Wzrost skali dzialania powinien wplyna¢ na popra-
we rentownosci prosperowania Grupy Sfinks. W szczegélnosci wpltyw na to beda

24 Badanie wtasne - wywiad pogtebiony, Sfinks 2018.

25 www.sphinx.pl (dostep: 30.08.2018).

26 F. Kowalik, Szef Sfinksa Sylwester Cacek chce podwoic biznes, ,,Forbes” 2017, nr 8.

27 Srédroczne skrécone skonsolidowane sprawozdanie finansowe na dzieri 30 wrzednia 2018 .
Grupa Kapitatowa SFINKS POLSKA S.A,, s. 21.
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mialy takie czynniki, jak spadek kosztéw w zwiazku z rozwojem skali zakupow
badz korzystniejsze ceny najmu w powigzaniu ze wzrostem sily negocjacyjne;j.
Efekt skali przelozy si¢ na zmniejszenie udzialéw kosztéw ogolnego zarzadu Gru-
py Sfinks Polska w przychodach. Wszelkie zmiany dotycza bezposrednio dzia-
talnosci restauracji Sphinx, ktore s najsilniejsza marka sieci — generuja bowiem
87,3% calkowitych przychodéw ze sprzedazy ustug gastronomicznych.

Poréwnanie wynikéw badania przeprowadzonego dla restauracji
Sphinx z wynikami zebranymi dla ogétu badanych firm
franczyzowych i niefranczyzowych

Poréwnujac odpowiedzi uzyskane ze Sphinxa do $rednich ocen badanych firm,
wida¢, ze model franczyzowy zostal uznany za narzedzie, ktére pomogto firmie
zbudowa¢ mocng marke i utrzymac sie na rynku. Oceny te s3 zazwyczaj wyzsze
od $rednich wynikéw pozostalych respondentow.

Zestawiajac miary tendencji centralnej dla firm franczyzowych i niefranczyzo-
wych (zob. tabela 5.20) mozna wskaza¢, ze ocena znaczenia modelu w tych pierw-
szych jest znacznie wyzsza. W obszarze rozwoju firmy Sphinx réwniez przypisat
najwyzsza ocen¢ wplywowi zastosowanego systemu prowadzenia dzialalnosci.
Wzrost rentownosci przedsigbiorstwa w ostatnich latach otrzymat oceng (4) nizsza
niz $rednia w firmach franczyzowych (6). W przeciwienstwie do pozostatych przed-
siebiorstw franczyzowych Sphinx odnotowal w ostatnim roku réwniez spadek przy-
chodéw ze sprzedazy. Oceny te wynikaja najprawdopodobniej z przeprowadzanej
restrukturyzacji i dlugoterminowych inwestycji, ktére znacznie obnizaja osiggane
przez firme wyniki ekonomiczne, a takze z niekorzystnych zmian gospodarczych
(np. zakaz handlu w niedziele), ktérych skutki dotknety gléwnie duze sieci.

Tabela 5.20. Miary tendencji centralnej dla wybranych zaleznosci dla Sphinxa
na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych

Srednia

Dominanta Mediana
arytmetyczna

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na rozwdj firmy?

Firmy franczyzowe 7 4 6,00
Firmy niefranczyzowe 4 4 4,18
Sphinx 7

Czy w ciggu ostatnich lat nastapit wzrost rentownosci Paristwa dziatalnosci?
Firmy franczyzowe 6 4 5,61
Firmy niefranczyzowe 4 4 4,04

Sphinx 4
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Tabela 5.20 (cd.)
Dominanta Mediana aryf::tl;'i:zna
Jak zmienity sie Parnistwa przychody ze sprzedazy w poréwnaniu z rokiem ubiegtym?
Firmy franczyzowe 5 4 5,15
Firmy niefranczyzowe 4 4 4,57
Sphinx 3

Zrédto: badania wtasne.

