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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie propozycji doty-
czacej parametryzacji zmian o charakterze ilosciowym w modelach
biznesowych przedsiebiorstw z branzy gastronomicznej. Za podsta-
we teoretyczng w opracowaniu przyjeto idee modelu biznesowego
w ujeciu wedtug A. Osterwaldera oraz bazujaca na niej koncepcje
okreslenia zmienno$ci modelu biznesowego wedtug J. Drzewieckie-
go. Artykut, procz wprowadzenia i podsumowania, zawiera krétkie
omoéwienie koncepcji modelu biznesowego, po ktérym naste-
puje uzasadnienie wyboru branzy oraz jej zwiezta charakterystyka.
W gtéwnej czesci tekstu dokonano oméwienia wskaznikéw obrazu-
jacych zakresu zmian ilosciowych w przedsiebiorstwach z sektora
w podziale na cztery podstawowe obszary modelu biznesu: propo-
zycji wartosci, klienta, infrastruktury oraz finanséw. W podsumowa-
niu wskazano korzysci wynikajace ze stosowania opisanej w artyku-
le koncepcji oraz potencjalne dalsze kierunki badan.

Stowa kluczowe: model biznesu, parametryzacja, Osterwalder,
tworzenie wartosci, zarzadzanie zmiang.

Summary: The aim of the article is to present a proposal for
parameterization of quantitative changes in business models of
restaurant industry companies. As the theoretical basis, the concept
of a business model was adopted according to A. Osterwalder and,
based on it, the concept of determining the business model
variability according to J. Drzewiecki. The article, in addition to an
introduction and a conclusion, provides a brief overview of the
concept of the business model according to A. Osterwalder, followed
by a justification for the choice of the industry and its concise
characteristics. The main part of the article presents and
characterizes the indicators illustrating the range of quantitative
changes made by companies in the sector, broken down into four
basic areas of business model: value proposition, customer,
infrastructure and finance.

Keywords: business model, paramterization, Osterwalder, value
creation, management change.

! Omawiana w pracy koncepcja zmiennosci modelu biznesu stanowi cze$¢ badan realizowanych w ramach projektu badawczego
finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.



1. Wstep

Modele biznesowe zyskujg obecnie na znaczeniu, o czym
Swiadczy coraz wieksza liczba przedsiebiorstw z powo-
dzeniem stosujacych te koncepcje w praktyce zarzadza-
nia strategicznego. Wspotczesnie model biznesowy jest
narzedziem umozliwiajacym organizacji uzyskanie wielu
korzysci; jako najwazniejsze z nich wskazac¢ nalezy:
usprawnienie procesu zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania zmiang, mozliwo$¢ doktadniejszego opisu
i analizy organizacji, testowania wariantow strategii czy
opcji strategicznych, wsparcie procesow budzetowania
oraz tworzenia biznesplanu, fatwiejsze planowanie
przedsiewziecia gospodarczego (w tym start-up) w jego
poczatkowej fazie [Banaszyk 2004; Bossidy, Charan
2010; Drzewiecki 2013; Drzewiecki, Niemczyk 2006,
s. 48-50; Falencikowski 2013; Jabfonski 2016]. Model
biznesu sam w sobie moze by¢ zasobem przedsiebior-
stwa [Cyfert, Krzakiewicz 2011; Falencikowski, Nogalski
2011, s. 901, ktéry wykorzysta¢ mozna nie tylko jako
narzedzie wspomagajace proces doskonalenia organiza-
cji czy tworzenia przewagi konkurencyjnej, ale réwniez
jako swoisty pomyst na biznes, stanowigcy wprost zrédto
przychodoéw, np. franczyzodawcy z tytutu udostepnienia
modelu innym przedsiebiorcom?.

Mnogos¢ koncepcji, sposobéw definiowania oraz
charakterystyk modelu biznesowego [Falencikowski
2013, s. 23-35; Wirtz i in. 2015, s. 3-13] powoduje
jednak, iz w dalszym ciggu trudno okresli¢ model bizne-
su jako spdjng, jednoznaczna, ustrukturyzowang oraz
mozliwie obiektywng koncepcje (metode?) zarzadzania.
By tak sie stafo, kolejnym krokiem w procesie rozwoju
modelu biznesowego jako narzedzia zarzadzania stra-
tegicznego wydaje sie propozycja dotyczaca pomiaru
zakresu zmian dokonywanych w jego poszczegblnych
elementach. Z jednej strony, rozwdj technologii informa-
cyjnych (réwniez w sektorze, ktérego dotyczy opracowa-
nie) powoduje, iz dostep do danych jest coraz tatwiejszy
i tanszy, z drugiej — kluczowe znaczenie w tej sytuacji
zaczynaja mie¢ selekcja oraz dobdér odpowiednich
danych i informacji tak, by usprawni¢ i zobiektywizowac
przebieg proceséw decyzyjnych w przedsiebiorstwie.
Dlatego celem artykutu jest przedstawienie propo-
zycji dotyczacej parametryzacji zmian o charakterze
ilosciowym w modelach biznesowych przedsiebiorstw
z branzy gastronomicznej. Za podstawe teoretyczng
w opracowaniu przyjeto idee modelu biznesowego w uje-
ciu wedtug A. Osterwaldera oraz bazujgcg na niej kon-
cepcje okreslenia zmiennosci modelu biznesowego autor-
stwa J. Drzewieckiego. W gtéwnej czesci artykutu
dokonano charakterystyki wskaznikow obrazujacych za-
kres zmian ilosciowych dokonywanych w przedsiebior-
stwach z sektora.

