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Marta Ziétkowska
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

KREOWANIE | WYKORZYSTANIE INNOWACIJI
W POWIAZANIACH FRANCZYZOWYCH
W GLOBALNEJ GOSPODARCE

Wprowadzenie

W globalnej gospodarce powigzania franczyzowe rozwijaja si¢ dynamicznie, pozwalajac
osiagac przewagi konkurencyjne i dokonywac¢ ekspansji ogélnoswiatowej. Organizacje
franczyzowe sa obecne niemalze na wszystkich kontynentach i we wszystkich dziedzinach
gospodarki oraz wykorzystywane w coraz to nowych pomystach na biznes.

Tak jak pozostale przedsigbiorstwa i organizacje sieciowe, systemy franczyzowe
w obecnych czasach muszg sprosta¢ rosnacej konkurencji i zmagac sie z narastajacym
nasyceniem rynku. Sposobem na sprostanie tym problemom jest zroznicowanie ofert
podmiotéw franczyzowych w odniesieniu do konkurentéw i przetrwanie na rynku. Moga
tego dokona¢, kreujac i implementujac innowacje.

W wielu krajach o rozwinietej pozycji powigzan franczyzowych na rynku systemy
franczyzowe zaczynajg borykac sie z narastajaca konkurencja i nasyceniem rynku. Wiele
z nich rozpoczyna w zwiazku z tym dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych. Jednak na-
lezy zaznaczy¢, ze w obecnych czasach internacjonalizacja dziatalno$ci dla podmiotow
franczyzowych nie wystarcza jako strategia rozwoju. Nie mniej wazne jest dazenie do
tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej. Jedna z drég tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej dla systemoéw franczyzowych sg innowacje. Umozliwiaja one bowiem franczyzo-
dawcom zréznicowanie swojej oferty i konceptu wobec systeméw konkurentéw, innych
przedsiebiorstw oraz pozyskiwanie nowych klientow.
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Innowacje w powigzaniach franczyzowych

Przy analizie innowacji we franczyzie nalezy zaznaczy¢, ze maja one raczej charakter
stopniowy niz radykalny. W powiazaniach franczyzowych s one czgsto implementowane
na dany rynek z innych krajéw lub z innych niefranczyzowych sieci lub z innych branz
gospodarki.

To franczyzodawcy powinni w przysztosci szuka¢ nowych konceptdow, ofert produk-
tow i sposobow $wiadczenia ustug, poniewaz franczyzobiorcom trudno jest adaptowac
sie do zmian zachodzacych w systemach franczyzowych podczas trwania wspdtpracy
dawca-biorca. Latwiej jest potencjalnym biorcom wejs¢ do nowego systemu i wykorzy-
stywac innowacje, niz w trakcie wspotpracy franczyzowej implementowa¢ innowacje.
Zarzadzanie innowacjami w sieci franczyzowej moze by¢ trudne, w momencie gdy sie¢
juz istnieje. Z istoty franczyzy wynika bowiem, ze franczyzobiorca jest niezaleznym pod-
miotem zobowigzanym prowadzi¢ jednostke franczyzowg zgodnie z wytycznymi dawcy.
Ale te wytyczne i zasady przedstawione sa na poczatku wspolpracy dawca-biorca. Potem
trudniej jest wprowadzac w zycie zmiany wewnatrz systemu franczyzowego. Nalezy wtedy
aktualizowa¢ podrecznik operacyjny, a i tak zmiany moga spotkac sie z oporem biorcéw.

Innowacje w powigzaniach franczyzowych mozna analizowac wieloaspektowo. Z jednej
strony mamy do czynienia z kreowaniem innowacji przez franczyzodawce. Moze on wpro-
wadza¢ innowacje na rynek dzigki tworzeniu nowego systemu franczyzowego opierajacego
si¢ na unikalnym pomysle. Przedsiebiorstwo moze takze dywersyfikowa¢ kanaty dystry-
bucji, wykorzystujac franczyze w dzialalnosci gospodarczej, ktéra staje si¢ wowczas swoista
innowacja. Z drugiej zas strony franczyzobiorca bedacy niezaleznym podmiotem gospodar-
czym odznaczajacym sie znajomoscia lokalnego rynku oraz preferencji klientéw w sposob
bezposredni moze takze stac sie inicjatorem innowacji w powigzaniach franczyzowych.