Poréwnujac wyniki dotyczace wplywu zastosowanego modelu biznesowego
na obnizenie ryzyka prowadzonej dzialalnosci oraz utrzymanie pozycji na ryn-
ku, zauwazymy, ze miary tendencji centralnej w firmach franczyzowych okazaty
sie wyzsze niz w niefranczyzowych. Z kolei oceny Sphinxa byly jeszcze wyzsze
od $rednich ocen firm franczyzowych. W wywiadach pogtebionych réwniez pod-
kreslono, ze celem restrukturyzacji modelu biznesowego byto m.in. przeniesienie
czedci ryzyka na franczyzobiorcow.

Tabela 5.21. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego modelu
na ryzyko i utrzymanie na rynku (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Srednia

Dominanta Mediana
arytmetyczna

Czy wybrany przez Paristwa model prowadzenia dziatalnosci pomégt utrzymac sie
firmie na rynku?

Firmy franczyzowe 6 4 4,38
Firmy niefranczyzowe 4 4 4,25
Sphinx 5
Czy wybrany przez Panstwa model prowadzenia dziatalnosci wptynat na obnizenie jej
ryzyka?
Firmy franczyzowe 5i6 4 5,08
Firmy niefranczyzowe 4 4 3,39

Sphinx

Zrédto: badania wtasne.

Na podstawie danych z tabeli 5.22 mozna wskaza¢, Ze ocena znaczenia modelu
w firmach franczyzowych i Sphinx jest znacznie wyzsza niz w firmach niefran-
czyzowych. Sphinx wysoko ocenil wplyw zastosowanego systemu na zdobycie
nowych rynkéw (6) oraz na rozpoznawalnos¢ marki (7). Mimo ze poczatkowa
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forma wspoétpracy w oparciu o franczyze musiata przejs¢ gruntowng restruktu-
ryzacje, nie zmienia to faktu, ze dzigki franczyzie marka Sphinx stala si¢ szybko
rozpoznawalna w kraju. Obecna strategia rowniez zaktada powrot do lokali fran-
czyzowych, poniewaz system ten pozwala na znaczng redukeje ryzyka i kosztow.

Tabela 5.22. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego
modelu na rynek i marke (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Srednia

Dominanta Mediana
arytmetyczna

Czy Panistwa zdaniem dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt
w zdobyciu nowych rynkow?

Firmy franczyzowe 7 4 6,61
Firmy niefranczyzowe 3 4 4,07
Sphinx 6

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat
na rozpoznawalnos¢ marki?

Firmy franczyzowe 7 4 6,61
Firmy niefranczyzowe 2i5 4 4,00
Sphinx 7

Zrédto: badania wtasne.

Ocena wplywu modelu na zwigkszenie liczby klientéw w Sphinxie (7) réwniez
przewyzszyla $rednig arytmetyczng ocen w firmach franczyzowych (6,77) i nie-
franczyzowych (4,64). Nizsza od wyzej wymienionych byla w przypadku utrzy-
mania dotychczasowych klientéw (4) oraz przy wzroscie ich lojalnosci (por. tabe-
la 5.23). W obecnie realizowanej strategii Sphinx pracuje nad wzrostem lojalnosci
klientéw i w najblizszym okresie zaplanowane s3 dziatania obejmujgce rozwoj
programow lojalnosciowych oraz rabatowych w oparciu o aplikacje mobilne.

Tabela 5.23. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego
modelu na klientdw (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Srednia

Dominanta Mediana
arytmetyczna

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt utrzymaé
dotychczasowych klientow?

Firmy franczyzowe 5 4 4,58

Firmy niefranczyzowe 5 4 5,29
Sphinx 4
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Tabela 5.23 (cd.)

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na zwiekszenie
liczby klientéw?

Firmy franczyzowe 7 4 6,77
Firmy niefranczyzowe 5 4 4,64
Sphinx 7

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost
lojalnosci klientéw?

Firmy franczyzowe 4 4 477
Firmy niefranczyzowe 6 4 4,96
Sphinx 4

Zrédto: badania wtasne.