2. Podstawy teoretyczne koncepcji
parametryzacji zmian w modelu biznesowym

Jak wspomniano, za podstawe teoretyczng modelu biz-
nesu przyjeto w artykule koncepcje autorstwa A. Oster-
waldera® [Osterwalder, Pigneur 2013]. Model biznesowy
w tym ujeciu sktada sie z dziewieciu elementow przed-

stawionych w tab. 1.

Tabela 1. Elementy modelu biznesowego wedtug A. Osterwaldera

Gtéwne Elementy
obszary konstytuujace Opis poszczegélnych elementéw
modelu model biznesu
Produkt propozycja daje ogdlny poglad na wigzke
wartosci korzysci oferowanych klientom
Klient segmenty klientéw | opisuje segment (segmenty)
(grupa docelowa) | klientéw, ktérym firma chce
oferowac wypracowane wartosci
kanaty dystrybucji | opisuje kanaty oferowania,
komunikacji i punkty styku
z klientem
komunikacja ttumaczy sposéb, w jaki firma
z klientami (relacje | buduje i utrzymuje relacje
z klientami) z klientami
Zarzadzanie | kluczowe czynnosci | opisuje uktad aktywnosci, ktére
infra- (konfiguracja firma podejmuje w celu
strukturg czynnosci) dostarczenia wartosci
kluczowe identyfikuje kluczowe
kompetencje umiejetnosci niezbedne do
(zasoby) stosowania okre$lonego modelu
biznesu
sie¢ partneréw przedstawia sie¢ powigzan
kooperacyjnych niezbednych do
stworzenia i dostarczenia
wartosci na rynek
Aspekty struktura kosztow | okresla finansowe konsekwencje
finansowe prowadzenia modelu biznesu na
podstawie danego modelu
strumienie okresla zrédta przychodéw, dzieki
przychodéw ktérym firma zarabia pieniadze

Zrédto: [Drzewiecki 2016, s. 121.

Za podstawe do stworzenia propozycji dotyczace;j
parametryzacji czynnikdw zmian ilosciowych przyjeto
natomiast koncepcje czynnikéw zmian ilosciowych i ja-
kosciowych modelu biznesowego autorstwa J. Drzewiec-
kiego. Koncepcja ta zaktada opis i analize zakresu zmian
dokonywanych w modelu biznesowym przedsiebiorstwa
w oparciu o siedemnascie czynnikéw zmian ilosciowych
oraz dziewietnascie czynnikéw zmian jako$ciowych*
[Drzewiecki 2016, s. 14].

3. Uzasadnienie wyboru branzy
i krétka charakterystyka sektora

Niniejszy artykut traktuje o branzy gastronomicznej ze
wzgledu na jej dynamiczny rozwdj w Polsce w ostatnich
latach oraz potencjat dalszego wzrostu. Branza gastrono-
miczna w Polsce ro$nie zdecydowanie szybciej niz pol-

2 W tym kontekscie na szczegdlng uwage zastuguje problem ochrony modelu biznesowego.
3 Koncepcja ta okreslana jest w praktyce zarzadzania (oraz samego jej autora) réwniez jako Business Model Canvas.
4 Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe artykutu czynniki te nie zostaty wymienione w opracowaniu; ich prezentacje oraz charakterystyke

zawarto w: [Drzewiecki 20161.
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skie PKB. Wedtug najnowszego raportu GFK w roku
2016 wartos$¢ rynku wzrosta o ponad 9% w stosunku do
roku poprzedniego i wyniosta 32,7 mld zt [GFK]. Trend
wzrostowy potwierdzajg dane historyczne. taczna war-
to$¢ przychodéw z dziatalnosci gastronomicznej w roku
2015 wyniosta ponad 30 mld zt wobec ponad 28 mld zt
w roku 2014 i prawie 22 mld zt w roku 2010 (tab. 2).

Tabela 2. Przychody z dziatalno$ci gastronomicznej (w min zt)

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2014 2015

Przychody z dziatalno$ci
gastronomicznej 17681 | 21683 | 28273| 30174

Zrédto: [Rynek... 2016, s. 41.

