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1. Wstep

Ostatnie kilkanascie lat to okres gwaltownych przeobrazen systeméw dystry-
bucji ustug bankowych. Pojawienie si¢ bankowosci elektronicznej, umozliwiajace;j
zdalne $wiadczenie ustug finansowych za posrednictwem telefonu, Internetu i in-
nych urzadzen, pozwolito m.in. na obnizenie kosztow ich dostarczania, dotarcie do
nowych grup klientow czy zmiang wizerunku bankow. Szybki rozwo6j nowoczes-
nych kanatéw dystrybucji sktaniat do formutowania prognoz przewidujacych rady-
kalny spadek znaczenia oddzialow jako miejsca sprzedazy ushug bankowych, a
niektorzy twierdzili nawet, Ze stana si¢ one zbgdne.

Jak dowodza statystyki i wyniki ostatnich badan, tak si¢ jednak nie stato. Po
okresie znacznej redukcji liczby oddziatéw banki zaczynaja podchodzi¢ do kwestii
cig¢ w sieci stacjonarnej ze znacznie wigksza rozwaga, a wiele z nich otwiera nowe
placéwki. Silna konkurencja oraz presja na podnoszenie efektywnosci operacyjnej
sprawiaja jednak, ze banki poszukuja rozwigzan umozliwiajacych rozwdj sieci po
stosunkowo niskich kosztach przy zapewnieniu wysokiej efektywnosci dziatania
nowych punktéw sprzedazy. Rozwiazaniem pozwalajacym na spelnienie tych
dwoch pozornie sprzecznych wymogoéw moze by¢ franchising.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie szans i zagrozen wykorzystania
franchisingu przez banki na tle zmian zachodzacych w systemach dystrybucji ustug
bankowych.

2. Znaczenie sieci stacjonarnej we wspolczesnych systemach
dystrybucji uslug bankowych

Wspotczesny bank oferuje swoim klientom zroznicowane formy dostepu do
ustug. Oprocz tradycyjnej sprzedazy w oddziatach klienci moga nabywac¢ ustugi



Rola franchisingu w systemach dystrybucji detalicznych ushug bankowych 71

bankowe przez telefon, korzystajac z Internetu, poprzez system home/office bank-
ing, moga tez korzysta¢ z wielofunkcyjnych bankomatow czy kioskow multime-
dialnych. Systemy wielokanatowe]j dystrybucji nie sa juz dzi§ wyjatkiem, lecz
norma, a bank, ktory nie jest w stanie zaoferowac¢ swoim klientom zréznicowanego
dostepu do ustug, obniza swoja konkurencyjnosc.

Przemyslane wprowadzanie nowoczesnych kanatow dystrybucji, bedace ele-
mentem klarownej strategii rozwoju banku, pozwala na osiagnigcie wielu korzysci,
odczuwalnych zaro6wno przez bank, jak i przez jego klientow. KorzysSci te sa po-
wszechnie znane i zostaly szeroko opisane w literaturze. Jedna z najwazniejszych
jest mozliwo$¢ obnizenia kosztéw dystrybucji, co ma podstawowe znaczenie,
zwlaszcza w bankowosci detalicznej. Rzadziej natomiast mowi si¢ o zagrozeniach
niesionych przez rozwdj bankowosci elektronicznej. Do najbardziej niebezpiecz-
nych sposrod nich, biorac pod uwage dtugofalowe skutki, nalezy spadek lojalnosci
klientow spowodowany brakiem osobistego kontaktu z personelem.

Fala entuzjazmu, jaka wywotato z poczatku pojawienie si¢ nowoczesnych ka-
natow dystrybucji, zaczeta nieco opada¢, kiedy w miar¢ ich upowszechniania si¢
oprocz korzysci stopniowo zaczely tez ujawniac si¢ zwiazane z nimi zagrozenia.
Czesto mniejsza od przewidywanej skala redukcji kosztow (przy koniecznosci
poniesienia czgsto znacznych inwestycji wstgpnych), zjawisko ,.kanibalizmu pro-
duktow” oraz spadek lojalnosci klientow zmusity banki do weryfikacji strategii
dystrybucji, w tym zwlaszcza decyzji dotyczacych dalszych cig¢ w sieci oddziatow.
Te ostatnie, jak pokazuja badania, zaczgty bowiem prowadzi¢ do utraty klientow
oraz odplywu depozytéw!. W rezultacie tempo redukcji sieci stacjonarnej zaczeto
malec i ostatnio trend ten ulega nawet odwrdoceniu. W praktyce dzi$§ coraz czgsciej
mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej proste standardowe produkty i rutynowe
operacje (np. operacje platnicze, takie jak przelewy) sa sprzedawane za posrednic-
twem nowoczesnych kanatow dystrybucji, bardziej zas ztozone — w oddziatach.