Jak wida¢, z jednej strony dawcy musza kreowa¢ innowacje i wdraza¢ je w systemie,
a z drugiej muszg przekona¢ biorcéw co do stusznosci nowych idei, zwtaszcza jesli ich
implementacja wymaga od biorcéw zaangazowania zasobow, by zmodernizowac jednostke
lub wprowadzi¢ zmiany narzucone przez dawce. W takim przypadku istotne znaczenie
dla dawcy ma posiadanie jednostek wlasnych, ktére moga stuzy¢ jako placowki testujace
innowacje franczyzodawcy oraz badac reakcje na nie ze strony konsumentow.

Analizujac informacje marketingowe o systemach franczyzowych, wiele przedsie-
biorstw je tworzgcych przedstawia franczyze jako innowacyjny koncept i okresla oferte
franczyzowg jako unikalna i innowacyjna. Wynika to poniekad z natury powigzan
franczyzowych, poniewaz ich istote okresla si¢ jako koncept i pomyst na biznes cha-
rakteryzujacy sie unikalnymi i wyrézniajacymi si¢ cechami. Nie zawsze jednak musza
by¢ to innowacyjne rozwigzania'. Czes¢ z systemow franczyzowych w istocie opiera sie

! R. Perrigot, L. Martinez-Ribes, Innovation in franchising. Some illustrations from the French
franchising chains, 7™ International Congress, Marketing Trends, Italy 2008, s. 8.
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na unikalnych pomystach i rozwiazaniach czy to organizacyjnych, czy biznesowych.
Niektore z nich wykorzystuja franczyzowy sposob powiazania miedzy partnerami po raz
pierwszy w danej branzy, adaptujac franczyze w nowej dziedzinie. Generalnie, innowacje
w organizacji zwigzane sa z kreowaniem nowych idei, rozwigzan oraz implementacja i/lub
adaptacjg ich wewnatrz calej organizacji. Zdaniem niektérych ekspertéw nowa idea moze
by¢ rekombinacja starych, schematem zmieniajgcym istniejacy porzadek czy formutg lub
unikalnym podejsciem, ktdre jest postrzegane jako nowe?.

Jesli odnies¢ sie do wezesniejszych stwierdzen, to nalezy podkresli¢, ze mozna ana-
lizowa¢ powigzania franczyzowe w odniesieniu do pojecia innowacji jako nowoczesnej
metody dystrybucji towaréw lub/i ustug. W takim ujeciu tematu traktuje sie franczyze jako
innowacyjng droge rozwoju przedsiebiorstwa. Dla tych podmiotdw, ktére wykorzystuja
w swoim rozwoju franczyze w ekspansji rynkowej, powigzania franczyzowe sg innowacja.
Jest nig takze rozwijanie jednostek franczyzowych tworzonych w przedsigbiorstwach, ktore
posiadajg wlasne punkty handlowo-ustugowe. Franczyza traktowana jest jako innowacja
organizacyjna dzigki wprowadzaniu powigzan franczyzowych na rynek réwnolegle do
sklepow wiasnych prowadzonych przez dane przedsiebiorstwo.

Z drugiej strony innowacje dotyczace powiazan franczyzowych mozna traktowa¢
jako innowacje wewnatrz systemow. Wewnatrz powiazan franczyzowych sa dwa zrédta
innowacji. Jednym z nich jest franczyzodawca, a drugim franczyzobiorcy. Literatura fa-
chowa i badania empiryczne wskazuja, ze wigcej innowacji jest implementowanych przez
franczyzodawcow. To oni przedstawiaja, kreuja, tworza, rozwijaja i rozprzestrzeniajg
koncept systemu franczyzowego oraz specyficzne know-how. Z istoty franczyzy wynika
to, ze franczyzodawca jest inicjatorem, tworcg i organizatorem systemu franczyzowego.