Wzrastajg wydatki gospodarstw domowych na je-
dzenie poza domem oraz rynkowe ceny produktow
i ustug gastronomicznych. Niezagospodarowane nisze czy
segmenty wciaz czekaja na lideréw. Srednia warto$¢ pa-
ragonu jest najwyzsza od roku 2004, a w Polsce wcigz
ponad 65% oséb w ciggu tygodnia i ponad 69% oséb
w weekendy jada gféwnie w domu [Polska..., s. 10]. Klien-
ci, ktérzy korzystali z oferty gastronomicznej w 2016 r.,
robili to $rednio okoto 3 razy w miesigcu, wydajac przy
tym w skali catego miesigca jedynie 94 ztote. Wedtug
raportu czynnikami odpowiedzialnymi za rozwdj branzy
sg wzrost dobrobytu spoteczenstwa, zmiany stylu zycia
polegajace na szybszym tempie zycia oraz zmiany demo-
graficzne. Najwiekszg barierg powstrzymujaca dalszy
wzrost sprzedazy na rynku jest niezmiennie cena ofero-
wanych débr i ustug, natomiast jej znaczenie regularnie
spada [GFKI.

Ostatnie wzrosty przychodéw branzy odbywaty sie
przy jednoczesnym wzroscie liczby placéwek gastrono-
micznych. W roku 2016 liczba lokali dziatajgcych caty
rok wzrosta 0 4%, natomiast liczba sezonowych lokali
wzrosta dwukrotnie wiecej, bo o ponad 9% w ujeciu
rocznym. Na koniec 2015 r. liczba placéwek gastrono-
micznych wynosita 67,8 tys. wobec 66,3 tys. placowek
w 2014 r. Skumulowana liczba wszystkich placéwek na
koniec roku 2015 jest, co prawda, nizsza niz 10 lat
wczesniej, natomiast zrédta tego zjawiska mozna szukaé
w zmianie charakteru oferty gastronomicznej we wskaza-
nym okresie.

Dynamiczny wzrost i rozwdj branzy gastronomicznej
powodujg nieustanne turbulencje: niezagospodarowane
nisze walczg o lideréw, a rosngca konkurencja wymusza
wzrost jakosci oferty i/lub korekty poziomu cen. Zmiany
w sitach sektora implikujg ciggte modyfikacje w mode-
lach biznesowych dziatajagcych w nim firm; poza wspo-
mniang polityka cenowg czy strategig rozwoju zmianie
ulegaja tez propozycje wartosci. Mowa, po pierwsze,
0 zmianach jakosciowych dokonywanych w samych lo-
kalach, jak np. wyposazenie punktu w telewizor przezna-
czony dla klientow, otwarcie punktu dostepu do darmo-

wego, bezprzewodowego Internetu, dywersyfikacja
dostepnych form pfatnosci (coraz bardziej popularna
mozliwos¢ dokonania ptatnosci z uzyciem kart ptatni-
czych) czy wdrozenie do dziatalnosci operacyjnej stan-
dardéw HACCP — Systemu Analizy Zagrozen i Krytycz-
nych Punktéw Kontroli). Po drugie, pojawiaja sie nowe
kanaty sprzedazy. Innowacyjne sposoby na przyciagnie-
cie klientéw sg zwigzane z rozwojem dedykowanych
ustug IT dostepnych w trybie SaaS —. Software as a Ser-
vice®. Najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o od-
wiedzinach lokalu gastronomicznego jednak wcigz pozo-
stajg jako$¢ dan i ich ceny. Tabela 3 przedstawia te
czynniki wedtug danych zawartych w raporcie Polska na
talerzu 2016 na zlecenie Makro Cash & Carry.

Tabela 3. Czynniki decydujace o ponownym odwiedzeniu lokalu
gastronomicznego

Nazwa czynnika OdeW|edt:N riz?ondentow
Jakos$¢ dan 62
Ceny 46
Obstuga w lokalu 32
Lokalizacja 27
Wystréj/klimat lokalu 21
Urozmaicone menu 18
Pochodzenie produktow 11
Popularnos¢ lokalu 11
Przyjazno$¢ dla rodzin z dzie¢mi 11
Promocije 10

Zrodfo: opracowanie wtasne na podstawie [Po/ska..., s. 15].

Zwrdci¢ nalezy réwniez uwage na znaczenie: pozio-
mu obstfugi (problemy dotyczace mozliwosci pozyskania
sity roboczej, szczegblnie przez mniejsze podmioty, ko-
nieczno$¢ ciggtego podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw itp.) oraz lokalizacje lokalu.