Utrzymanie oddziatow okazato si¢ zatem koniecznoscia, jako ze bez nich nie-
mozliwe jest nawiazanie trwalych wigzi z klientami i podnoszenie ich lojalnosci.
Roéwnoczesnie jednak presja na wzrost efektywnosci operacyjnej banku i rozwoj
bankowosci elektronicznej spowodowaly, ze konieczne staty si¢ radykalne prze-
ksztalcenia w sieci stacjonarnej, juz nie tyle o charakterze ilosciowym, ile jako-
sciowym. Najogolniej biorac, zmiany te dotycza kilku kwestii:

1) lokalizacji placéwek,

2) ich rozmiaru, wygladu i funkc;ji,

3) efektywnosci ich dziatania.

Pierwsza polega na tym, ze placowki ,,podazaja za klientami”, tj. sa otwierane
tam, gdzie sa klienci — w poblizu miejsc pracy czy nauki, w miejscach dokonywa-

! Taki wniosek zawierat m.in. raport Eurogroup Consulting: La banque de detail aux Etats-Unis
et en Europe opublikowany w 2005 r. Zob. takze O. O’Sullivan, Fries with that Loan?, ,,ABA Bank-
ing Journal”, 2002, Vol. 94, Issue 8§, s. 26.
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nia zakupow czy spedzania wolnego czasu (centra handlowe). Konsekwencja tego
jest ich specjalizacja, a ponadto zmiana wielko$ci, wygladu i1 funkcji. Coraz czg-
sciej placowki oferuja jedynie wybrane produkty badz s3 nastawione na obsluge
wybranych grup klientow (np. klientoéw zamoznych, kobiet, dzieci i mlodziezy,
imigrantéw czy matych i §rednich przedsigbiorstw). Pozbawione balastu w postaci
czynnosci zaplecza (back-office) przejetych przez centrale — koncentruja si¢ na
funkcjach sprzedazy i doradztwa.

Zasadniczo zmienit si¢ tez rozmiar oraz wyglad zewngtrzny i wewngtrzny pla-
cowek. Nowo otwierane placowki zwane ,,McBankami” lub bank shops sa na ogot
znacznie mniejsze niz tradycyjne oddziaty, zatrudniaja zwykle kilka 0s6b 1 wyrdznia-
ja si¢ charakterystyczna kolorystyka. Ich wnetrze jest czgsto podzielone na strefy o
odrebnych funkcjach: regula jest istnienie rozbudowanej strefy samoobslugowej,
wyposazonej czesto juz nie tylko w ATM, ale i wptatomat, telefon, terminal interne-
towy czy wrzutni¢ nocng. Znaczace zmniejszenie roli obstugi kasowej pozwolito na
powigkszenie przestrzeni przeznaczonej do bezposredniej obstugi klienta (stanowi-
ska obstugi i strefa oczekiwania) i ewentualnie na wydzielenie pomieszczen stuza-
cych do spotkan z wazniejszymi klientami. Opisane zmiany dowodza, Ze poszukujac
wzorcow dotyczacych lokalizacji, wygladu i organizacji przestrzeni nowych placo-
wek, banki w najwigkszym stopniu czerpaly inspiracj¢ z doswiadczen handlu deta-
licznego. Nie powinno to zaskakiwac, jako Ze jest on coraz czgsciej postrzegany jako
sfera najblizsza bankowosci pod wzgledem charakteru kontaktéw z klientami, a ma-
jaca znacznie bogatsze doswiadczenia w sferze zarzadzania i marketingu?.

Trzecim, najtrudniejszym obszarem zmian jest dazenie do wzrostu efektywnosci
placowek. Silna presja na wzrost przychodow i redukcje kosztow powoduje bowiem,
ze bank zwigksza wymagania wobec personelu, zwlaszcza dotyczace wielkosci sprze-
dazy, z ktorych to wymagan realizacja sa zwiazane bodzce finansowe. Niewlasciwie
skonstruowane systemy motywacyjne, zorientowane gtéwnie na ilo$¢ sprzedanych
produktow, a nie na jakos¢ obstugi, nie tylko pociagaja za soba spadek zadowolenia
klientéw z poziomu $wiadczonych ustug, a nawet ich stopniowa utrate, ale niejedno-
krotnie sktaniaja pracownikow do dziatan na szkode banku (np. poprzez sztuczne
,pompowanie” wynikow sprzedazy). Nadmierna ,,presja na wynik” przynosi zatem
czesto skutki odwrotne w stosunku do przewidywanych. Banki szukaja zatem innych
sposobow pozwalajacych na zwigkszenie dostgpu do swoich produktow bez ponosze-
nia wysokich kosztow zwiazanych z budowa nowych placowek.

