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PROCESY DECYZYJNE
NA PRZYKLADZIE RELACJI FRANCZYZOWYCH

Streszczenie: Kazda organizacja bytaby jedynie idea, martwa koncepcja, gdyby nie tchnigto
W nig zycia przez nadanie jej atrybutu dziatania. Franchising jest modelem dziatalnosci i roz-
woju przedsigbiorstwa, w definicji ktérego stowo ,,system” odgrywa kluczowa rolg, w zwiaz-
ku z czym owo dzialanie ma wigksza wage w kreowaniu zycia tego systemu. By proces
przejscia od wirtualnej koncepcji do zywego organizmu — dziatajacej sieci franczyzowej —
nastapit, konieczne jest podjgcie trudnego wyzwania w postaci planowania i podejmowania
wielu decyzji. Mozliwosci poznawcze cztowieka jako podmiotu decyzji to gldwne, ale nie
jedyne zrodto ograniczen racjonalnos$ci wyborow. Poza nimi wystgpuja jeszcze ograniczenia
motywacyjne i kompetencyjne, ktore odnosza si¢ tylko do decyzji zardbwno organizacyjnych,
jak 1 indywidualnych. Wytworzenie takiego systemu motywacji, ktory zapewnitby petna
zgodnos¢ intereséw ludzi podejmujacych decyzje z interesami i celami organizacji jako cato-
$ci, jest trudniejsze niz wytworzenie motywacji, by pracownicy sami z siebie wktadali ponad-
przecigtny wysitek na rzecz organizacji. Przedsigbiorca, po podjgciu decyzji o stworzeniu
konceptu franczyzowego, a na jego podstawie — sieci franczyzowej, musi liczy¢ si¢ z tym, ze
decydentami o przysztosci i rozwoju jego marki beda rowniez inni uczestnicy sieci — kierow-
nicy (wlasciciele) pozostatych jednostek. Z tego powodu w systemie franczyzowym szcze-
g06lna rolg odgrywa zjawisko tzw. upelnomocniania ludzi. Jednym z gléwnych zadan dawcy
konceptu franczyzowego staje si¢ rozwijanie kompetencji i potencjatu swych franczyzobior-
cO6w 1 innych pracownikow sieci.

1. Wstep

Relacje franczyzowe nalezg do transakcji dlugotrwatych i obarczonych ryzykiem
zardbwno zwiazanym z okresleniem czasu trwania danej umowy franczyzowej — ra-
mowos¢ relacji, jak 1 ze wzgledu na specyficzny charakter umowy franczyzowej,
czyli uzaleznienie podmiotow odrebnych (kazdy franczyzobiorca pozostaje nieza-
leznym podmiotem).

Wedtug P. Negrego [2007, s. 24], wykorzystanie franczyzy, uzasadniane najczg-
$ciej motywacja finansowa, jest czg¢sto alternatywa spowodowang czynnikami orga-
nizacyjnymi i srodowiskowymi. Jej wykorzystanie zmienia si¢ w czasie w zalezno-
$ci od celow liderow, sytuacji strategicznej danej organizacji, jej marginesu dziatan
taktycznych i warunkow danego rynku. W zwiazku z tym pojecie cyklu zycia moze
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przyczyni¢ si¢ do zrozumienia mechanizméw wyboru franczyzy. Wykorzysta-
nie franczyzy ma najwigkszy sens na rynkach intensywnie rozwijajacych sig. Po-
zwala na szeroka i szybka penetracj¢ rynku zaréwno franczyzodawcy prowadzace-
mu szeroko zakrojong strategi¢ rozwoju przez otwieranie jednostek franczyzowych,
jak 1 franczyzobiorcom stosujacym intensywna strategi¢ lokalna.

Artykut ten stanowi probe przyblizenia problematyki zwiazanej z procesami de-
cyzyjnymi w skomplikowanych relacjach sieci franczyzowych, a gléwnym celem
autorki jest okres$lenie znaczenia poszczegodlnych proceséw i ich elementow oraz
charakterystycznych aspektow relacji w sieciach franczyzowych.

2. Planowanie i podejmowanie decyzji

Wedtug R.W. Griffina [2004, s. 9], planowanie oznacza wytyczanie celow organiza-
cji 1 okreslanie sposobu ich najlepszej realizacji. Podejmowanie decyzji, ktore jest
czescia procesu planowania, obejmuje wybor trybu dziatania sposrod zestawu do-
stepnych mozliwosci. Zarowno planowanie, jak i podejmowanie decyzji pomaga
utrzymac sprawnos¢ zarzadzania oraz dostarcza wskazowek na przysztosc.

Sformutowanie przez decydenta problemu decyzyjnego wymaga okreslenia
celu, mozliwych sposobdéw osiagnigcia celu, kryterium wyboru oraz zauwazenia
kontekstu problemu. Spehienie tych czterech warunkow pozwala wyznaczy¢ ele-
mentarng strukture problemu decyzyjnego. Bez wzgledu na réznorodnos$¢ form sy-
tuacji decyzyjnych kazdorazowe podjgcie decyzji przez decydenta wymaga wypet-
nienia wspomnianych czterech warunkow. W ramach danej, obiektywnie istniejacej
sytuacji decyzyjnej mozna wigc sformutowac nie jeden, ale kilka problemoéw — nie-
zaleznie od $wiadomos$ci podmiotu uczestniczacego w sytuacji. Problem decyzyjny
jest wigc konstruktorem mys$lowym decydenta, inaczej moéwiac — subiektywnym od-
zwierciedleniem sytuacji decyzyjnej.