Pomimo to cze$¢ innowacji wewnatrz systemow franczyzowych pochodzi od fran-
czyzobiorcow. Innowacje te moga pojawiac sie, dlatego ze franczyzobiorcy implementujg
koncept franczyzowy na lokalnych rynkach, co wynika z istoty franczyzy. Powoduje to,
ze mogga oni dyskontowa¢ doswiadczenie zdobyte podczas prowadzenia jednostki fran-
czyzowej wedlug $cisle i z gory okreslonej koncepcji na lokalnym rynku. Majac bezpo-
$redni kontakt z klientami, franczyzobiorcy uzyskuja informacje zwrotna od klientéw,
dotyczaca oferty i sposobu jej dostarczenia do ostatecznego klienta. Tworzac jednostki
franczyzowe i wykorzystujgc lokalne uwarunkowania, franczyzobiorcy adaptujg ponadto
koncept na lokalnych rynkach. Wéréd badaczy pojawilo sie nawet pojecie ,frantrepreneur”,
czyli franczyzowego przedsigbiorcy, ktory dokonuje proceséw innowacyjnych, adaptujac
standardowe koncepty franczyzowe w taki sposdb, by spelnity lokalne uwarunkowania
rynku®. Rola tych przedsiebiorcow moze okaza¢ si¢ istotna we wdrazaniu innowacji

% Szerzej: A.H. Van de Ven, D. Polley, R. Garud, S. Venkatraman, The innovation journey, Oxford
University Press, New York 1999.

3 7. Sundbo, R. Johnston, J. Mattsson, B. Millett, Innovation in service internationalization: The
crucial role of the frantrepreneur, ,Entrepreneurship and Regional Development” 2001, Vol. 13, No. 3,
s. 247-267.
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w systemach franczyzowych. Innowacje sag kompleksowym procesem opartym na wspot-
pracy, w ktérym franczyzodawca moze rozwija¢ idee i wprowadzi¢ ja w systemie, lecz jej
powodzenie w duzej mierze zalezy od franczyzobiorcéw i informacji zwrotnej od nich*.

Klasyfikacja i rodzaje innowacji we franczyzie

Analiza powiazan franczyzowych wskazuje, ze mozna klasyfikowa¢ innowacje we
franczyzie w aspekcie konceptu, oferty (produktu i/lub ustug) oraz w aspekcie organizacyj-
nym. Faktycznie franczyzodawca moze wprowadzi¢ na rynek nowe rozwiazania zwigzane
z pakietem franczyzowym lub produktem czy ustuga. Pozwalaja one zréznicowa¢ oferte
od konkurencji, pozyska¢ nowych klientéw badz zaspokoi¢ wzrastajace potrzeby klientow.

Przykladem pierwszego jest tworzenie na rynku nowych konceptow - restauracji z je-
dzeniem na wynos czy restauracji opartych na specyficznej ofercie. Kolejne rozwigzania
franczyzowe wprowadzane sg na rynek z powodu zmieniajagcych sie preferencji klientow.
W obecnych czasach wiele 0séb chcialoby mie¢ wigcej czasu — ponoszac przy tym wyzsze
koszty — w zamian za ustugi $wiadczone w domu. Poczawszy od ustug sprzatania domu,
pielegnacji ogrodéw, po prywatna opieke nad dzie¢mi oraz indywidualng edukacje w domu
czy ustugi dla 0séb starszych i niepetnosprawnych.

Kolejne innowacje we franczyzie zwigzane sg z nowg oferta w systemach franczy-
zowych. Sa one zwigzane z nowg ustuga badz produktem. Jako przyklad mozna poda¢
nowe rodzaje kanapek oferowanych w McDonaldzie - wprowadzenie BigMaca do stalego
menu restauracji czy wykorzystanie mediéw spotecznosciowych do prezentacji oferty
oraz w dzialaniach promocyjnych, a takze ,,shop-in-shop” franczyza.

Innowacje organizacyjne w powigzaniach franczyzowych odnosza sie do nowych
rodzajow rozwigzan organizacyjnych wewnatrz powigzania franczyzowego. Naleza do
nich tworzenie jednostek franczyzowych w przedsiebiorstwach, ktore posiadaja placowki
wlasne. Ten nowy rodzaj organizacji systeméw franczyzowych zwany jest forma mno-
ga (plural form)>. Metoda ta ma wiele zalet, przede wszystkim w zakresie zarzadzania
strategicznego oraz elastycznosci zarzadzania. Pozwala tez przyciggnac potencjalnych
franczyzobiorcéw, demonstrujac im jednostki wlasne jako placowki pilotazowe.