Jednym z tych sposobow jest nawiazanie wspolpracy z posrednikami, ktorymi
sa najczesciej detalisci (centra handlowe/hipermarkety, dealerzy samochodowi,

2 Wspolna ni¢, taczaca zwlaszcza detalistow i bankowos¢ detaliczna, to dziatanie w bardzo kon-
kurencyjnym otoczeniu. Zaréwno banki, jak i handlowe punkty detaliczne konkuruja cena, wygoda
(lokalizacja) i jako$cia obstugi. Oba sektory maja tez do czynienia z podzielonym, rozproszonym
rynkiem oraz ze zmieniajacymi si¢ wzorcami zachowan konsumenckich. W zwiazku z tym w krajach
o rozwinigtym rynku ustug bankowych banki od dawna korzystaja z do§wiadczen ,,detalistow” — zob.
np. J. Marshall, The Branch Goes Retail, ,,US Banker” 1997, May.
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agencje nieruchomosci, biura podrdzy, stacje benzynowe, sklepy z AGD czy arty-
kutami sportowymi itp.), inne instytucje finansowe (towarzystwa ubezpieczeniowe,
fundusze inwestycyjne i emerytalne, firmy leasingowe, faktoringowe, domy ma-
klerskie, wydawcy kart platniczych itp.) oraz posrednicy (np. agenci/brokerzy fi-
nansowi czy doradcy finansowi). Nalezy zauwazy¢, ze wspodlpraca ta dotyczy przede
wszystkim produktéw kredytowych, takich jak kredyty konsumenckie, budowlano-
-mieszkaniowe (hipoteczne) czy karty kredytowe. Wedtug jednego z ostatnich ra-
portow EBC, wspotpraca bankow z podmiotami pozabankowymi rozwija si¢ we
wszystkich krajach Unii Europejskiej (cho¢ w niektorych z nich, np. w Grecji, na
Cyprze i na Malcie ma jeszcze niewielkie znaczenie) i czgsto jest uwarunkowana
kulturowo lub historycznie?.

Wspotpraca bankéw z posrednikami jest odpowiedzia na rosnace zagrozenie
konkurencyjne ze strony podmiotéw niebankowych. Zamiast konkurowac, lepiej
bowiem naktoni¢ partnera do wspolpracy, tym bardziej ze przynosi ona korzysci
obu stronom. Inna przestanka do wykorzystania kanalow posrednich byta chec
dostarczenia klientom, zwlaszcza tym o wysokich dochodach, kompleksowej i
poglebionej oferty — szczegolnie w zakresie skomplikowanych transakcji gietdo-
wych, ryzykownych operacji pieni¢znych i doradztwa podatkowego. Nalezy jednak
pamigtac, ze kanaly posrednie petnia funkcje komplementarna, a nie substytucyjna
w stosunku do kanatow bezposrednich. Sprzedaz produktéw bankowych wymaga
bowiem personelu o wysokich kwalifikacjach, a w przypadku wigkszo$ci produk-
tow, zwlaszcza depozytowych, duzego zaufania klienta wzgledem banku oraz za-
chowania nalezytej poufnosci transakcji. Istnienie posrednika mogtoby ten wymog
naruszac. Sktonno$¢ klientow do korzystania z oferty kredytowej banku za pomoca
posrednikéw jest wicksza, tu jednak posrednictwo czesto wydtuza czas realizacji
transakcji oraz wplywa na podniesienie ceny produktu. Wreszcie posrednictwo
wiaze sig¢ takze z mniejsza kontrola banku w zakresie prowadzonych operacji czy
ksztattowania pozytywnego wizerunku.

Banki korzystaja zatem z ustug posrednikow, jednak poszukuja nadal innych
sposobow podniesienia efektywnosci sieci. Poza opisanymi juz zmianami lokaliza-
cji, wielkosci i wystroju placowek banki probuja przyciagnaé klientow i zwigkszy¢
przychody np. nastepujacymi sposobami:

1) poprzez wynajem czgsci powierzchni placéwki detalistom, np. kawiarniom
(jak japonski Surga Bank i Starbucks Coffee Shops czy brytyjski Abbey National i
Costa Coffee) badz lokalizacjg bankomatow w sasiedztwie restauracji McDonalds
(np. Bank of Yokohama),

2) poprzez plany wspolnego wykorzystywania placowek, pozwalajace na zdub-
lowanie sieci (np. projekt dwoch brytyjskich towarzystw budowlanych — Yorkshire
Building Society i Britannia)®.

3 Szerzej zob. Report on EU Banking structures, ECB, October 2007, s. 46-47.
4 Beautifying branches, ,,Economist” 03/24/2001, Vol. 358, Issue 8214, s. 89.
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W pierwszym przypadku jest jednak malo prawdopodobne, ze klient chcacy
wypi¢ kawe zechce np. zaciagna¢ kredyt hipoteczny, w drugim za$ istnieje ryzyko
wzajemnego przechwytywania klientow, totez wymienione rozwiazania nie daja
wielkich szans na poprawe efektywnosci placowek. Natomiast znacznie wigksze
nadzieje w tym zakresie banki wiaza z franchisingiem.