Sphinx bardzo wysoko ocenit wplyw modelu na wzrost mozliwosci zakupo-
wych oraz na korzystniejsze warunki zakupowe (7). Podkreslil dbatos¢ o jakos¢
i $wiezos¢ swoich produktéw oraz korzysci wynikajace z efektu skali, dzieki cze-
mu moze zapewni¢ sobie rentownos¢ sprzedazy przy zachowaniu jakosci pro-
duktéw. Warto zauwazy¢, ze poréwnujac odpowiedzi respondentdw w firmach
franczyzowych i niefranczyzowych z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya,
widac istotne statystycznie réznice we wplywie stosowanego modelu biznesowego
na wzrost mozliwosci zakupowych oraz przy negocjacjach warunkow z dostawca-
mi (por. tabela 5.24).

Tabela 5.24. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego
modelu na zakupy (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Dominanta Mediana Srednia
arytmetyczna
Czy stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na wzrost Paristwa mozliwosci
zakupowych?
Firmy franczyzowe 7 4 6,46
Firmy niefranczyzowe 4 4 3,71
Sphinx 7

Czy stosowany model prowadzenia dziatalnosci pomégt wynegocjowac korzystniejsze
warunki z dostawcami?

Firmy franczyzowe 7 4 6,38
Firmy niefranczyzowe 4 4 3,81
Sphinx

Zrédto: badania wtasne.
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Oceny Sphinxa dotyczace wplywu modelu na obnizenie kosztéw reklamy oraz
na zapewnienie skutecznej promocji marki sg nizsze od sredniej arytmetycznej
wynikow w firmach franczyzowych (por. tabela 5.25).

Tabela 5.25. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego
modelu na reklame (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Srednia

Dominanta Mediana
arytmetyczna

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na obnizenie
kosztow reklamy?

Firmy franczyzowe 7 4 5,92
Firmy niefranczyzowe 2i4 4 3,07
Sphinx 4

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci zapewnia skuteczna
promocje marki?

Firmy franczyzowe 6 4 6,00
Firmy niefranczyzowe 3 4 3,75
Sphinx

Zrédto: badania wtasne.

W zwigzku z tym, ze Sphinx przeksztalcit wiele ,starych franczyz” w lokale wta-
sne i partnerskie, wigkszo$¢ kosztow reklamy spoczywa po stronie franczyzodaw-
cy, wigc stosowany model nie wptywa bezposrednio na obnizenie wydatkéw doty-
czacych reklamy. Uwzgledniajac wptywy z oplat franczyzowych, mozna uznag, ze
koszty reklamy maleja (gdyby wplywy te byly przeznaczane wylacznie na ten cel),
ale trzeba tez pamietac o priorytetach calej firmy i biezacych inwestycjach. Z kolei
bioragc pod uwage promocje marki poprzez stosowany model biznesowy, to na-
lezy przypomnie, ze stosujac pierwszy model franczyzowy, Sphinx do$wiadczyt
ostabienia marki, przez co dtugo musial odpracowywac straty. Przeprowadzona
restrukturyzacja pozwolila firmie powrdci¢ do wczesniejszych zatozen i ponow-
nego przekazywania lokali w rece franczyzobiorcow. Mocna pozycja spolki na
rynku i wysoka liczba prowadzonych placowek jest atrakcyjna dla inwestorow.
Niestety realia na rynku réwniez si¢ zmienily i inwestorzy wybieraja tansze inwe-
stycje, przez co strategia Grupy Sfinks S.A. zaktada poszerzenie portfolio o nowe
(tansze) marki wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze wlasciciele firm franczyzowych nie 13-
czg ekspansji zagranicznej ze stosowanym modelem biznesowym. Ocena Sphinxa
réwniez jest tu najnizsza (1), co wida¢ w tabeli 5.26.
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Tabela 5.26. Miary tendencji centralnej dla deklaracji dotyczacych wptywu stosowanego
modelu na ekspansje zagraniczna (dla Sphinxa na tle firm franczyzowych i niefranczyzowych)

Dominanta

Mediana

Srednia
arytmetyczna

Czy dotychczas stosowany model prowadzenia dziatalnosci wptynat na poszerzenie
zakresu dziatalnosci o rynki zagraniczne?
Firmy franczyzowe 1 4 2,20
Firmy niefranczyzowe 1 4 1,69
Sphinx 1

Zrédto: badania wtasne.

