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FRANCHISING W STRATEGIACH BANKOW KOMERCYJNYCH

Wprowadzenie

Rosnaca konkurencja na rynku bankowym od lat wywiera presje na banki w dwoch
przeciwstawnych do siebie kierunkach, z jednej strony — obnizania kosztow prowadzenia
dzialalnosei, a z drugiej ~ rozwoju sieci dystrybucji w celu pozyskania nowych klientow
i powigkszania przychodow. Sektor bankowy, wzorujac si¢ na handlu, roznego rodzaju ustu-
gach czy branzach produkeyjnych, dostrzegl ostatnio mozliwo$é realizacji tych zamierzen
przy zastosowaniu umow franczyzowych. Franchising oparty jest na swoistym podziale
pracy, w ramach ktorego franczyzodawca koncentruje swojy dzialalno$é na przygotowaniu
i rozwoju produktu, budowie jego pozycji rynkowej oraz sterowaniu siecig tirm partner-
skich, a franczyzobiorey korzystajac ze znajomosci lokalnego rynku i atuiéw samodzielnie
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej sa zdolni do zapewnienia ekspansji  stanowiacej
przedmiot ich wspotpracy i dzialalnosci. Rosnaca przewaga sieci rodzimych nad zagranicz-
nymi, ckspansja zagraniczna oraz wehodzenie franczyzy do sektora finansowego wskazujg
na dojrzatosé tego rynku w Polsce. Strategie rozwoju bankow wykorzystujace franczyze
stosowane sg jak na razie w nielicznych krajach europejskich (Belgia. Polska, Rumunia,
Ukraina), ale przynoszy pozytywne efekty sklaniajace kolejne banki do ich implementaciji.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na mozliwoscei, potencjal i ogranicze-
nia stosowania franchisingu w dziatalnosci bankowej. Oprocz ewidentnych korzysci eko-
nomicznych zwigzanych ze stosowaniem tej metody dystrybucji uslug bankowych, banki
stajg wobec nowych rodzajow ryzyka, ktore musza uwzgledni¢ w ramach swoich strategii
rynkowych.

Prawne i strategiczne umiejscowienie franchisingu w banku

Strategie rozwoju oparte na jednostkach prowadzonych w oparciu o franczyzg, okre-
§lanych w przypadku bankéw mianem placowek partnerskich, stosuja zardwno duze banki
uniwersalne, posiadajace juz rozbudowane sieci palcowek stacjonarnych, jak i nowe banki
detaliczne dopiero wehodzgcee na rynek. Na koniec czerwea 2008 roku na polskim rynku
dziatato ponad 3300 placowek partnerskich, wliczajac w to 2100 agencji PKO BP majacych
znamiona franczyzy. Placowki takie funkcjonowaty w ramach 13 bankow, a wigc co czwar-
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tego z bankow komercyjnych licencjonowanych w Polsce. Dalsze plany ekspansji przewi-
dujyce otwarcie kolejnych 600 ulegng z pewnoscig weryfikacji z powodu kryzysu finanso-
wego, ale prawdopodobnie nie powstrzymaja rozwoju tego sposobu dystrybucji'. To dzigki
franczyzie mozna bowiem kontynuowac ekspansje przy nizszych kosztach.

Banki od pewnego juz czasu dokonujg outsourcingu szeregu rodzajéw czynnosci ban-
kowych, ale gtownie pozabankowych. Natomiast przeniesienie sprzedazy produktow i ustug
bankowych do samodzielnego prawnie podmiotu, ktory nie posiada licencji bankowej jest
dopuszezalne tylko w nielicznych krajach. Franchising opiera si¢ na umowach nienazwa-
nych. ktorych istotnym elementem skladowym sa regulacje z zakresu ochrony wlasnodci
przemysltowej i intelektualnej. W ramach umowy franczyzowej dochodzi do uksztattowa-
nia pomigdzy jej stronami stosunkow ekonomicznych prowadzacych do przekazania przez
whasciciela produktu, procesu bydZ znaku handlowego praw z nim zwigzanych na inny
podmiot w zamian za oplat¢®. Polska jako jeden z prekursoréw franchisingu bankowego
w Luropie wprowadzila odpowiednie regulacje normatywne dajace jednoznaczne podsta-
wy do prowadzenia tej dziatalnosci. Nowelizacja ustawy Prawo bankowe dokonana w 2004
roku dopuszeza powierzanie wykonywania czynno$ci w imieniu i na rzecz banku przedsig-
biorcy'. Katalog tych czynnosci obejmuje prowadzenie rachunkow bankowych, udzielanie
kredytow mieszkaniowych i konsumenckich, wydawanie kart platniczych. inne czynnosci
moga by¢ podejmowane za zgodyg Komisji Nadzoru Finansowego. Znamienne jest. 7e to
rozszerzenie moze zgodnie z ustawg nastqpic. gdy powierzenie wykonywania czynnosci
przedsigbiorcy prowadzi do znacznej obnizki kosztow.