3. Zalety i wady zwigzane ze stosowaniem franchisingu
przez banki

Franchising jest roznie definiowany w literaturze, przy czym wigkszos$¢ defini-
cji rozpatruje go z punktu widzenia prawa. Z ekonomicznego punktu widzenia jest
on forma wspolpracy, w ramach ktorej wlasciciel okreslonego, sprawdzonego sys-
temu prowadzenia dziatalnoséci gospodarczej zezwala innemu podmiotowi (osobie
fizycznej lub prawnej) na prowadzenie tej dziatalnosci w zamian za uiszczanie
okresowych optat. Franczyzobiorcy prowadza poszczegdlne punkty sieci we wlas-
nym imieniu i na wlasny rachunek, franczyzodawca za$ zapewnia im wszelka nie-
zbgdna pomoc przy wykorzystywaniu systemu oraz zezwala na wystgpowanie na
zewnatrz pod swoja marka, cieszaca si¢ renoma na rynku’.

Franchising pozwala zatem na rozszerzenie rynkow zbytu okreslonego rodzaju
dziatalnosci gospodarczej poprzez zorganizowanie sieci jednolitych placowek,
prowadzacych t¢ dziatalno$¢ na terenach oddalonych od siedziby organizatora sieci
(franczyzodawcy). W zamian za oplat¢ wstepna oraz dalsze stale optaty franczyzo-
biorca otrzymuje pakiet franczyzowy, ktory zazwyczaj obejmuje®:

— szczegOlowa umowe konkretyzujaca prawa i obowiazki stron,

— pehy opis koncepcji biznesowej,

— wyr6zniki marki (znak firmowy, logo, stosowane wzornictwo i kolorystyka, itd.),

— systemy ksiggowe i finansowe (czgsto skomputeryzowane),

— szkolenie w zakresie prowadzenia firmy i pomoc w rozpoczeciu dzialalnosci,

— ciagle wsparcie od momentu rozpoczecia dziatalnosci punktu franczyzowego,

— prawo do wylacznosci na okre§lonym terenie,

— wsparcie w kwestiach marketingowych, w tym zwlaszcza w zakresie public
relations 1 reklamy.

Umowa franchisingu jest kontraktem cywilnoprawnym, stanowigcym baze
prawng przysztej wspotpracy, konkretyzujacym dziatania obu stron’. Zgodnie z
wymogami OECD, umowa taka powinna zwiera¢ co najmniej trzy elementy?:

5 A. Koch, Umowa franchisingowa, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1980, nr 3, s. 56.
6 1. Murray, Przewodnik po franczyzie, Helion, Gliwice 2008, s. 27.
7. Jacyszyn, Nowe formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, Lex Wydawnictwo Prawni-
cze i Ekonomiczne, Gdansk 1999, s. 104.
8 Competition Policy and Vertical Restrains: Franchising Agreements, OECD, Paris 1994, s. 19, za:
A. Tokaj-Krzewska, Franchising. Strategia rozwoju matych firm w Polsce, Difin, Warszawa 1999, s. 12.
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1) franczyzodawca jest wlascicielem znaku towarowego oraz innych znakéw i
symboli,

2) franczyzodawca udziela licencji niezaleznym przedsigbiorcom (franczyzo-
biorcom) na uzywanie tych znakow w prowadzeniu dystrybucji dobr lub $wiadcze-
niu ustug w zamian za okreslone wynagrodzenie,

3) umowa reguluje stosunki migdzy stronami na czas okreslony i ustala ich zo-
bowigzania.

W przypadku wykorzystywania franchisingu przez banki franczyzobiorca, kto-
rym jest osoba trzecia w stosunku do banku, ponosi na ogot wydatki inwestycyjne
zwiazane z uruchomieniem placdéwki, a nastepnie koszty jej funkcjonowania, za-
trudnia i oplaca personel, jest tez odpowiedzialna za poziom wypracowanego do-
chodu. Z kolei franczyzodawca, czyli bank, zachowuje kontrolg nad marka, techno-
logia oraz kluczowymi procesami i funkcjami®.

Franchising jako metoda prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej ma wiele
zalet dla obu wspodlpracujacych ze soba stron, ale nie jest takze pozbawiony
wad (tab. 1).