4. Koncepcja parametryzacji zmian
w modelu biznesowym przedsiebiorstw
z branzy gastronomicznej

W opracowaniu podjeto probe opracowania uniwersalnej
koncepcji parametryzacji zmian w modelu biznesowym
dla wszystkich segmentéw branzy gastronomicznej,
mimo funkcjonowania w niej bardzo wielu konfiguracji
elementéw modelu biznesowego. Na omawianym rynku
do konkurencji stajg ogromne biznesy sieciowe o zagra-
nicznym kapitale przeciwko drobnym, samozatrudnio-
nym przedsiebiorcom. Cze$¢ firm usilnie standaryzuje
produkty pod katem uzyskania najwyzszej kontroli nad
kosztami i doskonatosci operacyjnej (w efekcie czesto ko-
rzystajac z outsourcingu), podczas gdy inne stawiajg na
roznicowanie oferty zwigzane z indywidualnie tworzo-
nym positkiem, dedykowang obstuga, atmosferg czy uni-

5 SaaS (oprogramowanie jako ustuga) jest ustuga, w ktorej klient otrzymuje wybrane, potrzebne mu funkcje aplikacji dziatajgcych na
serwerze i w Srodowisku dostawcy oprogramowania bez koniecznosci zakupu licencji, ptacac przy tym jedynie za kazdorazowe ich uzycie wedle

zadania.



katowym nastrojem, np. wprowadzajac polityke doznan
[Gajewska, Szewczyk 2012]. Produkty w tym samym
czasie oferowane sg w Internecie z opcjg dowozu, w sa-
moobstugowych biurowych kantynach czy galeriach hand-
lowych. Ze wzgledu na te wfasnie réznorodnos¢ opraco-
wane narzedzie stanowi rowniez podstawe do rozbudowy
i dostosowania modelu biznesu do poszczegélnych profi-
li dziatalnosci.

W tabelach 4-7 zaprezentowano propozycje wskaz-
nikdw stuzacych do parametryzacji zmian dokonywanych
w modelach biznesowych firm z sektora gastronomiczne-
go (z podziatem na poszczegélne elementy modelu biz-
nesowego w ujeciu A. Osterwaldera).

Tabela 4. Wskazniki zmian ilosciowych w modelu biznesowym —
obszar produktu (propozycji wartosci)

Lp. Okreslenie wskaznika Miara
1 | $rednia cena produktu 5 ZLQf xP
azona sprzedaz ==~ 5
waz przedazg z "Q

skala R, P — cena, Q — ilo$¢

2 | Liczba produktéw tworzacych | nominalnie
80% przychodu (Pareto)

3 | $rednia znizka ($rednia cena
wazona sprzedazy do $redniej
wazonej ceny detalicznej, dla
wszystkich produktéw)

7. >7.Q x (P, - rabat) ;
27:1Qf xF,

skala R, %, P — cena, Q — ilos¢

4 | czestotliwo$¢ zmian oferty nominalnie/okres

(karty, receptur)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W obszarze propozycji wartosci, bedacej centralnym
elementem modelu biznesowego, przyjeto cztery podsta-
wowe wskazniki zmian ilosciowych. Srednia cena pro-
duktu wazona sprzedazg wyraza poziom cen, bedacy, jak
wspomniano wczesniej, jednym z wyznacznikdw pozy-
cjonowania marki, informuje réwniez o przyjetej strategii,
np. wiodacej pozycji kosztowej lub dywersyfikacji. Jest
punktem wyjscia do wptywania na marzowosc®, przycia-
gania nowych czy utrzymania dotychczasowych klien-
téw. Liczba produktéw wskazuje na poziom specjalizacji
firmy, przyjetej strategii konkurencji, np. koncentracji,
$rednia znizka natomiast informuje o realnej polityce ra-
batowej firmy, lojalnosci klientéw, promowanych seg-
mentach oraz potencjalnych nieefektywnosciach przy
ustalaniu ceny detalicznej.

W tabeli 5 zaprezentowano wskazniki zmian iloscio-
wych w obszarze klienta.

Proponowanych dziewie¢ wskaznikow w tym obsza-
rze modelu biznesowego ukazuje najistotniejsze dane
dotyczace struktury segmentéw klientdw, ich hierarchii
(znaczenia dla wynikéw osigganych przez podmiot), ro-
dzaju i charakterow kanatéw dystrybucji, uwzglednia
rowniez prowadzenie bizneséw bazujgcych na sieci,
uktadach franszyzowych itp. Dane gromadzone z syste-

Tabela 5. Wskazniki zmian ilosciowych w modelu biznesowym —
obszar klienta

Lp. Okreslenie wskaznika Miara

Segmenty klientéw (grupa docelowa)

1 |[segment o najwigkszym udziale w
przychodach
2 |ilos¢ segmentéw
3 | najbardziej efektywny segment
(najwyzszy przychéd/paragon)