W kazdej funkcjonujacej instytucji lub organizacji kadra zarzadzajaca i wyko-
nawcza napotyka problemy, ktorych rozwiazanie stanowi kolejny problem — wyboru
jednego sposobu rozwiazania sposrod wielu alternatyw. Jak stwierdza J. Kozinski
[Przybyta 2003, s. 86], skuteczne rozwigzywanie problemu wymaga wyboru wlasci-
wego sposobu dziatania (eliminujacego catkowicie lub czgsciowo negatywne skutki
problemu, rzeczywiste lub potencjalne), a nastgpnie zrealizowania tego dziatania
(zgodnie z dokonanym wyborem). W waskim znaczeniu podejmowanie decyzji (de-
cydowanie) oznacza dokonywanie wyboru sposroéd co najmniej dwoch mozliwosci
(wariantow). Wybor powinien by¢ dowolny, tzn. zaleze¢ od woli wybierajacego (de-
cydenta), a takze $wiadomy i nielosowy. Decyzja — w tym znaczeniu — jest wybrany
$wiadomie nielosowo wariant dzialania, prowadzacy do rozwigzania jakiego$ proble-
mu. W organizacjach decyzje podejmowane sa gtdéwnie w zwiazku z potrzeba rozwia-
zywania okreslonych probleméw merytorycznych: technicznych (np. wybor techno-
logii produkcyjnej) , ekonomicznych (np. wyboér oprogramowania dla gospodarki
finansowo-ksiggowej, ustalenie planu kont), personalnych (np. ustalenie systemu mo-
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tywacyjnego dla personelu jednostki, wybor osoby na dane stanowisko), handlowych
(np. wybor dostawcow ) itd. Cecha charakterystyczna dla tego typu decyzji jest to, ze
poszukuje si¢ wariantu, ktory pozwoli na rozwiazanie realnego problemu, tzn. usu-
nigcie jakiej$ trudnosci, braku, czy poprawe niezadowalajacego stanu rzeczy.

Oprocz tych decyzji podejmowane sa w organizacjach tzw. metadecyzje, czyli
decyzje dotyczace sposobu rozstrzygania konkretnego problemu merytorycznego.
Metadecyzja poprzedza oraz determinuje metodologi¢ podejmowania decyzji mery-
torycznych. Przyktadem moze by¢ decyzja dotyczaca konstrukcji sposobu wytania-
nia danego stanowiska poprzedzajaca decyzjg o powotaniu kandydata na to stanowi-
sko. Za pomoca metadecyzji okresla si¢ w organizacjach ramowe warunki
podejmowania konkretnych decyzji merytorycznych. Metadecyzje moga utrwalac
trwate zasady podejmowania decyzji merytorycznych, najczesciej sa spisywane w
okreslonych dokumentach organizacyjnych. Czg¢sto sa podejmowane jednak ad hoc
i bezposrednio poprzedzaja proces podejmowania decyzji merytorycznych.

Jak stwierdza M. Stawinska [2002, s. 68], majac na uwadze przedmiot dziatalnosci
przedsigbiorstwa handlowego, ogdt probleméw decyzyjnych mozna podzieli¢ na:
e problemy decyzyjne konstytutywne,

e problemy decyzyjne taktyczne.

Pierwsze z nich stanowia podstawe do podejmowania decyzji strategicznych,
ktore sa rozstrzygajace dla funkcjonowania przedsigbiorstwa i ktore okreslaja pewne
ramy dla wielu decyzji taktycznych, jak np.: wybor formy organizacyjno-prawnej
przedsigbiorstwa, ustalenie wielko$ci przedsigbiorstwa, okreslenie asortymentu pod-
stawowego itp. Natomiast do decyzji taktycznych, wiazacych si¢ z prowadzeniem
biezacej dzialalnosci handlowej i bedacych pochodna pewnych ustalen strategicz-
nych, naleza: polityka zakupu, polityka sprzedazy, polityka komunikowania si¢ oraz
polityka doboru czynnikéw wytworczych. ,,Mozna przyjac, ze elementy konstytu-
tywne modelu biznesu, takie jak: oferta rynkowa (warto$¢ dostarczana klientom),
podstawowe zasoby i kompetencje, konfiguracja tancucha wartosci, wystepuja w
kazdej dziatalnosci gospodarczej prowadzonej w sposob zorganizowany, ale moga
by¢ roznie realizowane, moze wigc si¢ zmienia¢ sposob funkcjonowania przedsig-
biorstwa” [Stawinska 2010, s. 20].

Istotnym elementem podejmowania decyzji jest ich racjonalno$¢. Aby spetnione
zostalo kryterium racjonalnosci, konieczny jest do spelienia inny, trudny w dzisiej-
szym zmieniajacym si¢ szybko otoczeniu warunek, a mianowicie pelny i rzetelny
oraz aktualny zasob informacji. Nowoczesny system zarzadzania implikuje potrzebe
zastosowania systemu informacji o nastepujacych standardach:

e do decydentéw powinny dociera¢ tylko te wiadomosci, ktére sa im nieznane
oraz niezbgdne w procesie decyzyjnym,

* tworzenie i wysylanie informacji zbgdnych pociaga za soba zbgdne koszty,

* niesprawne systemy informacyjne sa przyczyna niskiej elastycznosci organizacji.