Dzigki franchisingowi bank moze obnizy¢ koszty osobowe oraz wydatki
zwiazane z utrzymaniem nieruchomosci/lokalu (jesli przejmuje ja/go franczy-
zobiorca) przy rownoczesnej poprawie struktury bilansu (zmniejszenie akty-
wow). Jesli jest to nowa placowka, bank nie ponosi wydatkow inwestycyjnych,
ktore musiatby ponies$¢, rozszerzajac wlasng sie¢. Doswiadczenia jednego z
pionieréw franchisingu w sektorze bankowym australijskiego Bank of Queens-
land pokazuja, ze koszty ogolne placowki agencyjnej'® moga by¢ nawet o po-
lowe nizsze niz w tradycyjnym oddziale banku. Placowki franczyzowe cechuja
si¢ tez korzystniejsza relacja kosztow do przychodow i zwykle znacznie szyb-
ciej osiaga si¢ zwrot zainwestowanych w nie $rodkéw finansowych — juz po
roku, w poréwnaniu z dwoma, a nawet trzema laty w przypadku oddziatow
wlasnych!!. Poza redukcja kosztow banki rozwijajace sie¢ placowek franczy-
zowych odnotowuja na ogét znaczna poprawe wynikow finansowych w obsza-
rze bankowosci detalicznej, cho¢ nie zawsze mozna jednoznacznie przypisac ja
wylacznie franchisingowi.

9 M.A. Weil, Franchising may be answer to hiking branch productivity, ,,American Banker”
07/28/2000, Vol. 165, Issue 144, s. 12.
10 postacie franchisingu wykorzystywane przez banki sa doé¢ zréznicowane pod wzgledem for-
my prawnej, rozne jest tez nazewnictwo stosowane na okreslenie tego typu placowek.
10, O’Sullivan, wyd. cyt., s. 28. Podobne efekty odnotowaty: Fortis, w ktorym wskaznik kosz-
ty/przychody w placoéwkach franczyzowych byt o 10% nizszy niz w przypadku wlasnych oraz brytyj-
ski Abbey National, gdzie dzigki franczyzie wskaznik ten udato si¢ zredukowa¢ do 35%.
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Tabela 1. Zalety i wady franchisingu dla banku i franczyzobiorcy

Wyszczegolnienie Zalety Wady
Franczyzodawca — redukcja kosztow — ryzyko pogorszenia wizerunku

— rozbudowa sieci dystrybucji 1 utraty dobrej reputacji wskutek
bez naktadow inwestycyjnych np. niskiej jakosci ustug

— mozliwos$¢ osiagnigcia dodat- — niepeina kontrola dziatalnos$ci fran-
kowych przychodéw w postaci czyzobiorcy
optaty franchisingowe;j — trudno$¢ nawiazania relacji opartych

— przerzucenie obowiazkow zwia- na wzajemnym zrozumieniu i zaufaniu
zanych z zarzadzaniem placow- | — konieczno$¢ dzielenia sig¢ zyskiem
ka i zatrudnionym w niej perso- z franczyzobiorca
nelem na franczyzobiorcg — koszty zwiazane z uruchomieniem

— wigksza efektywnos¢ pracy sieci, selekcja franczyzobiorcow itp.
franczyzobiorcy (jako wlascicie-
la placowki)

— korzystanie z wiedzy i1 kontak-
tow franczyzobiorcy na lokal-

nym rynku
Franczyzobiorca — mozliwos¢ skorzystania z goto- | — mata elastycznos¢ franczyzy (op6z-

wego, wyprébowanego sposobu nione reagowanie na zmiany zacho-
dziatania (pod uznana marka) dzace na rynku)

— wymagany niewielki kapitat — uzaleznienie od franczyzodawcy
poczatkowy i podleganie jego kontroli

— korzystanie z pomocy franczy- | — ryzyko utraty reputacji w razie
zodawcy przy wyborze lokaliza- ktopotéw franczyzodawcy lub inne-
cji, szkoleniowej itp. go franczyzobiorcy

— niskie ryzyko bankructwa — konieczno$¢ poniesienia przewaza-

— nizsze koszty promoc;ji i rekla- jacej czgsci kosztow w momencie
my przystapienia do systemu

— czgsto wyltaczno$¢ dzialania na | — ciagla konieczno$¢ wnoszenia oplat
okreslonym obszarze — trudnosci w przypadku zakonczenia

umowy przed czasem

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zalety franchisingu dla bankéw nie ograniczaja si¢ jednak tylko do korzysci fi-
nansowych. Menedzer kierujacy placowka franczyzowa na og6t zna lokalny rynek
1 wykorzystuje posiadane kontakty w prowadzonej dziatalnosci (dla dobra swojego,
ale i banku). Jego osobiste zaangazowanie w prowadzona dziatalno$¢ jest niepo-
rownywalnie wigksze, a motywacja i dazenie do osiagnigcia dobrych wynikow
finansowych nieporownywalnie silniejsze niz dyrektora tradycyjnego oddziatu!2.
Te i inne korzysci franchisingu wymienione w tab.1 powoduja, Ze coraz czgsciej
uwaza si¢ go za skuteczny sposob, pozwalajacy na pogodzenie presji na poprawe

12 Takiej postawie sprzyja takze dhuzszy horyzont wspodlpracy z bankiem, np. w przypadku Abbey
National wynosi on sze$¢ lat dla franczyzobiorcy (dwa lata dla wigkszosci kierujacych oddzialem).
Zob. M. A. Weil, wyd. cyt., s. 12.