Kanaty dystrybucji

$rednio-msc., %

Nominalnie

Srednio-msc., %

4 | liczba licencji franczyzowych nominalnie
(jednostek)
5 | stosunek sprzedazy detalicznej do REV,
hurtowej? REV,
Srednio-msc., d — detal,
h — hurt
6 | w przypadku sieci: liczba lokalizacji nominalnie
dziafajacych pod wspolng markg w
galeriach handlowych
7 | w przypadku sieci: liczba lokalizacji nominalnie

ulicznych dziatajacych pod wspélng
marka

Relacje z klientami
8 | wskaznik capture rate (konwersja Q
odwiedzajacych na zakup) PASSERSBY

Srednio-msc., %,
PASSERSBY — osoby w
poblizu (punkt
odniesienia), Q — liczba
paragonéw/talerzy
rézne miary

9 | poziom rekomendacji w mediach
spotecznosciowych®

@ Wskaznik stosunku sprzedazy detalicznej do hurtowej ilustru-
je profil klienta (Business-to-Business versus Business-to-Custo-
mer), wyznacza charakter propozycji wartosci czy rodzaje proceséw
operacyjnych do ich obstugi.

®Na przyktad tzw. polubienia profilu firmy na portalach spo-
fecznosciowych typu Facebook czy recenzje klientéw na serwisie
Google. Wskazniki tego typu mierzg m.in. poziom utozsamiania sie
klienta z firma, tym samym — zdolno$¢ nie tylko budowania, ale
réwniez utrzymania relacji z klientem.

Zrédfo: opracowanie wtasne.

mu monitorowania odwiedzin klientéw sg podstawg do
podejmowania decyzji marketingowych. Wskaznik cap-
ture rate monitoruje bowiem biezacy odbidr/feedback
poczynionych zmian w propozycji wartosci, czyli dopaso-
wanie oferty do potrzeb klientéw (szybka reakcja osta-
tecznie przektada sie na wielko$¢ sprzedazy osigganej
w danej lokalizacji). Ocena przedsiebiorcy majgca forme
rekomendacji w mediach spotecznosciowych to z kolei
przyktad interakcji z klientem, ktéra dostarcza cennych
opinii niezbednych do modyfikacji modelu biznesu oraz
zwiekszania efektywnosci.

W tabeli 6 zaprezentowano wskazniki zmian iloscio-
wych w obszarze zarzadzania infrastruktura.

6 Przez pojecie ,marzowo$¢ produktu” rozumie sie réznice ceny sprzedazy produktu i jednostkowego kosztu zmiennego. Jednostkowa
marza pokrycia (jednostkowa marza brutto) oznacza marze realizowang na jednostce sprzedazy produktu i jest traktowana jako miara
bezwzglednej rentownosci sprzedazy jednostki produkcji. Globalna marza pokrycia jest natomiast marza uzyskang na catej sprzedanej produkcji,
a wyraza ja iloczyn jednostkowej marzy i wielkosci sprzedazy. Wigcej w: [Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 60-76].
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Tabela 6. Wskazniki zmian ilosciowych w modelu biznesowym —
obszar zarzadzania infrastrukturg

Lp. Okreslenie wskaznika | Miara
Kluczowe czynnosci
1 | prime cost® (COL + COGS)
REV
Srednio-msc., %
przychodéw
2 | efektywnos$¢ pracy (sprzedaz na REV
roboczogodzine) Q
g
Srednio-msc.,
nominalnie (PLN)
3 | koszt roboczogodziny coL
Q,
Srednio-msc.,
nominalnie (PLN)
4 | relacja kosztu pracownikéw obstugi REV,
klienta (front) do obstugi kuchni REV,
Srednio-msc.
5 | poziom strat Mstratlkg]
Mrevlkg]

Srednio-msc., %

Kluczowe zasoby

6 | $rednia stawka godzinowa (brutto nominalnie (PLN)

pracownika)

7 | koszt najmu metra kwadratowego nominalnie (PLN)

8 | pozostata dfugos¢ okresu najmu nominalnie (M)

9 | Kapitatochfonno$¢ CAPEX
REV

skala — R, nominalnie,
CAPEX — wydatki
inwestycyjne

10 | $redni, wazony koszt kapitatu (WACC) WACC = Y wk,

i=1
skala — R, w — udziat
w fin., K — koszt

11 | warto$¢ kapitatéw SPV (zaktadowy,

zapasowy itd.) nominalnie (PLN)

Kluczowi partnerzy

12 | liczba gtéwnych dostawcéw nominalnie

13 | $éredni termin pfatnosci faktur (w dniach) | nominalnie

14 | $rednia cena zakupu 1 kg kat. COGS nominalnie (PLN)