»Nowoczesna technologia informacyjna modyfikuje strukture i funkcjonowanie
systemu informacyjnego. Zasadnicze zmiany polegaja na tym, ze:
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1. Informacje uzyskiwane lub generowane przez rézne podmioty instytucji sa
przekazywane do baz danych.

2. Uprawnione podmioty (w tym decydenci) korzystaja z informacji zawartych
w bazach danych w takim zakresie 1 w taki sposob, jak to jest im potrzebne do wy-
konania ich zadan; przy tym moga je przetwarza¢ w celu uzyskania pozadanych
przekrojow informacyjnych” [Stawinska 2010, s. 113].

Jak twierdzi J. Rokita [2003, s. 41], mozliwosci poznawcze czlowieka jako pod-
miotu decyzji to gtdéwne, ale nie jedyne zroédto ograniczen racjonalnosci wyborow.
Poza nimi wystgpuja jeszcze ograniczenia motywacyjne i kompetencyjne, ktore od-
nosza sig tylko do decyzji zarowno organizacyjnych, jak i indywidualnych. Ograni-
czenia motywacyjne polegaja na wplywie na decyzje organizacyjne celdw 1 intere-
sow decydentéw indywidualnych i grupowych. Wytworzenie takiego systemu
motywacji, ktory zapewnitby petna zgodno$¢ intereséw ludzi podejmujacych decy-
zje z interesami i celami organizacji jako catosci, jest trudniejsze niz wytworzenie
motywacji, by pracownicy sami z siebie wktadali ponadprzecigtny, a zatem ,,ponad-
programowy”’ wysitek na rzecz organizacji. Czynniki motywacyjne moga oddziaty-
wacé na wiele etapéw procesu decyzyjnego. Selekcja alternatywnych wariantow
dziatania, preferencje w ich porzadkowaniu, formulowanie kryteriow wyboru —
wszystko to moze by¢ zmodyfikowane przez system wartosci decydenta. Z ograni-
czeniami motywacyjnymi zwigzany jest rOwniez emocjonalny aspekt podejmowania
decyzji.

Wszystkie wymienione wyzej typy ograniczen racjonalnosci zwiazane z rola
cztowieka w procesie podejmowania decyzji moga by¢ w mniejszym lub wigkszym
stopniu niwelowane przez kolektywne podejmowanie decyzji lub co najmniej wspol-
ne przygotowanie jej w fazie projektowania.

Przedsigbiorca dzigki podjetej decyzji o stworzeniu systemu sieci franczyzo-
wych musi si¢ liczy¢ z tym, ze decydentami o przyszto$ci i rozwoju jego marki beda
réwniez inni uczestnicy sieci — kierownicy (wlasciciele) pozostatych jednostek.
W systemie franczyzowym szczeg6lna rolg zatem odgrywa zjawisko tzw. upeho-
mocniania ludzi. ,,Dla tworzenia i utrzymywania bezpiecznego Srodowiska pracy
niezwykle wazna jest biezaca dyskusja na temat potrzeb, mozliwosci, zadan, prze-
szkdd, projektow, skutecznosci i nieskutecznosci réznych pomystow i metod” [Gold-
smith i in. 2010, s. 213].

3. Problemy decyzyjne lidera

Jednym z glownych zadan dawcy konceptu franczyzowego staje si¢ rozwijanie kom-
petencji i potencjatu swych franczyzobiorcow i innych pracownikéw sieci. Powinien
ich wspiera¢, by mogli maksymalnie wykorzystywac¢ swe mozliwosci, a dzigki temu,
by byli jeszcze mocniej zaangazowani w realizacje wizji firmy. Jak twierdza autorzy
ksiazki Globalni liderzy — kolejna generacja [Goldsmith i in. 2010, s. 214], organi-
zacja coraz bardziej potrzebuje kreatywnych innowacyjnych ekspertow, tzw. pra-
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cownikow wiedzy, a w rdwnym stopniu niezbgdne staje si¢ umozliwianie wszystkim
tym wartosciowym osobom przyjmowania rél przywodczych w ich dziedzinach spe-
cjalizacji, gdy wymaga tego sytuacja. Konieczny w zwiazku z tym jest demontaz
tradycyjnego procesu decyzyjnego przechodzacego przez wiele poziomow hierar-
chii. Pracownicy wiedzy dysponuja olbrzymimi i czgsto niewykorzystanymi talenta-
mi, pomystowoscia, inteligencja, ktore pozostaja uspione, jesli nie stawia si¢ im wy-
zwan, nie zwigksza ich uprawnien i nie wymaga odpowiedzialnosci.

Skuteczny przywodca sieci franczyzowej powinien zastgpowac tradycyjny sys-
tem zarzadzania hierarchicznego metodami bardziej nowoczesnymi, a mianowicie
dialogiem z pozostala czgscia kadry kierowniczej, czyli biorcami, ktorzy powinni
by¢ odpowiedzialni za wnoszony przez siebie wktad, mie¢ udziat w okreslaniu swo-
jej odpowiedzialno$ci za wyniki jakosciowe i iloSciowe oraz za czas i1 koszt dziatal-
nosci zarzadzanej jednostki.

Tworzenie zespotu kompetentnych jednostek mogacych szybko i z powodzeniem
radzi¢ sobie z wyzwaniami stajacymi przed firma i branza jest kluczem do sukcesu w
stworzeniu jednolitego wyobrazenia danej marki w umystach konsumentow w struk-
turze tak trudnej i skomplikowanej jak sie¢ franczyzowa. Ludzie motywowani osiag-
ni¢ciem kieruja si¢ logika i sq dobrze zorganizowani, dobrze wykonuja powierzone
im zadania i podnosza standardy. Tacy cztonkowie sieciowego organizmu umiej¢tnie
pokazuja innym, co i jak trzeba zrobi¢, aby z powodzeniem osiagnac¢ rézne cele.