Rola franchisingu w systemach dystrybucji detalicznych ushug bankowych 77

efektywnosci operacyjnej banku z koniecznoscia zachowania, a nawet rozszerze-
nia, sieci placowek zapewniajacych dostgp do produktow banku.

Franchising moze by¢ dla bankow jednak takze Zzrodlem pewnych zagrozen.
Najwigkszym z nich jest ryzyko utraty dobrej marki i reputacji. Franczyzobiorca,
dazac do maksymalizacji krotkookresowych zyskdéw, moze bowiem obnizy¢ po-
ziom $wiadczonych ustug, co bedzie skutkowac skargami klientow i pogorszeniem
wizerunku banku. Ponadto franczyzobiorca moze niewlasciwie wykorzystywac
przystugujaca mu swobodg prowadzenia dziatalnosci, a jego zachowanie i sposob
dzialania moga by¢ niezgodne z systemem wartosci banku i obowiazujaca w nim
kultura dziatania czy standardami §wiadczenia ustug. Dlatego negocjujac warunki
umowy, bank powinien zabezpieczy¢ sig przed tego typu niebezpieczenstwami za
pomoca stosownych klauzul'3. Ponadto banki moga sobie zastrzec w umowie, i
czgsto to czynig, prawo odkupu placowki objetej franczyza w razie np. spadku
sprzedazy i skarg klientow, ale takze w sytuacji odwrotnej, tzn. gdy placowka staje
si¢ tak dochodowa, ze bank nie chce dalej dzieli¢ si¢ zyskami z franczyzobiorca!“.

4. Franchising w bankowosci detalicznej w Polsce i na Swiecie

Franchising jako sposob na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest znany i
stosowany od do$¢ dawna w sferze produkcji, handlu i ustug. Pierwsze doswiad-
czenia bankow w zakresie wykorzystywania franchisingu siggaja lat 70. ubieglego
wieku. Te formg rozszerzenia sieci najwczesniej zastosowatly banki ze Stanow
Zjednoczonych, Australii i Nowej Zelandii. W Polsce jedynym bankiem, ktory
rozwinat sie¢ placowek agencyjnych pod koniec XX wieku byt PKO BP. Mimo
dos¢ dlugich doswiadczen bankéw zwiazanych z franchisingiem zainteresowanie
nim zdecydowanie wzrosto dopiero w ostatnich latach, kiedy to okazato sig, ze
mimo rozwoju nowoczesnych kanatéw dystrybucji klienci nadal chetnie korzystaja
z ushug placowek. Z rozwiazania tego korzystaja banki réznej wielkos$ci, jednak w
tak rozlegtych krajach, jak USA, Australia czy Nowa Zelandia, franchising jest
stosowany glownie przez duze i $rednie banki, podczas gdy w mniejszych, takich
jak Polska, siggaja po nie takze banki mniejsze (tab. 2).

Formy franchisingu stosowane przez banki na §wiecie sa do§¢ zrdéznicowane.
Wprowadzajac franchising, banki czgsto przenosza odpowiedzialno$¢ na wspolpra-
cujace z nimi podmioty stopniowo zaczynajac od form, ktére zwane sa quasi-
-franchisingiem. Nalezy do nich przykladowo podpisywanie z osobami kierujacy-
mi placowka kontraktéw menedzerskich (np. Abbey National), inne rozwiazanie to
samozatrudnienie — kierujacy placowka musi wowczas zarejestrowa¢ wilasna dzia-

13 Tamze.
14 7 pierwszej z wymienionych mozliwosci skorzystat np. Colonial State Bank, z drugiej za$
Bank of Queensland (obydwa z Australii).
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falno$¢ gospodarcza (np. Fortis)!5. W kolejnych etapach wykorzystywane sa bliz-
sze wlasciwemu franchisingowi formy wspotpracy. Menedzerowie zarzadzajacy
placowka staja si¢ wowczas z czasem jej wlascicielami!'®.

Tabela 2. Rozwoj franchisingu w Polsce i na $wiecie

Wyszczegblnienie Swiat Polska
Pierwsze doswiadczenia | lata 70. XX wieku koniec XX wieku: PKO BP*
2003 r. , Dominet Bank
Pionierzy — banki ze Standw Zjednoczonych | — PKO BP (placéwki agencyjne),
(np. Citizens and Southern — Dominet Bank

National Bank), z Australii
(Bank of Queensland) i z Nowe;j

Zelandii
Obecny zakres — gléwnie duze i $rednie banki, — duze banki (np. PKO BP, BPH,
podmiotowy np. Australia and New Zealand ING Bank Slaski, BZ WBK), ale
(ANZ) Bank Group, Fortis, takze mniejsze (np. Polbank
belgijski BBL (Banque EFG, Dominet Bank, Eurobank,

Bruxelles Lambert — stanowiacy Multibank, AIG Bank)
czg$¢ ING Group) czy brytyjski
Abbey National (stanowiacy
czg$¢ The Santander Group).