Dla bankow sprzedaz produktow i uslug za posrednictwem placowek partnerskich
ma dwie korzysci: szybki rozw(j sieci dystrybucji i towarzyszace temu efekty skali oraz
obnizenie efektywnych kosziow funkcjonowania sieci. Szacuje sig, Ze koszty stale zwig-
zane z utrzymywaniem wlasnej sieci dystrybucji w formie placowek stacjonarnych si nawet
10-krotnie wigksze niz sieci opartej na franczyzie'. Dzigki relatywnie niskim kosztom
prowadzenia placowki partnerskiej moze ona osiaga¢ wysoka rentownosé, nawet przy nie-
wiclkich przychodach. Jest 10 o tyle istotne, Zze placowki te lokalizowane sy na obszarach
0 mnicjszym poziomie urbanizacji, gdzie liczba klientow i obroty sg relatywnie niewiclkie.

Rozwdj sieci placowek partnerskich musi by¢ zgodny o ogélna koneepcja funkejono-
wania przedsigbiorstwa bankowego i obowiazujgcymi w nim standardami obstugi. W szcze-
golnoscei nalezy okresli¢ zakres przediniotowy dzialalnodei operacyjnej prowadzonej w pla-
cowee, profil osobowosciowy partnera, wymagania dotyczyce lokalizacji i wyposazenia
placowki, wkomponowanie placowek partnerskich w sie¢ wlasnych oddziatlow banku.

[

' M. Kaleta: Biznes jak w banku. . Rzeczpospolita”™, dodatek specjalny Franezyza, 28.11.2008 1., 5. 8.

1 A. Tokaj-Krzewska: Franchising. Strategia rozwoju malvch firm w Polsce. Difin, Warszawa 1999,
s. 2.

* Ustawa z dnia | kwictnia 2004 r. 0 zmianic ustawy Prawo bankowe oraz zmianic innych ustaw. DzU
2004, nr 91, poz. 870, art. 6a.

Y 3 Malerskiz Franenza  oplatajqe placéwkami. JBank™ 2007, nr 3, 5. 10.
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Banki w ramach strategii dywersyfikacji sieci dystrybucji stosuja dwa modele pla-
cowek partnerskich. Czgsé bankow dopuszeza tworzenie matych (1-2 stanowiska), choé
w pelni funkcjonalnych placowek lokowanych w matych miejscowosciach. Powierzaja
one franczyzobiorcom z reguly wykonywanie prostych operacji bankowych: otwieranie
i prowadzenie rachunkow bankowych, przeprowadzanie operacji gotdéwkowych, udziela-
nie pozyczek, posredniczenie w zawieraniu uméw kredytowych. Bardziej zaawansowane
produkty i ustugi, zwiazane z wigkszym ryzykiem i wymagajace doradziwa, oferowane sg
za posrednictwem wiasnych oddziatow banku. Drugi mode! zaktada tworzenie wigkszych
jednostek, zblizonych zakresem dziatalno$ci do wlasnych oddzialéw banku, lecz prowadzo-
nych przez partnerow. Te banki, glownie detaliczne, oferuja za posrednictwem placowek
parinerskich peing game swoich produktéw i ustug. Zatrudnieni w takiej placowce dorad-
cy uzyskujg przeszkolenie takie samo jak we wlasnych placowkach banku. Szeroki zakres
oferty asortymentowej traktowany jest jako istotny warunek zwigkszenia dochodowosci
preedsigwzigeia.