Podsumowujac zebrane wyniki, mozna uzna¢é, Ze oceny przyznane przez
Sphinx sg zblizone do dominujacych ocen wéréd badanych firm franczyzowych.
Jedynie trzy obszary zostaly odebrane przez Sphinx nizej: ,,przychody ze sprze-
dazy w poréwnaniu z rokiem ubiegtym”, ,wplyw modelu na obnizenie kosztow
reklamy” oraz ,wplyw modelu na skuteczng promocje marki” (decydujace o tym
przestanki wyjasniono wczeéniej).




Zakonczenie

Prowadzenie dziatalno$ci na konkurencyjnym i turbulentnym rynku jest dla
przedsiebiorcéw wezwaniem. Szeroki dostep do informacji, wymagajacy klienci,
czujna konkurencja, dziatalno$¢ na duza skale - to tylko gtéwne wyzwania dla
wspolczesnych przedsigbiorcéw. Gastronomia w Polsce rzadzi sie jednak troche
innymi prawami. Polacy sg wymagajacymi klientami, ktorzy poza ceng doceniaja
réwniez jakos$¢, kladac nacisk na zdrowa i §wieza Zzywnos¢. Na takim rynku co-
raz trudniej jest konkurowaé pojedynczo. Nie dziwi wigc fakt, ze sektor ten naj-
dynamiczniej rozwinat si¢ w formie franczyzy. Nie powinno nas tez zaskakiwac,
ze rodzime koncepty wyprzedzily zagraniczne. Silne polskie marki przyciagaja
lojalnych klientéw, a takze franczyzobiorcow. Ten szereg korzysci wynikajacych
ze wspOlpracy miedzy stronami pozwolil franczyzie wybi¢ si¢ nad inne formy
prowadzenia dzialalnosci. Zaprezentowana w publikacji analiza pozwolila row-
niez okresli¢ wplyw tego modelu na wypracowang przez franczyzodawce war-
to$¢ przedsiebiorstwa, co stanowilo gléwny cel prowadzonych badan. Weryfikacja
przedstawionych hipotez wymagala poddania analizie zakresu wspolpracy po-
miedzy stronami umowy franczyzowej, a takze oceny korzysci oraz barier z niej
wynikajgcych na tle innych modeli biznesowych. Nastepnie wyodrebnione zosta-
ty gtéwne czynniki odpowiadajace za kreacje wartosci przedsigbiorstwa, w opar-
ciu o ktdre postawiono hipotezy badawcze.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na wystepowanie szeregu prawidio-
wosci. Kluczowym narzedziem w procesie budowania wartoéci dla akcjonariuszy
jest silna marka. Pozwala ona firmom uzyska¢ trwala przewage konkurencyjna,
przyciagajac nowych klientéw i zwigkszajac lojalnos¢ obecnych czy tez pomagajac
firmie wej$¢ na nowe rynki. W badanych firmach franczyzowych wida¢ pozytywna
relacje miedzy stosowanym modelem biznesowym a jego wplywem na rozpozna-
walnos$¢ marki. Wyniki te sg istotne statystycznie i dostarczajg argumentéw prze-
mawiajgcych za brakiem podstaw do odrzucenia hipotezy H1. Warto podkresli¢, ze
franczyzodawcy jednoglo$nie uznali, ze stosowany przez nich model dzialalnosci
w pelni wplywa na rozpoznawalno$¢ ich marki i pomaga w zdobywaniu nowych
rynkéw (100% franczyzodawcow przypisato temu wpltywowi najwyzsza ocene).
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Rozpoznawalna marka ma za zadanie przyciagac klientéw (nowych oraz do-
tychczasowych). Respondenci oceniali franczyze na trzech plaszczyznach: utrzy-
manie dotychczasowych klientéw, pozyskanie nowych, a takze wzrost ich lojalno-
$ci. Zdaniem badanych franczyzodawcéw wybrany przez nich model biznesowy
pomogt im przede wszystkim w zdobyciu nowych klientow, a takze w niewielkim
stopniu w utrzymaniu dotychczasowych (zwiazek nieistotny statystycznie). Nie
byt on jednak zwigzany ze wzrostem ich lojalno$ci. Mimo ze ostatni wynik nie jest
istotny statystycznie, stanowi przestanke dostarczajaca argumentéw na rzecz od-
rzucenia postawionej hipotezy H2.