15 | $rednia wartos¢ kredytu kupieckiego nominalnie (PLN)

wskazniki szerokosci
i gtebokosci

16 | stopien outsourcingu wg obszaréw
dziatalnosci (np. ksiggowosc,

controlling, IT) outsourcingu®

@ Prime cost w gastronomii to zespolony koszt zakupu materia-
féw i towaréw (czyli jedzenia i napojéw) oraz ludzkiej pracy. Wzro-
sty cen surowcéw przy jednoczesnym niekorzystnym uktadzie sit na
rynku pracy moga doprowadzi¢ do generowania strat na dziatalno-
$ci operacyjnej. Restauratorzy maja czesto obiekcje przed podno-
szeniem ceny detalicznej z obawy przed zmniejszeniem liczby od-
wiedzin (pochodna elastycznosci cenowej popytu). Strategie
szybkiego i bezpiecznego ograniczania wspomnianych kosztéow
moga by¢ zwigzane z wydzieleniem niektérych powtarzalnych i pro-
stych proceséw poza restauracje (outsourcing, np. mycie i porcjo-
wanie warzyw), korekta receptur w zakresie doboru tanszych za-
miennikéw lub skuteczng redukcjg porcji (np. przez wprowadzenie
nizszych gramaturowo wersji popularnych dan oferowanych w cenie
nizszej, lecz o zalezno$ci nieproporcjonalnej).

> Wiecej o wskaznikach szerokosci o gtebokosci outsourcingu
w: [Drzewiecki 20101.

Zrédfo: opracowanie wtasne.

Celem wskaznikow zaproponowanych w obszarze
zarzadzania infrastrukturg jest przede wszystkim uzyska-
nie odpowiedzi na pytania dotyczgce doskonatosci opera-
cyjnej oraz skutecznosci i efektywnosci podejmowanych
dziatan i procesow realizowanych w przedsiebiorstwie.
Takie wskazniki, jak prime cost, efektywnos¢ pracy, kapi-
tatochtonno$c¢ czy koszt najmu, ukazujg sposob wykorzy-
stania zasobdéw (ludzkich, finansowych, rzeczowych)
w danym modelu biznesowym. Wskaznik poziomu strat
funkcjonuje na kilku pfaszczyznach, takich jak: odpady
z oryginalnej produkcji, utrata masy w obrdébce termicz-
nej, utrata masy na ekspozycji (np. w sprzedazy bufeto-
wej), mozliwosci przerabiania powrotéw niesprzedanych
produktow z ekspozycji i wreszcie straty zwigzane z nie-
zgodno$ciami w procesach magazynowych FIFO. W kaz-
dym z tych przypadkéw proponuje sie zestawi¢ mase
straty z catkowitg masg sprzedanych wyrobdw gotowych
w okreslonym czasie. Wreszcie wskazniki od 12 do
16 wskazujg na zakres wspoétpracy z podmiotami
zewnetrznymi (partnerami biznesowymi, dostawcami)
i jako takie niosg wiele informacji dotyczacych charakte-
ru modelu biznesowego (np. w sytuacji, gdy firma sto-
suje model Dyrygenta w ujeciu K. Obtoja [Obt6j 20021].
Te parametry $wiadczg o znaczeniu kapitatu relacji i spo-
sobie zarzadzania nim dla powodzenia modelu bizneso-
wego.

W tabeli 7 zaprezentowano wskazniki zmian iloscio-
wych w obszarze finanséw.

Tabela 7. Wskazniki zmian ilosciowych w modelu biznesowym —
obszar finanséw

Lp. Okreslenie wskaznika Miara
1 2 3

Struktura kosztéw
1 | koszt wtasny sprzedazy COGS COGS

"REV
$rednio-msc., % przychodéw
2 | koszty kadrowe COL CcoL

REV
$rednio-msc., % przychodéw
3 | koszty najmu COR COR

REV
$rednio-msc., % przychodéw
4 | koszty operacyjne COO (6(0]0]

REV
$rednio-msc., % przychodéw

5 | wynik operacyjny restauracji EBITDApos
EBITDA POS REV

$rednio-msc., % przychodéw
Struktura przychoddéw

6 | $rednia wartos¢ paragonu REV,

Q

REVd - warto$¢ przychodu
detal., Q - liczba paragonéw

$rednio-msc., nominalnie

7 | $rednia ilo$¢ paragonow

8 |$rednia waga talerza (dotyczy Mlkg]
konceptéw lub produktow Q
samoobstugowych) '

Qt — liczba talerzy, M — masa
sprzedanych kg




Tabela 7, cd.

1 2 3
9 | udziat najwazniejszego REV,
produktu w sprzedazy REV

Srednio-msc., %

10 | relacja liczby sprzedanych
produktéw komplementarnych
do liczby sprzedanych
produktéw podstawowych

$rednio-msc., %

11 | przychod z powierzchni 1 m? REV
pow.[m*]

$rednio-msc.