Kazda osoba motywowana jest swoista kompozycja sktadnikow — osiagnigcia,
przynaleznos$ci, wladzy i autonomii. Sprawni liderzy potrafiag rozpoznac, jak najle-
piej wykorzystac te czynniki. Potrafia dostrzec wlasne ograniczenia i odpowiednio
zaplanowa¢ partnerska wspotprace. ,,Podobnie jak inne typy dziatan, zarzadzanie
mozna potraktowac¢ jako ciag decyzji podejmowanych przez kierownikow, ktorzy
napotykaja okreslone problemy, dokonuja wyboréw optymalnych Iub co najmniej
zadowalajacych sposobow ich rozwiazywania, nastgpnie uruchamiajq dziatania eli-
minujace lub minimalizujace negatywne skutki wystepujacych problemow, a wresz-
cie tworza systemy zapobiegajace pojawianiu si¢ problemow lub z wyprzedzeniem
sygnalizujace mozliwos$¢ pojawienia si¢ problemow” [Przybyta 2003, s. 87].

4. Fazy procesu decyzyjnego

Wedtug J. Kozinskiego [Przybyta 2003, s. 88-91], proces decyzyjny jest wielofazo-
wy i sekwencyjny. W ramach zasadniczych faz tego procesu mozna z kolei wyodrgb-
ni¢ pewne etapy, ktore takze powinny by¢ realizowane w okreslonej kolejnosci.
W odniesieniu do skomplikowanych probleméw podejmowanie decyzji w sposob
sekwencyjny, tj. w kolejnosci wyznaczonej przez fazy i etapy racjonalnego procesu
decyzyjnego, jest konieczne. Kozinski wyrdznia nastepujace fazy:

1. Faza przygotowania decyzji, czyli rozpoznanie i analiza problemu, konstruk-
cja wariantow rozwigzania problemu i ustalenie kryteriow oceny wariantow decy-
zyjnych.
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2. Faza podje¢cia decyzji, czyli ocena wariantow decyzyjnych oraz wyboér najlep-
$Zego rozwigzania.

3. Faza wdrozenia decyzji, a w niej: przekazanie decyzji do realizacji oraz kon-
trola realizacji podjetej decyzji.

Mozna stwierdzi¢, ze u podnozy procesu podejmowania decyzji leza problemy
zarzadzania. Je$li w organizacji powstaje jaki$ problem wymagajacy rozwiazania, to
osoba, do ktorej kompetencji dany problem nalezy, ma do czynienia z sytuacja decy-
zyjna, czyli z takim stanem rzeczy, w ktérym konieczne jest zainicjowanie i dopro-
wadzenie do konca procesu decyzyjnego w celu rozwiazania tego problemu.

5. Specyfika relacji w sieci franczyzowej

Na koncept franczyzowy sktada si¢ cata gama uméw, m.in. umowy sprzedazy, umo-
wy stosunku pracy, umowy licencji znaku towarowego, umowa patentowa i know-
-how, umowy dzierzawy i najmu oraz spis zasad, takich jak opis przedmiotu franczy-
zy, terytorium dziatalno$ci biorcy, uprawnienia kontrolne dawcy konceptu, zrodta
jego dochodow, sprawozdawczos¢, opisy szkolen i rekrutacji pracownikéw i bior-
cow oraz dokladny plan zaopatrzenia. Wszystkie te umowy, zanim zostang sporza-
dzone i podpisane, stanowia zroédto problemdéw decyzyjnych, a przedsigbiorca chca-
cy stworzy¢ franczyz¢ musi podjac si¢ ich rozwigzania.

W chwili, w ktorej projekt, a wige gotowa koncepcja franczyzowa, jest juz stwo-
rzony jako dokument, konieczne jest ostateczne rozwianie watpliwos$ci i niejasnosci
funkcjonowania jednostki biorcy. W celu sprawdzenia funkcjonalnosci koncepcji
dzialania systemu franczyzodawcy potrzebne jest przetestowanie jej w jednej lub
kilku tzw. jednostkach pilotazowych. Wyboér liczby jednostek zaleze¢ bedzie od
stopnia skomplikowania koncepcji oraz do$wiadczenia dawcy systemu. Z tego
wzgledu kryterium wyboru liczby takich pilotazowych miejsc powinna by¢ ich re-
prezentatywnos$¢ wzgledem planowanej przez pomystodawce sieci. ,,Przyjeta po-
wszechnie zasada jest, ze jednostki pilotazowe dziataja przynajmniej przez dwana-
$cie miesigcy w roznych miejscach, aby dawca mogt ocenic¢ zasadno$¢ ich lokalizacji.
Nie bez znaczenia jest fakt, ze przez te jednostki dawca ma szansg utrwali¢ swoja
pozycje, reputacje i tozsamo$¢. Sam ponosi petne ryzyko, a powodzeniem uzasadnia
trafno$¢ swojej koncepcji. Jednostki pilotazowe sa najlepszym weryfikatorem przy-
jetych przez dawce kierunkow dziatania. Nie tylko umozliwiaja sprawdzenie kon-
cepcji w praktyce, ale rdwniez wskazuja na wszystkie wazne obszary problemowe,
ktoére potencjalny dawca musi wzia¢ pod uwagg przy ,,sprzedazy” swojego pomystu.
Dlatego tez wskazane jest, aby placowki lokowa¢ w najtrudniejszych warunkach,
wtedy jest szansa, ze lokalizacja w bardziej dogodnych bedzie tatwiejsza. Szczegdl-
nie wazne obszary do ,,przetestowania” w placowkach pilotazowych to:

e dzialania marketingowe,

e akceptowalno$¢ towaru lub ustugi,

e lokalne wymagania dotyczace przepisow budowlanych, bhp itp.,
* metody zaopatrzenia, zrodta dostaw itp.” [Pokorska 2004, s. 50].
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Jednostki lub jednostka objeta pilotazem to rowniez miejsce, w ktorym rozstrzy-
gaja si¢ losy rozwiazan architektury bryly, powierzchni franczyzowego obiektu, jak
rowniez projekt architektury wnetrza i elementow CI (Corporate Identity), takich
jak kolorystyka wnetrza i ubiorow pracownikow, oraz zewngtrznej oprawy punktu.
Podczas tego okresu testowego trzeba okresli¢ godziny otwarcia (biorac pod uwage
np. lokalne uwarunkowania) i optymalny czas pracy — wszystko po to, by w efekcie
tego pilotazowego przedsigwzigcia wybrac najlepsze rozwiazanie. Dzigki tej empi-
rycznej wprost metodzie franczyzodawca moze wyprébowac systemy, ktore w przy-
szto$ci beda stanowily charakterystyczne dla danej sieci sekwencje zdarzen, zadan
i wprowadzane beda w calej sieci. Przewaznie jednostki pilotazowe staja si¢ jednost-
kami wlasnymi dawcy, a w pozniejszym okresie to wlasnie te punkty stanowia w
dalszym ciagu obiekty, w ktorych testowane beda zmiany i nowe pomysty (moze to
by¢ np. nowy produkt). Dzialanie to powinno dostarczy¢ dawcy odpowiedniej wie-
dzy, potrzebnej w trakcie rozméw z biorcami formatu, koniecznej do poparcia no-
wych koncepcji wynikami i do§wiadczeniem. Wszelkie dane, ktore franczyzodawca
pozyska z obserwacji oraz rzetelnej analizy funkcjonowania placowek pilotazowych,
stuzy¢ maja jak najlepszemu, czyli jak najscislejszemu przygotowywaniu podrecz-
nika operacyjnego, tzw. ksiggi standardow. ,,Jezeli z roznych wzgledoéw przeprowa-
dzenie pilotazu jest niemozliwe, to franczyzodawca powinien zagwarantowac biorcy
zwrot kapitalu w przypadku bankructwa. Jezeli nie jest w stanie tego zrobi¢, tzn.
ze rynek nie jest dostatecznie opanowany i nie nalezy tworzy¢ sieci franczyzobior-
cow. Gwarancja franczyzodawcy daje rowniez pewnos¢ partnerom franczyzobiorcy,
inna staje si¢ jego pozycja w negocjacjach” [Banachowicz, Nowak, Starkowski,
1996, s. 28].

Kolejnym elementem planowania rozwoju przez formul¢ franczyzy i zarazem
problemem decyzyjnym jest stworzenie tzw. podrecznika operacyjnego. Stworzenie
podrecznika operacyjnego (nazywanego w polskiej terminologii réwniez ksigga
standardow) jest jednym z elementow utworzenia pakietu franczyzowego. Pakiet ten
sktada si¢ ze szczegotowego opisu metod i toku postgpowania prowadzonego przed-
sigwzigcia opartego na okreslonej umowie franczyzy. ,,Zawarte sa w nim wszystkie
procedury niezbgdne do prowadzenia formy przez franczyzobiorcg. Procedury
sa opatrzone komentarzem przekazujacym istote i specyfike kierowania okreslona
w podreczniku firma. Wraz z procedurami podrgcznik zawiera opis systemu opera-
cyjnego, instrukcje, szczegotowe metody eksploatacji, opis standardow. Rola pod-
recznika jest bardzo wazna, gdyz musi zawiera¢ on opisane w wyczerpujacy sposob
know-how dawcy systemu tak, aby bylo mozliwe zweryfikowanie, czy spehia kry-
teria poufnosci i istotnosci. Podrecznik operacyjny stanowi istotna cze$¢ metod
prawnych, za pomoca ktorych franczyzodawca chroni swoje pomysty, know-how
i tajemnice handlowe” [Pokorska 2002, s. 90]. Z czasem i w miar¢ zachodzacych
zmian, jak réwniez uzupetlien dokonywanych przez franczyzodawce podrecznik
operacyjny powinien podlega¢ aktualizacji i udoskonalaniu.
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Innym ogromnie waznym elementem koncepcji franczyzowej jest ustalenie po-
ziomu i rodzajoéw optat franczyzowych. W zamian za udostgpnianie swego pomysiu
na prowadzenie dziatalnosci, jak rowniez marki, franczyzodawca wymaga od swego
biorcy uiszczania wynagrodzenia, ktore zazwyczaj sktada si¢ z dwoch zasadniczych
czesci: oplaty licencyjnej wstepnej (an initial franchise fee), ktora otrzymuje w za-
mian za udostgpnienie pakietu franczyzy, oraz optaty licencyjnej biezacej (on-going
franchise fee, a royalty), ktora zazwyczaj jest wyliczana w procentowym stosunku
do uzyskanego przez biorce obrotu. ,,Wynagrodzenie wstgpne powinno pokrywac
koszty przygotowania (lub uaktualnienia) podrgcznika operacyjnego (ksiggi standar-
dow), wstepnego szkolenia, reklamy systemu, wstgpnej promocji produktu, ustug
doradczych, nadzoru itp.” [Pokorska 2004, s. 48]. Przyjmuje sig, iz oplata wstepna
nie powinna przekracza¢ 10% wktadu finansowego franczyzobiorcy i nie stanowi
dla niego zrédla zysku. Zazwyczaj uiszczana jest jednorazowo i nie moze by¢ zbyt
wysoka tak, aby nie stanowi¢ bariery w rozwoju sieci. Na wynagrodzenie wstgpne
franczyzobiorca czgsto przeznacza wigkszos¢ swych oszczgdnosci, co powinno w
zasadzie by¢ rownoznaczne ze $wiadoma i przemyslang decyzja biorcy. Drugi ro-
dzaj optat jest zrodlem statych przychodow dawcy konceptu franczyzowego. ,,Prze-
waznie ustalone jest w formie statego procentu od obrotu osiaganego przez dawce
(bedacego wynikiem korzystania ze znaku towarowego i know-how dawcy oraz za
wsparcie w postaci ustug biezacych, jakich dawca udziela w trakcie obowiazywania
umowy franczyzy). Oplata biezaca moze by¢ tez ustalona kwotowo, w kazdym mie-
sigcu biorca wyptaca okreslona stala kwote wynagrodzenia dla dawcy” [Pokorska
2004, s. 49]. Procz wymienionych optat, w umowach dotyczacych prowadzenia
dziatalno$ci na podstawie systemu franczyzowego przewiduje si¢ rOwniez regulacje
dziatalno$ci marketingowej. W tym tworzy si¢ specjalny fundusz, ktory powstaje
z optat uiszczanych przez wszystkich cztonkdéw systemu (franczyzobiorcéw) w spo-
sob solidarny.