Wykorzystanie modelu franczyzowego pozwolilo franczyzodawcom na wzrost
mozliwosci zakupowych oraz uzyskanie korzystniejszych warunkéw zakupo-
wych. W odpowiedziach respondentéw z firm franczyzowych wida¢ istotng sta-
tystycznie przewage, dajaca argumenty przemawiajace za tym, aby nie odrzucac
postawionych hipotez H3 i H4. Korzystniejsze warunki zakupowe s3 niewatpliwie
jedna z najistotniejszych przestanek sktaniajacych potencjalnych biorcéw do przy-
stapienia do systemu. Nie dziwi wigc ponowna jednomyslnos¢ franczyzodawcow,
ktérzy w pelni uznali pozytywny wptyw modelu franczyzowego (zaobserwowano
tutaj rowniez korelacje z liczbg systemow franczyzowych).

Dziatanie w warunkach niepewnosci jest dobrze znane wspotczesnym firmom,
dlatego podejmuja one réznorodne rozwigzania, by zmniejszy¢ ryzyko. Model
franczyzowy pomaga je obnizy¢ w przypadku franczyzodawcy, gdyz kazdy biorca
licencji prowadzi biznes na wtasng odpowiedzialno$¢. Ponad 80% badanych fran-
czyzodawcow uznalo, ze franczyza w pelni wplywa na obnizenie ryzyka prowa-
dzonej przez nich firmy. Dodatkowo respondenci wyraznie podkreslali przewage
nad niezrzeszonymi placéwkami gastronomicznymi (35%), co dostarcza argu-
mentow za nieodrzuceniem hipotezy H5.

Hipoteza H6 zakladala, ze wykorzystanie systemow franczyzowych przyspiesza
ekspansje na rynki zagraniczne. Otrzymane wyniki wskazujg jednak na jej odrzuce-
nie. Az 76% franczyzodawcéw uznalo wplyw franczyzy na dziatalnos¢ poza grani-
cami Polski za minimalny. Ocena ta moze $wiadczy¢ o niewystarczajacej dojrzalosci
rodzimych systemoéw (ktdre nie s3 jeszcze gotowe badz nie posiadaja wystarczaja-
cych srodkéw, by probowac swoich sit w innych krajach) lub moze wynika¢ ze
specyfiki branzy gastronomicznej, ktéra ze wzgledu na przestanki kulturowe (gusta,
smaki, zwyczaje) nie tak latwo przenies$¢ poza rodzime realia. Wyjatkiem moga by¢
tatwe w zaadaptowaniu fast-foody, kawiarnie albo lodziarnie. Studia literaturowe
oparte na zagranicznych badaniach potwierdzajg jednak celowo$¢ i prawidtowos¢
sformulowania samej hipotezy. Uwazamy, ze mozna si¢ spodziewa¢ w Polsce zmian
w tym zakresie na korzys¢ rozwoju inwestycji poza granicami kraju.