Chociaz franchising polega na wspotpracy z samodzielnymi przedsigbiorcami, to bank
$cisle okresla warunki, na jakich ta wspolpraca ma by¢ prowadzona. Szezegolnym ku temu
powodem jest to, Ze bank jest instytucjg zaufania publicznego. Z tego wzgledu funkcjonuje
jako przedsigbiorstwo o wysokim stopniu formalizacji, ktorego dzialalnos¢ opiera sie na
wewngtrznych regulacjach, procedurach, terminach itd. Stad bank narzuca warunki wej-
scia do sieci oraz precyzyjnie ustala zasady funkcjonowania w jej ramach. Wicle polskich
bankow rozwijajacych sicci franczyzowe wymaga okreslonego doswiadczenia w zakresie
bankowodci bydz biznesu. W kazdym przypadku pracownicy placowki partnerskiej, zajmu-
jacy si¢ obstuga klientow, musza przejsé szkolenie wsigpne, a gdy bank wprowadza nowe
produkty, uczestniczg w szkoleniach sprzedazowych. Te ostatnie przy duzym rozproszeniu
terytorialnym sieci realizowane sy czesto przez mobilnych trenerow regionalnych.

Banki tworzac sieci placowek partnerskich dostosowujy ich lokalizacje do swoich
zalozen strategicznych odnosnic do ekspansji terytorialnej. Narzucajq rownicZ umiejsco-
wienie samego lokalu (ciagi komunikacyjne, centra handlowo-ustugowe), jego wystréj i
wyposazenie techniczne. Niekiedy banki pomagaja w wynajeciu i wyposaZeniu lokalu,
swlaszcza w systemy informatyczne, udzielajq preferencyjnego kredytu, a niektore wreez
oferujg gotowe pomieszezenia z wyposazeniem. Specyficzng strategia bankow jest umoz-
liwianie swoim pracownikom przejeeie placowki wlasnej banku i prowadzenie jej na zasa-
dach partnera®.

Ryzyko zwigzane z systemami franchisingowymi

To, co stanowi najwigkszg zalet¢ dystrybucji produktow i ustug bankowych za posred-
nictwem partnera, c¢zyli silna motywacja do osiagania wysokich wynikow finansowych,

P, Cercra: Doswiadczenie w finansach mile widziane. Rzeczpospolita™, dodaick specjalny Franc:y-
Za, 29.08.2008 ., s. 1.
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moze by¢ jednoczesnie Zrodlem najwigkszego zagrozenia dla banku. Brak do niedawna
szerszego zainteresowania bankow rozwojem sieci dystrybucji w oparciu o franchising
zwiazany byl whasnie gldwnie z obawami, co do mozliwosci kontroli i wplywu na sposab
prowadzenia dzialalnosei przez wlasciciela i personel placowki partnerskiej. Osoba podej-
mujgca wspotprace z bankiem w oparciu o umowe franezyzows pozostaje samodzielnym
przedsiebiorey dzialajacym na wlasny rachunek. Jego cechy osobowosciowe, motywy i po-
czucie lojalnoscei sa odmienne niz wlasnych pracownikow banku. Dia banku powierzaja-
cego sprzedaz swoich produktow podmiotom zewngirznym wigZe sie to z ryzykiem ope-
racyjnym. Pewng formy gwarancji dia banku dbalosci ze strony przedsi¢biorcy o wlasciwe
prowadzenie biznesu jest to, ze¢ inwestuje on w placowke wlasny kapital. Z 1ego tez zapewne
powodu wigkszosé bankow nie uruchamia kredytow umozliwiajacych potencjalnym zainte-
resowanym podjecic dzialalnosci w ramach sieci franczyzowe;.