Rozpoczgcie sprzedazy systemu franczyzowego wymaga rowniez od dawcy ta-
kiego konceptu, uksztattowania struktury organizacyjnej w taki sposob, aby biorcy
otrzymywali peten zakres ustug. Z tego wzgledu franczyzodawca powinien mie¢ za-
rowno trafnie zidentyfikowane obszary, w ktorych bedzie musiat dziata¢, organizujac
sie¢ 1 $wiadczac wstepne ushugi biorcy, jak i odpowiednio przeszkolonych pracowni-
kow majacych kwalifikacje, ktorzy beda wykonywaé zadania zwigzane z uruchamia-
niem i obstuga placowek franczyzowych.

6. Struktura organizacyjna sieci franczyzowych

Tak jak w kazdej innej wykorzystywanej przez przedsigbiorstwo formie rozwoju
w systemie franczyzowym wstepne potrzeby organizacyjne moga by¢ skromne, z cza-
sem jednak bedzie konieczne rozbudowanie struktury organizacyjnej i sukcesywne
dostosowywanie jej do rozwoju sieci. Podstawowymi obszarami, w ktérych koniecz-
ne jest zapewnienie pomocy franczyzobiorcom, sa: finanse, marketing, sprzedaz ze-
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zwolen oraz nadzor nad praca jednostki. Uksztattowanie struktury organizacyjnej
ma ogromne znaczenie w systemie franczyzowym i wplywa na kulturg organizacyj-
na przedsigbiorstwa, ktora okresla si¢ jako ,,zwyczajowy i tradycyjny sposob mysle-
nia i dzialania, podzielany w mniejszym lub wigkszym stopniu przez wszystkich
cztonkow, a ktorego nowi cztonkowie musza si¢ nauczy¢ i przynajmniej cz¢$ciowo
go zaakceptowac, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie” [Aniszewska 2007,
s. 13].

Jak juz wczes$niej stwierdzono, do podejmowania trafnych i racjonalnych decy-
zji konieczny jest zasob rzetelnych i aktualnych informacji. Systemy informacji oraz
bazy danych winny by¢ prowadzone profesjonalnie, by dostarcza¢ jak najpetniejsze;j
wiedzy menedzerom i innym czlonkom organizacji. W celu prowadzenia tych dzia-
tan w sposob rzetelny najczesciej zajmuja si¢ ta sfera dziatalnosci firmy dziaty mar-
ketingu poszczegdlnych sieci. Na ogot w poczatkowym okresie dziatalnosci firmy
na zasadzie franczyzy nie istnieje konieczno$¢ ani potrzeba zatrudnienia dodatko-
wych specjalistow do spraw marketingu. Jezeli dziatalno$¢ marketingowa prowa-
dzona jest na potrzeby wtasnej firmy (dawcy systemu), moze z powodzeniem wyko-
rzysta¢ te rozwiazania w okresie rozwoju pierwszych jednostek franczyzowych.
Zazwyczaj po pewnym czasie istnieje potrzeba rozbudowy dzialu marketingu, gdyz
ro$nie zapotrzebowanie na ustugi promocyjne i marketingowe, a czgsto réwniez ba-
dawczo-rozwojowe. Rozwiazaniem czgsto stosowanym przez dawce systemu jest
zatrudnienie osoby juz pracujacej w firmie, ktora specjalizuje si¢ w wykonywaniu tej
funkcji 1 traktuje ja jako awans zawodowy. ,,Osoba ta powinna by¢ przede wszyst-
kim przeszkolona w zasadach funkcjonowania placowek franczyzowych i szczegol-
nie "wyczulona’ na fakt, ze licencja franczyzy jest szczegdlnym produktem i wyma-
ga specjalnych umiejetnosci wykorzystywanych w celu jej udostgpniania. Licencja
nie powinna by¢ oferowana w sposob natregtny, natomiast wymaga rzetelnej infor-
macji, umiejgtnosci oceny predyspozycji potencjalnego biorcy, przekonania go do
zalet oferowanego przedsigwzigcia w sposob pozwalajacy réwniez dostrzec wszyst-
kie ograniczenia zwiazane z uczestnictwem w systemie” [Pokorska 2004, s. 60].