Reasumujac, wyniki badan wskazujg na wyrazna przewage korzysci ze stoso-
wania systemu franczyzowego. Ponad 60% respondentéw z firm franczyzowych
uznalo, ze model ten pomaga im utrzymac si¢ na rynku (co okazalo si¢ silnie
skorelowane z liczbg placéwek franczyzowych). Wskazano réwniez wzrost przy-
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chodéw ze sprzedazy, zysku netto, udzialu w rynku, a takze narastanie preferencji
nabywcow wobec marki (dwa pierwsze byty silnie skorelowane z ilo$cia placéwek
franczyzowych). Wysokos$¢ wskaznikéw rynkowych osiagnieta przez franczy-
zodawcow w ostatnim roku okazala sie dwukrotnie wieksza niz w firmach nie-
franczyzowych. Ponadto franczyzodawcy uznali, Ze ich model w pelni wptynat
na rozwoj firmy, a w ostatnich latach odnotowali wyrazny wzrost rentownosci
prowadzonej dzialalnosci. O jej umocnieniu §wiadcza réwniez wzmocnienie
udziatu w rynku oraz krystalizacja preferencji nabywcéw wobec marki. Wediug
przyjetych wczesniej zalozen zadaniem franczyzodawcow jest efektywne zwigk-
szanie wartosci prowadzonych przedsiebiorstw, ktorg rozpatruje si¢ ze wzgledu
na jej kluczowe determinanty, tj. marke, lojalnos¢ klientéw, udziat w rynku oraz
mozliwosci zakupowe. Przeprowadzone badania potwierdzily pozytywny wplyw
franczyzy na wigkszo$¢ z tych czynnikéw. Na podstawie zaprezentowanych analiz
nie ma przestanek do odrzucenia hipotezy HO, zgodnie z ktdéra firmy wykorzystu-
jace systemy franczyzowe buduja wyzsza wartos¢ przedsiebiorstwa w poréwnaniu
z przedsiebiorstwami niefranczyzowymi.

Przedstawiona w pracy analiza nie jest wolna od ograniczen. Dzieje si¢ tak
przede wszystkim dlatego, Ze badanie miato charakter deklaratywny. Z tego powodu
zostalo uzupelnione o analiz¢ przypadku najwigkszej i najbardziej rozpoznawalnej
polskiej firmy franczyzowej dzialajacej w gastronomii, czyli restauracji Sphinx. Jako
cze$¢ grupy Sfinks S.A. (jedynej polskiej firmy gastronomicznej notowanej na Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych) restauracje te s3 zobowigzane do raportowania swo-
jej dzialalnosci (w tym m.in. do prowadzenia wyceny aktywow niematerialnych).
W zwigzku z tym $wiadomos¢ istotnosci poruszanych zagadnien byta w przypadku
Sphinx znaczaco wyzsza niz u pozostalej czesci respondentdw, ktorzy przyznawali,
ze ich odpowiedzi czesto mialy charakter intuicyjny. Korzystne wydaje sie wigc po-
wtdrzenie badan, gdy prowadzone systemy osiagna wigksza dojrzalos¢.

Ponadto warto tez zwroci¢ uwage na problem dotyczacy braku potrzeby wspot-
pracy ze strony przedsiebiorcow, ktorzy niechetnie dzielg si¢ informacjami. Naklo-
nienie franczyzodawcéw do badania za pomoca kwestionariusza ankietowego nie
bylo fatwe (udalo si¢ zbada¢ az 37%). Na wywiad poglebiony zgodzil si¢ tylko Sphinx.
W zwigzku z do$¢ negatywnym nastawieniem polskich przedsiebiorcéw do badan
mozna przypuszczac, ze udzielone odpowiedzi w pewnym stopniu falszujg rzeczywi-
sto$¢. Stad wskazane sg dalsze badania analizowanego problemu wzbogacone o ana-
lize finansowg wynikéw osiggnietych przez firmy franczyzowe i niefranczyzowe.

Przedstawione badania wpisuja si¢ w szeroko opisywane w literaturze teo-
rie ekonomii i zarzadzania oraz stanowia uzupelnienie prowadzonych na $wie-
cie analiz z zakresu wplywu franczyzy na warto$¢ przedsiebiorstwa. Wiekszos¢
z przyjetych hipotez badawczych w $wietle przeprowadzonych badan nie zostata
odrzucona. Jest to o tyle interesujace, gdyz polskie systemy franczyzowe réznia
sie od dojrzalych systemdw amerykanskich czy nawet europejskich, a mimo to
udalo sie zidentyfikowa¢ pewne prawidlowosci w ich prowadzeniu.
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