* Wcezeéniej agenci nie dziatali na zasadach franchisingu.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W Polsce placowki sa prowadzone najczgsciej przez firmy lub osoby fizyczne
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, $wiadczace ustugi finansowe w imieniu ban-
ku na podstawie umowy z nim zawartej. Placowke moze prowadzi¢ prawie kazdy,
jednak wskazane jest posiadanie wiedzy i doswiadczenia w sprzedazy produktow
finansowych. Kapitat, jaki musza wytozy¢ potencjalni partnerzy, waha si¢ $rednio
od 10 do 90 tys. zl, cho¢ niektorzy franczyzodawcy wymagaja wktadu wlasnego w
wysokosci nawet ok. 150-200 tys. ztotych. Wigkszo§¢ bankow wymaga jednak
posiadania na starcie nie wigcej niz 50 tys. ztotych, czg$¢ z nich udziela rowniez
nowym partnerom kredytu na ten cel!”. Trzeba jednak doliczy¢ do tego kapitat
potrzebny na rozpoczgcie dziatalno$ci. Franczyzodawca zwykle pomaga wynajaé
lokal i go urzadzi¢, szkoli rowniez personel oraz udostgpnia systemy informatycz-
ne do obstugi klientow. W gestii franczyzobiorcy lezy natomiast zatrudnienie od-
powiednich ludzi oraz pozyskanie klientow. Dochody prowadzacych placowki

15 Beautifying..., s. 89.

16 Rowniez ten proces moze nastepowaé stopniowo. Przyktadowo Abbey National, wykorzystu-
jacy na poczatku kontrakty menedzerskie, zaproponowat nastgpnie osobom kierujacym placowkami
mozliwos¢ objgcia 49% udzialow (nie byly one natomiast wlascicielami budynkéw i wyposazenia).

17 www.franczyzawpolsce.pl (20.09.2008).
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franczyzowe pochodza bowiem z czg$ci prowizji lub marzy, ktora bank dzieli sig z

franczyzobiorca!®.

Wedhug danych firmy Profit, obecnie licencje na placowki partnerskie oferuje
trzynascie bankow dziatajacych w Polsce. W potowie 2008 r. liczba placowek
franczyzowych przekroczyta 3300 (wlaczajac agencje PKO BP). Do konca czerw-
ca banki uruchomity ponad 250 placowek partnerskich, a do konca roku ma ich
powstac jeszcze 577. W potowie 2008 r. najwigcej placowek franczyzowych
(2188) miat PKO BP, przeprowadzajacy witasnie ich restrukturyzacje, 240 punktow
tego typu liczyta sie¢ Monetia nalezaca do Banku DnB Nord, ponad 100 placowek
mialy tez: PeKaO SA!%, Dominet Bank, Polbank EFG oraz ING Bank Slaski.

W przypadku wigkszosci bankow placowki partnerskie, jesli chodzi o ich wy-
glad i funkcjonalnos$¢, nie rdznig si¢ od oddziatow wiasnych. Biorac pod uwage
wielko$¢ 1 lokalizacje placowek, mozna jednak rozr6zni¢ dwa modele dzialania:
pierwszy zaktada budowe sieci matych (1-, 2-stanowiskowych), ale w petni funk-
cjonalnych placowek w matych miejscowosciach (BPH, Eurobank, Getin Bank czy
PeKaO SA), drugi — otwieranie w duzych miastach placéwek przypominajacych
rozmiarami wlasne oddziaty, ale zarzadzane przez partneré6w (Dominet Bank, Pol-
bank EFG czy Multibank). Wigkszo$¢ bankow tworzy sie¢ franczyzowa, wykorzy-
stujac wlasna nazweg i logo, jednak niektore decyduja si¢ na stworzenie odrgbnej
marki, np. BZ WBK (Minibank) czy Bank DnB Nord (Monetia), lub pozostawienie
dotychczasowej nazwy — tak stato si¢ po przejeciu Dominet Banku przez Grupe
Fortis (zgodnie ze strategia grupy, marka Dominet Bank jest przeznaczona dla
rynku detalicznego)?!.