Okreslone obawy w zwigzku 7 przenoszeniem dzialalnosci operacyjnej do placowek
partnerskich wynikajy takze z braku pewnosci przestrzegania ptzepisow prawa bankowe-
go, 8 w szczegolnosci norm ostroznosciowych. Stad polskie prawo bankowe przewiduje
obowiazek powiadomienia przez bank Komisji Nadzoru Finansowego o zamiarze zawarcia
umowy franczyzowej oraz zapewnicnia przez bank mozliwosci wykonywania efeklywnego
nadzoru nad realizacja powierzonych czynnosci,

Rozwigzaniem stuzacym ograniczeniu ryzyka zwigzanego z powierzeniem sprzeda-
zy produktow i ustug bankowych samodzielnemu przedsigbiorcy jest zatrudnienie jego,
jak i personelu na ulamkowych czgsciach etatow banku. Umozliwia 1o bardziej efektywng
kontrolg prowadzonej przez nich dzialalnosci z racji wystgpowania zaleznosci pracodaw-
ca-pracownik. Pozwala to takze na likwidacje problemu dostgpu tych osob do informacji
objgtych tajemnicy bankowa.

Bank przekazujac sprzedaz swoich produktow i swiadcezenie uslug partnerowi ponosi
w dalszym ciggu odpowiedzialnodé wobec klicntow w zakresie bezpieczenstwa powierzo-
nych przez nich srodkow pienigznych oraz terminowosci realizacji zobowigzafn. Ochrona
przed ryzykiem operacyjnym zwigzanym z prowadzeniem przez bank dzialalnosci za po-
$rednictwem placowki partnerskicj opiera si¢ przede wszystkim na zawieraniu Z partnerami
umow precyzyjnie regulujgcych ich obowigzki i sposoby postgpowania. W szczegdlnosci
dotycza one kwalifikacji personelu. udziatu w szkoleniach, stosowanych procedur, dbatosci
o wizerunek banku. Stworzenie przez banki sieci placowek partnerskich zwigzane jest 2 ko-
niecznoscig zapewnienia permanentnego wsparcia i sprawowania nadzoru nad ich funk-
cjonowaniem. Zajmuja si¢ tym mobilni pracownicy banku, kidrzy utrzymuja staly kontakt
Zplacowkami i w razie koniccznodei sg w stanie w krotkim czasie zjawié sie w placowee
i rozwigzaé zaistniale problemy’. Wazng rol¢ odgrywaja w tym zakresic systemy kontrolin-

* Ustawa z dnia | kwietnia 2004 r. o zmianie ustawy - Prawo bankowe..., art. 6c¢.

? U. Hoyer, Ch. Jauernig: Modell mit Perspektive. Dic Bank™ 2008, nr 12, 5. 54,
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gowe, oparte na rozwigzaniach informatycznych, zapewniajace biezacy dostgp do operacji
dokonywanych w placowce.

Nalezy wzia¢ pod uwage, ze klienci banku z reguly nie orientuja si¢, ze kupujac jego
produkty i ustugi korzystaja z posrednictwa partnera dzialajacego w systemie franczyzo-
wym. Bank tworzac taki system dystrybucji ryzykuje whasng reputacje. Dlatego tez banki
stosujgce ten model dystrybucji systematycznie badaja poziom zadowolenia klientow z ja-
kosci $wiadczonych przez placowke partnerskg ustug, a niekiedy uzalezniaja wynagrodze-
nia jej pracownikow od wynikow tej oceny.

Placéwki partnerskie jako metoda ekspansji terytorialnej

Klienci bankow w Polsce przy wyborze obstugujgcego ich banku w duzej mierze kie-
ruja sig bliskoscig placowki bankowej. W takiej sytuacji franchising ulatwia bankom dostep
do lokalnych rynkow, w szczegdlnosci na obszarach o slabej urbanizacji i matym nasyceniu
ustugami bankowymi. na preyktad na terenach wiejskich. Przy niewiclkiej populacji klien-
16w w takich miejscach tworzenie sieci whasnych placowek jest dla banku nicoplacalne.
Koszty otwarcia wlasnego oddziatu banku w takim srodowisku szacowane sg na 300 tys. 24,
podczas gdy od potencjalnego partnera wymaga si¢ zaangazowania wkladu w wysokosci od
10 do 150 tys. z1*. Dzigki placdwkom partnerskim banki docieraja do nowych grup klientow,
ktdrzy nie mieli dotychezas statego i bezposredniego dostgpu do ustug bankowych. I cho-
ciaz wigkszosé bankdw rozwijajacych sieci w oparciu o franczyz¢ dopuszeza lokowanie
placowek w micjscowosciach zamieszkanych przez 40-50 tys. ludnosci, to niekiére banki
decydujy si¢ na otwieranie placowek franczyzowych nawet w miejscowosciach liczacych
10-15 tys. mieszkancow.