Gdy sie¢ franczyzowa jest juz na zaawansowanym poziomie rozwoju, zazwy-
czaj ma swoj dziat marketingu w centrali, ktdry to zajmuje si¢ tworzeniem gléwnych
trendow marketingu globalnego dla danego systemu, natomiast regionalnie korzysta
sig z outsourcingu.

W przypadku firmy, ktéra dopiero chce rozpocza¢ swa dziatalno§¢ w systemie
sieci franczyzowej, zatem takiej, ktora ma stworzony format i chce go ,,przekazy-
wac” dalej, a wigc potrzebny jest jej sposob na zachecenie potencjalnych kupcow
franczyzy, konieczne jest zaprezentowanie w calej okazatosci prosperujacej jednost-
ki — matki. Na kolejnych etapach rozwoju réwniez ,,najlepsza metoda marketingu
jest pokazanie sukcesu dziatajacej juz jednostki — franczyzobiorcy. Strategia marke-
tingowa bedzie polegata na wykorzystaniu takiej jednostki do pokazania mozliwo-
sci, korzysci i zasad funkcjonowania franczyzobiorcy” [Banachowicz, Nowak, Star-
kowski 1996, s. 32].
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7. Problem logistyki w sieci franczyzowej

Jednym z najwigkszych wyzwan, jakie napotyka rozwijajaca si¢ lub juz rozwinigta
sie¢ franczyzowa, jest stworzenie optymalnego systemu logistycznego. Logistyka,
czyli ,,sztuka praktycznego dziatania, zajmujaca si¢ procesami przeptywu surow-
cow, materiatow do produkcji i wyrobow gotowych oraz zwigzanej z nimi informa-
cji” [ Biatecki, Januszkiewicz, Orgziak 2007, s. 163], rbwniez czgsto stanowi element
dziatalnosci, ktéry zostaje zlecony firmie outsourcingowej, specjalizujacej si¢ w or-
ganizacji zaopatrzenia. Jak stwierdza S. Nowosielski [2008, s. 7], logistyka obejmu-
je swym zasiggiem wszystkie sfery organizacji, poczawszy od zaopatrzenia az po
dostawe gotowego produktu do ostatecznego klienta. Calosciowe ujecie przeptywu
rzeczowego, potaczone z przeptywem informacji wzdhiz tancucha logistycznego,
zmierzajace do zaspokojenia potrzeb klientow (wewngetrznych i zewnetrznych), przy
mozliwie najnizszych kosztach, zwane jest zarzadzaniem logistycznym. Zarzadza-
nie logistyczne, tak wazne dla sprawnego funkcjonowania catego systemu sieci fran-
czyzowej, opiera si¢ na planowaniu i koordynacji wszystkich procesow logistycz-
nychzachodzacychworganizacji,szczeg6lnietychocharakterzeponadfunkcjonalnym.
Wedtug S. Nowosielskiego, rozwijana obecnie koncepcja ,tancucha dostaw” czy
»tancucha logistycznego” (supply chain management) zaktada integracj¢ procesow
zwiazanych z przeplywem produktéw poza przedsigbiorstwem. W koncepcji sieci
franczyzowych, ktore czgsto dziataja w sposob miedzynarodowy lub globalny, coraz
wigkszego znaczenia nabiera logistyka migdzynarodowa. Dlugos¢ kontrolowanego
lancucha jest wyznaczona gltownie przez zasigg interesoOw przedsigbiorstwa i z regu-
ly przekracza granice migdzy firmami, a coraz czg$ciej migedzy krajami, w zarzadza-
niu i koordynacji procesu przeptywu nie tylko produktéw, ale i informacji oraz §rod-
koéw pienigznych.

W mniejszych systemach organizacja logistyki zajmuja si¢ komorki funkcjonu-
jace w przedsigbiorstwie organizatora systemu. Komorka ta rekomenduje tez bior-
com systemu zrédta zakupu towarow potrzebnych do biezacej dziatalnosci, jak row-
niez wskazuje zrodta zakupu urzadzen i mebli koniecznych do funkcjonowania.
System zaopatrzenia musi spetnia¢ dwa podstawowe warunki — jego organizacja
musi przebiega¢ w sposob szybki i pewny. Znacznym utatwieniem jest wprowadze-
nie systemow komputerowych, umozliwiajacych taczno$¢ i szybkie sktadanie zamo-
wien. Innym istotnym elementem jest niezawodnos$¢ dziatania, ktora daje w kazdym
przypadku przewagg konkurencyjna.