W praktyce gospodarczej zdarza sie, ze na pewnym poziomie rozwoju systemu
franczyzowego zachodzg radykalne zmiany wewnatrz systemu. Jedng z nich jest to, ze
w kompletnie franczyzowych systemach otwierane sg jednostki wlasne. Dzieje sie tak
po to, by testowaé nowe koncepcje, innowacje we wtasnych placéwkach, w ktérych moz-

* Szerzej: S.B. Lewin-Solomons, Innovation and authority in franchise systems: An empirical
exploration of the plural form, ,Journal paper N° J-18005 of the Iowa Agriculture and Home Economics
Experiment Station”, Amos, Iowa 1999.

> Szerzej: ].L. Bradach, Using the plural form in the management of retail chains, ,Administrative
Science Quarterly” 1997, Vol. 42, s. 276-303.
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na bezposrednio kontrolowa¢ proces ich implementacji i wdrazania oraz otrzymywac
bezposrednio informacje zwrotna od konsumentow.

Kolejna strategia rozwoju wewnatrz sieci franczyzowych jest wielokanalowa strategia
(multi channel strategy) dystrybucji. Polega ona na tym, ze franczyzodawca tworzy inter-
netowy kanat dystrybucji oferowanych produktéw i/lub ustug, bedacy uzupetnieniem
oferty dla konsumentdéw. Jest to metoda, ktoéra moze by¢ postrzegana przez istniejacych
franczyzobiorcéw systemu jako kanat dystrybucji konkurencyjny dla ich dziatalnosci.
Dotyczy to na przyklad sieci wypozyczalni samochodéw. Klient moze dokonad rezerwa-
cji samochodu osobiécie w punkcie ustugowym (franczyzowym) lub poprzez internet.
Kolejnym przykladem jest sie¢ roslinnych kosmetykéw Yves Rocher. System ten wyko-
rzystuje roznorodne kanaty dystrybucji: internet, jednostki franczyzowe, sprzedaz przez
call center. Istniejg pewne roznice w wyzej wymienionych kanatach. Franczyzobiorcy
w powadzonych jednostkach moga zachecac klientéw do zakupéw i oferowac produkty,
utrzymujac wysoka jako$¢ obstugi. Produkty oferowane w wirtualnej sieci i jednostce
franczyzowej sa te same, ale réznia si¢ ceng i sposobem ich zakupu.

Innym typem innowacji organizacyjnej w powiazaniach franczyzowych sa nowe wa-
runki kontraktéw. Moga one dotyczy¢ wszystkich franczyzobiorcéw lub tylko wybranych,
w zaleznosci od ich finanséw, zasobow i lokalizacji. Innowacyjnym podejsciem w tym
rodzaju innowacji we franczyzie moze by¢ wykorzystanie franczyzy wielkojednostkowej
(multi unit franchising)®. W przeciwienstwie do podpisanej umowy franczyzowej z posz-
czegdlnymi franczyzobiorcami franczyzodawca moze mie¢ kilka umoéw franczyzowych
podpisanych z tym samym franczyzobiorcg, ktéry zarzadza wigcej niz jedng jednostka.
Multi unit franchising byl wykorzystywany glownie w salonach fryzjerskich oraz sieciach
hotelarskich. Obecnie w coraz wigkszej liczbie sektorow wykorzystuje sie franczyze wielo-
jednostkowsa w sieciach fast foodéw oraz w branzy odziezowe;j.

Hiring-management jest kolejnym rodzajem kontraktéw franczyzowych. Jest to sytuacja,
w ktérej pracownicy przedsiebiorstwa franczyzodawcy mogg stac sie franczyzobiorcami
systemu oferowanego przez ich dotychczasowego franczyzodawce. Doskonale znajg procesy
i procedury oraz koncepcje systemu franczyzowego, ale po to, by sta¢ si¢ franczyzobiorcami,
muszg posiada¢ odpowiedni kapitat finansowy. W poczatkowym okresie wynajmuja jed-
nostke franczyzowa od franczyzodawcy na podstawie umowy, jaka jest hiring-management.
Po zdobyciu koniecznych nakladéw finansowych staja sie prawowitymi franczyzobiorcami.