12 | przychéd z 1 stolika REV

Q

Qs — liczba stolikow,
$rednio-msc.

13 | przychdd catkowity $rednio-msc.

14 | liczba sprzedanych talerzy $rednio-msc.

Zrodto: opracowanie wiasne.

COGS% (Cost of Goods Sold) jest absolutnie podsta-
wowym wskaznikiem efektywnosci biznesowej w gastro-
nomii. Jest to odpowiednik zmiennego kosztu wytworze-
nia; jego poziom wyznaczajg zakupy materiatéw, towarow
(food cost oraz baverage cost) i opakowan. Przychody
pomniejszone o COGS wyznaczajg marze brutto na po-
krycie kosztow statych, dlatego COGS% daje posrednio
informacje o poziomie cen oraz pozycjonowaniu oferty.
COL (Cost of Labor), drugi najwazniejszy wskaznik kosz-
towy, ukazuje poziom najwyzszego kosztu statego w ga-
stronomii. Jest on szczegdlnie wrazliwy na fluktuacje ze
wzgledu na mato elastyczny polski kodeks pracy. COL
obejmuje catkowite wynagrodzenia brutto, obcigzenia
ZUS i inne $wiadczenia socjalne, koszty wynikajace
z umow zlecen, koszty menedzeréw (faktury kontrakto-
we), podatek dochodowy oséb fizycznych PIT-4, PIT8A
itd. oraz wynagrodzenie zarzadu spotki celowe;.

Wskaznik COR (Cost of Rent) obejmuje wyfgcznie
koszt najmu powierzchni generujgcej przychody (restau-
racja) wraz z kosztami wspdélnymi najemcéw (typu ser-
vice charge”’. COO (Cost of Operations) ukazuje pozo-
stafe koszty operacyjne, tj. zuzycie materiatéw biurowych,
srodkéw czystosci, zakup prasy dla klientéw, konserwa-
cje i remonty, koszty energii, gazu, wody, leasingu sprze-
tu i samochodéw do operacji (SPV), ubezpieczenia, pod-
stawowej ksiegowosci, koszty radcow prawnych, adwo-
katéw i notariuszy, najmu powierzchni biurowej (niege-
nerujacej przychodéw), obstugi gotéwki (cashprocessing),

prowizji od terminali ptatniczych, poczty i kuriera, doste-

pu do systemu f/k, koszty bankowe (obstuga rachunku,

ustugi bankowe), koszty DDD: dezynfekcji, dezynsekciji,

deratyzacji, szkolen i audytéw HACCP, koszty reklamy i

inne. EBITDA PQOS (Earnings before Interest, Taxes, De-

preciation and Amortization Point of Sale) wskazuje na
wynik na dziatalnosci operacyjnej — stricte gastrono-
micznej — punktu sprzedazy (bez kosztéw finansowych,
amortyzacji i podatkdw).

W elemencie modelu biznesu dotyczgcym struktury
przychodéw za podstawowe wskazniki nalezy uznac:

« Srednig warto$¢ paragonu — poza wyznaczaniem
poziomu koszyka i stopnia masowosci klienta — mo-
nitorowana na biezgco, jest lustrem kompetencji
sprzedawcéw oraz jakosci dostarczanej wartosci.

« Sredniag wage talerza: w konceptach samoobstugo-
wych kluczowa informacja — w przypadku rozlicza-
nia na sztuki: im nizsza waga, tym wyzsza marza,
a w przypadku rozliczania wg wagi im wyzsza waga,
tym wyzsze przychody. Wskaznik jest podstawg do
podejmowania decyzji operacyjnych dotyczacych
m.in. wielkosci talerzy czy utozenia ekspozycji.

e Wskaznik udziatu najwazniejszego produktu w
sprzedazy informujgcy, na ktérym produkcie w za-
kresie zardwno dziatan sprzedazowych, jak i opty-
malizacji kosztowej nalezy skupi¢ uwage, jest po-
chodng cyklu zycia produktow.

e Wskaznik nr 10, ktéry jest kluczowy do podejmowa-
nia dziatan cross-sellingowych i up-sellingowych?.
Daje informacje o komplementarno$ci produktéw
(np. odsetek klientow produktu A, ktérzy kupujg
réwniez produkt B).

e Wskaznik przychodu z pow. 1 m? pomagajacy osia-
gaé¢ optimum kosztéw najmu powierzchni (COR)
oraz wyznaczajacy efektywnos¢ sprzedazowg lokali-
zacji.

¢ Wskaznik przychodu z jednego stolika pomagajacy
optymalizowa¢ poziom zagospodarowania po-
wierzchni konsumpcyjnej oraz wyznaczajacy efek-
tywnos$c¢ sprzedazowa lokalizacji.