Doswiadczenia bankow korzystajacych z franczyzy wskazuja, ze dla powodze-
nia tego sposobu rozwoju sieci kluczowe znaczenie maja:

— strategiczne podejécie do wykorzystania idei franchisingu (spojnos$é z kierun-
kami rozwoju innych kanatow dystrybucji),

— wlasciwa selekcja franczyzobiorcéw (powinny to by¢ osoby posiadajace do-
swiadczenie w zakresie bankowosci, ale takze zwiazane z lokalna spoteczno-
$cia 1 biorace aktywny udziat w jej zyciu),

— rozwdj sieci placowek franczyzowych gléwnie w miejscach, gdzie bank nie byt
wczesniej obecny (zwykle sa to mniej atrakcyjne dla banku lokalizacje),

— stworzenie odpowiedniego systemu wynagradzania osob kierujacych placowka
(wlasciwy podziat korzysci miedzy bank i franczyzobiorce).

18 M. Krze$niak, Rosng bankowe sieci placowek partnerskich, ,,Gazeta Prawna” 20.04.2006, s. C2.

19 Liczba jego placowek franczyzowych skurczyta sig jednak znacznie w wyniku chaosu, ktory
nastapit po fuzji z BPH.

20 Franczyza bankowa: PKO BP prekursorem, http://www.egospodarka.pl/33280, Franczyza-
bankowa-PKO-BP-prekursorem,2,39,1.html (15.10.2008).

21 Raport: Franchising w sektorze bankowym 2007 i 2008 r., Akademia Rozwoju Systeméw Sieciowych,
http://www.franczyzawpolsce.pl/ondex.php?option=com_content&task=view&id=669&Itemid=80 (15.10.2008).
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Szybki przyrost liczby placowek partnerskich oraz dotychczasowe, w wigkszo-
sci pozytywne, doswiadczenia bankow rozbudowujacych w ten sposob sie¢ pozwa-
laja uzna¢ franchising za element, ktory na trwate wszedt do strategii bankoéw deta-
licznych. Rosnaca konkurencja miedzy bankami powinna skutkowac, poza wzro-
stem atrakcyjnosci oferty i spadkiem cen produktow bankowych, takze tagodze-
niem warunkéw wspotpracy dla franczyzobiorcow. Z drugiej jednak strony nasila-
jacy sig kryzys bankowy oraz grozba recesji moga zmusi¢ czg$¢ bankow do wery-
fikacji planéw zwiazanych z rozwojem sieci placowek franczyzowych.

5. Podsumowanie

Franchising cieszy si¢ w ostatnich latach rosnacym zainteresowaniem bankdow.
Okazat si¢ on bardzo atrakcyjnym rozwiazaniem w sytuacji, gdy wbrew wcze$niej-
szym prognozom okazalo si¢, ze nowoczesne kanaty dystrybucji nie sa w stanie
zastapi¢ oddzialow, a réwnoczesnie rosnaca konkurencja zmusza banki do nie-
ustannego zwigkszania efektywnosci operacyjnej. Franchising pozwala bowiem na
szybki rozwoj sieci placowek bez ponoszenia wysokich naktadow kapitatowych.
Redukcji kosztow stalych towarzyszy mozliwo$¢ wzrostu sprzedazy, jako ze po-
ziom dochodéw franczyzobiorcow jest uzalezniony od efektow osiaganych przez
kierowane przez nich placowki. Glownym zagrozeniem zwiazanym z wykorzysty-
waniem franchisingu przez banki jest natomiast mozliwos$¢ pogorszenia wizerunku
1 utraty dobrej reputacji. Franchising jest takze atrakcyjny dla franczyzobiorcéw.
Dysponujac stosunkowo niewielkim kapitatem, moga oni uruchomi¢ dziatalnosé¢
obarczong stosunkowo niewielkim ryzykiem (dziataja pod znang i ceniona marka),
przynoszaca spory dochdd i cieszaca si¢ wysokim prestizem spoltecznym. Wymie-
nione korzysci powoduja, ze coraz wigcej bankéw w Polsce 1 na §wiecie wykorzy-
stuje franchising w swojej dziatalnosci.
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ROLE OF FRANCHISING
IN THE SYSTEMS OF RETAIL DISTRIBUTION OF BANKING SERVICES

Summary

In previous years banks in many countries reduced the number of branches and replaced them
with electronic distribution channels viewed as less costly alternatives. However, many of them were
negatively affected by the loss of customers. When it turned out that e-banking cannot replace branch
network, banks took interest in franchising. It is seen as a more cost-efficient way to gaining access
and maintaining proximity to clients. It passes responsibility for local revenue, cost and capital in-
vestment to the franchisee, but the bank retains control over its brand, technology and key business
processes. A possible effect of franchising is the shift of costs. Fixed cost reduction is usually accom-
panied by potential increase in sales as the level of franchisees’ income depends on effects produced
by the firms they run. However, the use of franchise systems could also entail legal and reputional
risk in the event that the level of services provided is not consistent with the customer’s requirements
and needs.
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