Nowa generacja systemow franczyzowych

Zdaniem naukowcéw i badaczy obecnie mamy do czynienia z czwartg generacja
powiazan franczyzowych. Jest ona mocno zwigzana z franczyzg typu business format

¢ P.J. Kaufmann, R.P. Dant, Multi-unit franchising: Growth and management issues, ,,Journal of
Business Venturing” 1996, Vol. 11, No. 5, s. 343-358.
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franchising (trzecia generacja powigzan franczyzowych), ktéra polega na przekazaniu
biorcy kompleksowej koncepcji prowadzenia biznesu wraz ze szczegétowymi proce-
durami oraz specjalistycznymi szkoleniami dla biorcy i pracownikéw jednostki oraz
dziataniami marketingowymi dla calej sieci. Natomiast czwarta generacja rozwoju
powiazan franczyzowych polega na przekazaniu catej koncepcji prowadzenia jednostki
franczyzowej oraz udzialu w zintegrowanym systemie franczyzowym. Obejmuje po-
nadto prawo i zobowiazanie do kreowania oraz wdrazania innowacji wsrod wszystkich
uczestnikow sieci franczyzowej. Systemy franczyzowe o takim charakterze nazwane
zostaly franczyzowy siecig uczaca si¢ (learning network franchising)’. W ten sposdéb
tworzony jest model organizacji, w ktérym poszczegoélne ogniwa systemu franczyzowego
komunikuja si¢ miedzy soba w celu kreowania innowacyjnych rozwigzan i zarzadzania
wiedzg w organizacji.

W klasycznym powiazaniu franczyzowym to franczyzodawca jest tym ogniwem,
ktore kreuje i implementuje rozwigzania innowacyjne. Jest innowatorem w odniesieniu
do calego systemu franczyzowego. Natomiast w powyzej zaprezentowanym nowoczesnym
powigzaniu franczyzowym inicjatorami innowacji moga by¢ wszystkie ogniwa systemu.
Tak wigc kazdy element systemu moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartoéci systemu fran-
czyzowego i poszczegdlnych jego ogniw (por. rys. 1). W ten sposdb franczyzodawca moze
wykorzystywac efektywnie dos§wiadczenie i wiedze franczyzobiorcow, w szczegdlnosci
w zakresie lokalnych uwarunkowan rynku, preferencji klientéw i swoistego pasowania
koncepcji franczyzowej danego systemu do specyfiki rynku lokalnego. Siecia, ktorej
dzialalno$¢ franczyzowa mozna okresli¢ jako czwarta generacje, jest China in box.

W business format franchising wystepuje wysoka standaryzacja jednostek franczy-
zowych, duzy poziom kontroli sprecyzowanych doktadnie procedur §wiadczenia ustug
i oferowania produktéw. Franczyzodawca jest ponadto jedynym zrédtem innowacji pro-
duktowych i procesowych. Nie ma tez w takim rodzaju sieci miejsca na rozprzestrzenianie
sie doswiadczenia ani pomystéw franczyzobiorcow w systemie. Czesto franczyzodawcy
testuja nowe rozwigzania we wlasnych placéwkach, a po pozytywnych wynikach sg one
wdrazane do jednostek franczyzowych - co nie zawsze jest proste i napotyka na opor
franczyzobiorcow, ktorzy sg zobowigzani umowg do wdrazania proponowanych przez
dawce zmian.

Natomiast w innowacyjnych franczyzowych sieciach franczyzobiorcy uczestnicza
aktywnie w rozwoju systemu franczyzowego. Wynika to ze specyfiki systemu, ktory jest
systemem uczacym sie. Nie jest konieczny tutaj tak wysoki poziom standaryzacji jak
w powigzaniach franczyzowych typu business format franchising. Jakos¢ obstugi klienta
i produktu musi spetnia¢ oczekiwania klientéw w danej jednostce oraz ogélne wytyczne
franczyzodawcy, lecz moze réznic si¢ migdzy jednostkami w tym samym systemie. Cecha

7 P.F. Azevedo, Allocation of authority in franchise chains, Texttos para Diiscussdo, Escola de
Economia de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio Vargas FGV-EESP, nr 262, 2010, s. 8.
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systemu, ktorej podstawa jest zaspokajanie potrzeb lokalnych klientéw w poszczegdlnych
jednostkach, powoduje to, ze biorcy majg prawo do oferowania i kreowania nowych pro-
duktéw i ustug ostatecznym klientom. W zwiagzku z tym kazda innowacja jest testowana
w pojedynczej jednostce na lokalnym rynku i dopiero potem przedstawiana dawcy do
ewentualnego wdrozenia w calej sieci.