5. Podsumowanie

Zaproponowana w artykule koncepcja parametryzacji
zmian w modelach biznesowych jest skierowana do
praktyki zarzadzania jako narzedzie pomocne w analizie
oraz planowaniu zmian. Jak wspomniano wczesnigj,
pomiar i analiza wskaznikéw wskazanych i opisanych

7 Koszt najmu powierzchni restauracji jest zwykle najwiekszym kosztem statym poza kosztami pracy. Jest on kluczowy, gdyz zbyt wysoki
jego udziat w modelu kosztowym moze sprowadzi¢ optacalno$¢ dziatalnosci operacyjnej ponizej linii progu rentownosci bez wzgledu na
doskonato$¢ operacyjng. Autorzy artykutu zwracaja uwage, ze koszty sklasyfikowane jako COR wykraczaja poza standardowy czynsz (occupancy
cost). Na catkowity koszt najmu COR, poza wymienionym czynszem, sktadajg sie réwniez koszty wspdlne (service charge), czyli m.in. koszt
zarzadzania, utrzymania czystosci, ochrony, obstugi technicznej, marketingu i promocji, ubezpieczenia oraz koszty utrzymania czesci wspdlnych
nieruchomosci (CAM — Common-Area Maintainance). W branzy gastronomicznej przyjmuje sie, ze catkowite koszty COR nie powinny
przekracza¢ 10% wartosci sprzedazy. Umowy najmu sa najczesciej dtugie (przecigtnie 20-40 stron) i zawieraja dodatkowe elementy
kosztotwdrcze, jak np. popularny w galeriach handlowych czynsz obrotowy, ktéry polega na pfaceniu wynajmujagcemu czesci przychodu
restauracji po osiggnieciu ustalonego progu obrotéw. Wiecej w: [Riell 20171.

8 Cross-selling (sprzedaz krzyzowa) oraz up-selling (sprzedaz dodatkowa) to techniki maksymalizacji wartosci pojedynczych transakcji.
Pierwszy termin jest zwigzany z oferowaniem klientowi produktéw komplementarnych. Drugi oznacza za$ propozycje zakupu bardziej
rozbudowanego produktu, podwyzszenia jego standardu czy zwiekszenia funkcjonalnosci. Wiecej w: [Dutko 2013].
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w artykule powinny tym samym umozliwic¢ skuteczniejsze
i efektywniejsze zarzadzanie zmiang oraz utatwi¢ podej-
mowanie decyzji dotyczacych zarzadzania (w tym strate-
gicznego) podmiotéw, m.in. przez mozliwos¢ skutecz-
niejszego filtrowania danych i informacji. Prowadzenie
analiz wedtug przedstawionego schematu powinno
zwiekszy¢ obiektywizm decyzji podejmowanych w ob-
szarze modelu biznesowego przedsiebiorstwa, jak row-
niez wspiera¢ procesy fuzji i przeje¢ w sektorze gastrono-
micznym (m.in. przez bardziej precyzyjng i rzetelng
wycene danego podmiotu gospodarczego). Opisana kon-
cepcja parametryzacji modelu biznesowego moze stac
sie rowniez czescig systemu controllingowego przedsie-
biorstwa jako baza do podejmowania decyzji menedzer-
skich. Nowoczesny controlling oznacza m.in. odczyty
wanie sygnatéw i tworzenie systemdw wczesnego ostrze-
gania przy wsparciu systeméw ERP w punktach kluczo-
wych przedsiebiorstwa, czyli takich, ktére majg znaczny
wptyw na powodzenie lub fiasko przedsiewziecia bizne-
sowego [Jabtonski, Jabtorski 2011, s. 58]. Koncepcja
zaproponowana w artykule ma pewne cechy strategicz-
nej karty wynikéw (Balanced Scorecard), listujac wtas-
nie te kluczowe punkty?® (tab. 4-7).

W kontekscie tematyki podjetej w opracowaniu jako
kolejne obszary badan warte szczegdlnej uwagi wskazac
nalezy préby okreslania analogicznych zestawow wskazni-
kéw dla podmiotéw z innych branz. W dalszej perspekty-
wie nalezy pokusi¢ sie o proby modelowania zaleznosci
miedzy zmianami dokonywanymi w réznych elementach
modelu biznesu, a takze poszerzy¢ zbidér dostepnych
wskaznikow o wskazniki o charakterze jakosSciowym,
uwzgledniajgce m.in. ksztatt kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa czy kwestie dotyczace wizerunku oraz sposo-
bu nawigzywania relacji z klientami. Takie dziatanie po-
winno umozliwi¢ uzyskanie petniejszego obrazu organizacji
oraz zwiekszenie precyzji dokonywanych analiz, tym sa-
mym — zwiekszy¢ racjonalno$¢ decyzji menedzerskich.
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