Jak podkresla A. Michalak [2010, s. 26], dynamika zmian otoczenia powoduje
koniecznos¢ poszukiwania skutecznych sposoboéw budowania przewagi konkuren-
cyjnej opartej na nowych modelach biznesu, ktore zastapia tradycyjne, tracace na
znaczeniu. W warunkach gospodarki rynkowej i globalnej konkurencji szansg na
przetrwanie i rozw0j maja gtoéwnie przedsigbiorstwa, ktore sa nastawione na ciagle
poszukiwanie i wdrozenie tworczych rozwiazan (innowacji).
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W opanowaniu kazdej umiejetnosci, jak stwierdzaja M.J. Ramus i P. Szczepan-
kowski [Kozminski, Piotrowski 2010, s. 89], a taka umiej¢tnoscia jest niewatpliwie
zdolno$¢ podejmowania decyzji, mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe poziomy. Po-
ziom pierwszy, niejako podstawowy, to poziom ,,rzemiosta”, poziom drugi — to ,,mi-
strzostwo”. Mowiac o ,,sztuce” podejmowania decyzji, mamy zatem na mysli ,,mi-
strzostwo”. Opanowanie poziomu podstawowego, czyli ,rzemiosta”, wymaga
zdobycia elementarnej i uporzadkowanej wiedzy o ogdlnych regutach i zasadach
»zadzacych” przebiegiem procesow decyzyjnych. Chodzi o zasady i reguty, ktorym
nie tylko podlega samodzielna jednostka podejmujaca decyzje, ale i grupa, ktora
bedac ,,zbiorowym” podmiotem, podejmuje decyzje w imieniu organizacji.

»Zgodnie z powszechnym przekonaniem, podejmowanie decyzji przez grupe
stuzy¢ moze — poprzez rozszerzenie zbioru rozpatrywanych wariantow oraz wnikli-
wa, wszechstronna, dokonang przy wspétludziale wielu oséb, oceng skutkow tych
wariantoOw — poprawie jakosci decyzji. Subiektywne nastawienie i ewentualne btedy,
bedace ’dzietem’ decydenta, moga by¢ dostrzezone i wyeliminowane przez grupg.
Tym samym decyzja, w ktorej podjeciu uczestniczy cata grupa (zbiorowy decydent),
moze mie¢ walory nieosiagalne wtedy, gdy we wszystkich fazach procesu decyzyj-
nego uczestniczy tylko jednostka” [Kozminski, Piotrowski 2010, s. 98].

8. Podsumowanie

Wiele organizacji realizuje wiazke celow i zadan uzgodnionych przez decydentow
ulokowanych na najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Zadanie sformuto-
wania ,,obowiazujacej” w danej organizacji wiazki celow to przywilej szczebla kie-
rowniczego, ktory tworzy tzw. koalicja jednostek (decydentow) majacych, poza
wspolnymi, takze odrgbne wartosci, interesy oraz cele. Reprezentantami takiej kon-
cepcji sa sieci franczyzowe, w ktorych, zgodnie z koncepcja franchisingu, podejmo-
wanie strategicznych decyzji odbywa si¢ wspolnie, tzn. przy udziale dawcy franczy-
zy 1 wszystkich biorcow.

Kazda organizacja bytaby jedynie idea, koncepcja, gdyby nie dziatania podej-
mowane przez jej czlonkéw. Franchising jest modelem dziatalno$ci i rozwoju przed-
sigbiorstwa, w definicji ktorego stowo ,,system” odgrywa kluczowa role, w zwiazku
z czym owo dzialanie ma wigksza wage w kreowaniu zycia tego systemu. By taki
proces nastapit, czyli nastapilo przejscie od wirtualnej koncepcji do zywego organi-
zmu — dzialajacej sieci franczyzowej, konieczne jest podjgcie trudnego wyzwania w
postaci planowania i podejmowania wielu decyzji.

Trzeba pamigtaé, ze aby osiggnaé sukces w biznesie, nie wystarcza stworzenie
modelowego systemu franczyzowego, szczegotowego podrecznika operacyjnego,
systemu logistycznego i takich elementow strategii, jak np. misja i wizja firmy. Klu-
czem do sukcesu jest stata kontrola catego mechanizmu w sposob ciagly. Nadzor
taki obejmuje cala game kwestii, poczawszy od doradczych i organizacyjnych, az do
funkcji kontrolnych, i zwiazany jest z koniecznoscia podejmowania wielu decyzji
stanowiacych wyzwanie dla kazdego lidera danej sieci franczyzowe;j.
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DECISION-MAKING PROCESSES
IN THE FRANCHISE RELATIONSHIPS

Summary: Every organization would only be an idea, a dead concept if life was not breathed
into it by giving it an action attribute. Franchising is a business and a development model of a
company in the definition of which the word “system” plays a key role and what is more, this
activity is more important in shaping the life of the system. To make the process of transition
from a virtual concept into a living organism — an operating franchise network — happen, it is
necessary to undertake the difficult challenge in the form of planning and making many
decisions. Cognitive capabilities of a human as the subject of the decision are the main but not
the only sources of rational choice constraints. Apart from these, there are also motivational
and competence limitations, which apply only to the organizational and individual decisions.
Creating such a system of incentives that would ensure full compliance of the interests of the
decision-makers with the interests and objectives of the organization as a whole is more
difficult than creating the motivation for the employees to make their utmost effort for the
benefit of the organization out of their own will. An entrepreneur, after having made the
decision to create a franchise concept and a franchise network based on that concept, has to
consider the fact that the decision-makers about the future and the development of the brand
will also include other network participants — other units managers (owners). For this reason,
a special role in the franchise system is played by the phenomenon of the “empowerment” of
people. One of the main tasks of the franchise concept originator is to develop competencies
and the potential of its franchisees and other network staff.

Keywords: franchise network, decision processes, targets.