Przedsigbiorca prowadziycy placowke partnersky posiada z reguly lepsza znajomosé
lokalnego rynku i dobrze rozwinigte kontakty z miejscowymi klientami. Efekt ten moze
mieé¢ mniejsze znaczenie w odniesieniu do klientow indywidualnych, ale jest istotny przy
obstudze segmentu klientow instytucjonalnych. Niewielka skala dzialalnosci placowki po-
zwala przy tym na budowanie trwalych wigzi interpersonalnych pomigdzy przedsigbioreg
i jego pracownikami a obslugiwang przez nich populacjy klientow.

Przedsigbiorca prowadzacy placowke bankowy ma duzy zakres swobody w organi-
zacji dzialalnosci, co pozwala mu lepiej dostosowaé si¢ do wymagan i preferencji miejsco-
wych klientow. Moze to przyktadowo dotyczy¢ godzin otwarcia placowki.

Rosngea popularnosé systemu franczyzowego w bankowosci powoduje, ze cz¢$é part-
nerow decyduje si¢ na otwieranie kolejnych placowek w sieci danego banku. Dla same-
go banku stanowi to pewne ulatwienie, gdyz nie musi powtarzaé okreslonych clementow
procedury i ogranicza naklad prucy zwigzany z nadzorowaniem dzialalnosci. Warunkiem
wstepnym jest jednak osiaganie satysfakcjonujacych rezultatow w dotychczas prowadzo-

& Franchising w sektorze bankowym 2008. Akademia Rozwoju Systemow Sieciowych. www.arss.com.
pl.
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nych placowkach. Dlatego dla systemow franczyzowych dziatajacych w sektorze finanso-
wym charakterystyczna jest wigksza liczba placowek multifranczyzowych niz w innych
dziedzinach dzialalnosci. Banki stosujg w tym zakresie rozne rozwigzania. Nickiore nie
stawiajq vgraniczen w otwieraniu kolejnych placowek. inne ograniczajy ich liczbg do 2-3.
W 2006 roku na jednego franczyzobioreg¢ w scktorze bankowym przypadato 1,5 placowki,
podczas gdy dla wszystkich rodzajow sieci srednia wynosita 1.3 placowki®. Laczna liczba
multifranczyzobiorcow w potowie 2008 r. ksztattowala si¢ na poziomie okolo 500 (wlaczajac
agentow PKO BPY*, Z drugiej jednak strony strategia polegajaca na rozwijaniu wspolpracy
2 multifranczyzobiorcami powoduje zwigkszone ryzyko w przypadku rezygnacji partnera
z dalszej wspotpracy. Dla banku powstaje znaczgcea luka na danym rynku, ktorej nie byloby
w przypadku funkcjonowania na nim wigkszej liczby samodzielnych podmiotéow

Przestanki efektywnofci systemow franchisingowych

Podstawg sukcesu systemu franchisingowego jest wysoka motywacja osoby podejmu-
jacej wspotprace w charakterze partnera. Przedsigbiorca realizujacy dzialalnosé w ramach
sieci franczyzowej korzysta z szeregu zalet, jakie daje mu ta metoda prowadzenia biznesu.
Mozna je podzielié na korzysci o charakterze rynkowym, ekonomicznym i organizacyj-
nym. Do pierwszych nalezy korzystanie z silnej marki, dostep do produktéw rozwijanych
przez franczyzodawceg, ochrona przed konkurencjg na okreslonym terytorium ze strony
innych partnerow, korzystanie z prowadzonej centralnie dzialalnosci marketingowej. Zale-
ty ekonomiczne to przede wszystkim mozliwosé szybkiego rozpoczecia dziatalnosci, brak
koniecznodei ponoszenia nakladéw na rozwdj produkiow, samodzielno$é ekonomiczna
i mozliwosé szybkiego podejmowania decyzji w ramach zakreslonych przez umowe fran-
chisingowy. Potencjalne korzysci organizacyjne dla franczyzobiorey to przede wszystkim
pomoc w pozyskaniu lokalu, jego wyposazeniu i wystroju, korzystanie ze standardéow opra-
cowanych przez franczyzodawce, dostep do szkolen, wsparcie koncepeyjne i lechniczne
w prowadzeniu dziatalnosei.