Business format franchising Learning network franchising

Franczyzodawca

S7 NN o7l N0
O O O O O o 307

’ Franczyzobiorcy ‘ ’ Franczyzobiorcy ‘

Franczyzodawca

Rysunek 1. Interakcje w generacjach powiazan franczyzowych
Zrédlo: P.F. Azevedo, op. cit., s. 23.

Osiaga sie w tym przypadku kreowanie wiedzy i dzielenie si¢ pomystami oddolnymi
w ramach calej sieci. Moze wydawac sie, ze czwarta generacja powigzan franczyzowych
zwigzana jest z ostatnimi latami i procesem kreowania innowacyjnosci w gospodarce
ogolnoswiatowej. W znacznej mierze tak, lecz poczatkéw takiego dziatania mozna upat-
rywaé w systemie bedagcym pod wieloma wzgledami przykladowym systemem franczy-
zowym, ktdry osiagnal sukces rynkowy, a mianowicie w McDonaldzie. To wlasnie tutaj
pojawita sie w calej sieci innowacja produktowa zaproponowana przez franczyzobiorce.
Jest to wprowadzony do calej sieci franczyzowej w 1968 roku BigMac - flagowy produkt
McDonalda, wynaleziony, przetestowany i wprowadzony do sieci przez jednego z jej
franczyzobiorcow. W takim typie organizacji (learning network franchising) wykorzystuje
sie posiadang przez franczyzobiorcéw wiedze oraz znajomos¢ specyfiki lokalnego rynku.
Petni ona komplementarng role w stosunku do know-how franczyzodawcy.

Podsumowanie

Nalezy zauwazy¢, ze nie ma nagtych ani fundamentalnych innowacji w systemach
franczyzowych implikujacych transformacje, tak znaczacych jak na przyktad nowa
koncepcja komercyjna — pierwszy supermarket w 1957 roku czy sklepy dyskontowe
z poczatku lat 80. XX wieku. Innowacje w kontekscie franczyzowym mozna okresli¢
jako stopniowe lub regularne, ktore polegaja gtéwnie na ulepszeniach istniejgcych
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proceséw, codziennych operacji, programéw redukujacych koszty, efektywniejszych
procesow logistycznych®.

Innowacje w powiazaniach franczyzowych zwigzane sg zimplementowaniem nowego
konceptu, produktu badz ustugi i maja na celu poprawienie relacji systemu franczyzowego
z jego ostatecznymi klientami. Natomiast innowacje zwigzane z organizacja sieci stuza
poprawianiu relacji: franczyzodawca—franczyzobiorcy. Jest to podejscie majace podwojny
charakter w odniesieniu do konsumentoéw, jak i biorcédw, poniewaz franczyzodawca ma
dwa rodzaje klientéw: ostatecznych konsumentdw i franczyzobiorcéw systemu.

Z analizy innowacji w sieciach franczyzowych wynika, ze przy mniejszej standary-
zacji systemu franczyzodawca moze korzystac z wiedzy i doswiadczenia biorcy, lecz traci
pelna kontrole nad jakoscig systemu. Mozna wdraza¢ to w powigzaniach franczyzowych,
ktorych kluczowym aspektem dla kreowania innowacji jest znajomo$¢ uwarunkowan
lokalnego rynku. Franczyzodawcy muszg umiec¢ zbalansowac¢ idee innowacji produkto-
wych i pozostatych kreowanych przez biorcéw, by zachowywac jednolito$¢ standardéw
i wizerunku catego systemu.

Na zakonczenie nalezy zaznaczy¢, ze tworzac kompleksowe rozwiazania i dostarczajgc
innowacyjne koncepty dla konsumentéw, przedsiebiorstwa franczyzowe moga osiagnaé
sposobnos¢ kreowania potrzeb i preferencji klientdw, co w konsekwencji moze prowadzi¢
do wzrostu przewagi konkurencyjnej tych systeméw, a jedng z drog tworzenia przewagi
konkurencyjnej dla systemoéw franczyzowych sg wlasnie innowacje.
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