Korzysci dla banku to niemal pelne przeniesienie kosztow zwiazanych ze stworze-
niem i utrzymaniem sieci dysirybucji na przedsigbiorce prowadzacego sprzedaz produktow
i ustug bankowych. Jest 10 dla banku szczegolnie istotne w okresie przejsciowego spadku
popytu na jego produkty, powodujgcego pogorszenie relacji przychodow do kosziow. Cal-
kowite ..odcigzenie™ kosztami banku jest jednak o tyle niemozliwe, Ze musi on utrzymywac
system wspolpracy z placowkami partnerskimi oraz prowadzi¢ kontrole ich dzialalnosci
operacyjnej. Bank pozbywa si¢ jednak ryzyka zwigzanego z niepowodzeniem dziatalnosci
na danym obszarze. wynikajacego z niedostatecznego zainteresowania jego oferty asorty-
mentowy. W tym modelu prowadzenia dzialalnosci ustugowej koszty stale banku. kiore

* Rynek franczyzy i systemow agencyinveh w Polsce 2006/2007. PROFIT System, Warszawa 2007,
5. |4,

® Raport o franczyzie w Polsce 2008. PROFIT System. Warszawa 2008, s. 10.
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musiatby ponosi¢ dla utrzymania wlasnych placowek, w duzej mierze przeksztaleajy sie
w koszty zmienne (prowizja dla przedsigbiorcy), uzaleznione od efekiow sprzedazy.

Podsumowanie

Bank podejmujac wspotprace z przedsigbiorcami, opartq na modelu franchisingu, kie-
ruje si¢ dgzeniem do zwigkszenia przychodow z dzialalno$ci operacyjnej oraz ograniczenia
wiasnych kosztow zwigzanych z uzyskaniem tych przychoddw. Z drugiej strony pojawia sig
dla banku nowy rodzaj ryzyka, ktorego Zzrodiem jest przekazanie dotychezas samodzielnie
wykonywanych czynnosci obcemu podmiotowi. Zaistnienie zdarzen wynikajacych z tego
ryzyka spowoduje obcigzenie banku okreslonymi kosztami. Decyzja o podjeciu wspot-
pracy w oparciu o franchising powinna wynikac 2 zestawicnia korzysci i zagrozen z nim
zwigzanych. Jezeli efekty ekonomiczne wynikajgee z pozyskania nowych klientow i tai-
szej ich obslugi w placowkach partnerskich przewyzszaja koszty zwigzane z prowizjami
dla przedsiebiorcy, systemem kontroli nad jego dzialalnoscia i potencjalnymi zagrozeniami
wynikajacymi z wyprowadzenia dzialalnosci poza bank. to system franchisingowy moze
byc atrakcyjng alternatywg dla wlasnych placowek stacjonarnych. Doswiadczenie rozwoju
elektronicznych kanaléw dystrybucji, ktore wbrew pierwotnej euforii nie doprowadzity do
likwidacji ..okienck kasowych”, wskazuje, ze na obecnym etapie rozwoju rynku bankowego
najlepszym modelem jest zapewnienie wielokanalowego dostepu do ustug bankowych.

FRANCHISING IN STRATEGIES OF COMMERCIAL BANKS
Summary

The development of the franchising in the banking sector results from aspiration for the territo-
rial expansion and the limitation of costs of the own distribution network maintenance. Through the
partnership agencies banks can reach customers in smaller localitics and persons appreciating the
nearness of the service-agency. The strong motivation, the elasticity and relations with the environ-
ment cause that partners are in a position to lead the service-activity more etfectively than their own
bank divisions. Franchising leads the increase of the operational risk of the bank. Through saving
fixed costs connected with the maintenance of its own departments the bank carries variable costs
connected with the reward of the partner and its activity controf costs, as well as staff training, pro-
ducts and marketing. activity development costs.



