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1. UVOD

Osnovni namenmagistrskega dela je v tem, da analiziramo dekayrki so vplivali na propad
prvega in doslej edinega hotelskega franSiznedgansés ustanovljenega v Sloveniji.

S tem Zzelimo opozoriti in hkrati aktivho p@sena popolnoma zapostavljeno poge
raziskovanja neuspesSnih primerov franSiznega poxgega slovenskih hotelirjev. Prepani
smo, da lahko na ta &a prispevamo k prepéevanju Stevilnih negativnih vplivov, ki se
najpogosteje odrazijo v:

- PosploSenih in prezgodnjih ocenah o tem, da jeSizargy za naSe okolje neprimerna
oblika dolgor@nega povezovanja hotelskih podietij,

- slabitvi zaznavanja pozitivnihéinkov franSiznega povezovanja in s tem tgEnitvi
njegovega nadaljnjega razvoja,

- pove&anih moznostih ponavljanja enakih ali podobnih kapansiznih podjetnikov, ki se
bodo v prihodnje odkali za pridruzitev ali ustanovitev lastnih sistemov

Prav tako Zelimo, da bi izsledki magistrskega delastili strokovnjakom s podtga hotelskega
franSizinga in podjetnikom, ki se bodo v prihodog@iocali za franSizno obliko dolgotoega
povezovanja hotelskih podijetij.

Za dosego osnovnegdlja raziskovalnega delanaloge, identifikacijo in analizo dejavnikov, ki
so vplivali na propad obravnavanega primera, snstazdi naslednjaaziskovalna izhodi&a:

1. Klju¢ne probleme propada franSiznega sistema Metropopaaraile spremembe
upravljanja franSiznih odnosov, ki so nastale z exajavo lastniStva.

2. Hitrost izvedbe postopkov ustanavljanja franSizneggstema Metropol ni zdno
povezana s propadom sistema.

3. Spremembe v medsebojnih odnosih zaposlenih dmagoslovanja franSiznih enot niso
povezane s propadom franSizega sistema Metropol

Delo je strukturirano v dva dela. V prvem delu (drugo, tretj@etrto, peto poglavje) smo
posebno pozornost posvetili predstavitvi osnovnibjmmv in  znanstvenoraziskovalnih
prispevkov s podra franSizinga s poudarkom na hotelskem franSiziqmumenu poznavanja
franSizinga in razvoja medsebojnih odnosov frareganpartnerstva.



V drugem poglavju smo se najprej posvetili probleknapovezani z razéinim strokovnim
opredeljevanjem franSizinga, in nato nekoliko pduh@je obrazlozili osnovne z&ilnosti in
vrste sodobnih oblik franSiznega povezovanja.

Zaradi boljSega razumevanja problematike obravregarprimera sestavljajo tretje poglavje
osnovne opredelitve pojmov, povezane z dejavndsijelirstva, s poudarkom na posebnostih
hotelskega franSizinga.

Cetrto poglavje smo namenili tematiki, ki se nanagsa pomen poznavanja prednosti in
pomanijkljivosti franSizinga, postopkov ustanavigim nujnosti izdelave osnovnih dokumentov
franSiznega povezovanja. V tem delu naloge smo ajfoiudi na napake, ki jih v postopku
pridruzevanja najpogosteje zagresijo franSizijizfavanje in obvladovanje omenjenih patire
strani obeh zvrsti franSiznih podjetnikov (frangjaan franSizijev) namrev veliki meri vpliva
na nadaljnji razvoj, medsebojne odnose in uspelougtanovljenih sistemov.

V petem poglavju smo poudarili pomen in osnovneimasti franSiznih odnosov ter predstavili
obicajne n&ine reSevanja morebitnih sporov.

V drugem, empitinem delu naloge (Sesto, sedmo, osmo, deveto peylamo pridobljena
teorettna in izkustvena spoznanja smiselno uporabili viskawalnem modelu, oblikovali
sklepne ugotovitve (deseto poglavje), nakazali mefinnadaljnjega raziskovanja na pafjuo
slovenskega franSizinga in podali uporabna ptiteaza prihodnje hotelske franSizne podjetnike.

Metodoloski pristop, uporabljen v kvalitativni Studiji konkretnega mera, temelji na
preizkuSenem modelu (Vestermark, Ohman, 2001), régée znailnost je v podrobnem
opredeljevanju in utemeljevanju razlogov za izbworaziskavi uporabljenih metodologij,
pristopov, podatkovnih osnov, vzorcev, analiz irrileakovosti rezultatov. Ker smo za dosego
raziskovalnega cilja uporabili kombinirano metodek n&inov zbiranja podatkov in informacij

iz treh razlénih virov, raziskavo sestavljajodene medsebojno povezane Studije raziskovalnega
primera. Podrobneje je metodoloski pristop predglaw drugem delu magistrskega dela (glej
str. 34 - 39)



2. OSNOVNE ZNACILNOSTI FRANSIZINGA

2.1. Opredelitev fransizinga

FranSizing lahko opredelimo kot (Giacomelli, 1998)juspesnejSi trzenjski koncept Sirokega
obsega oziroma edinstven mehanizem, ki temelpogodbenem razmerju med franSizorjem
(dajalcem franSize)n franSizilem (jemalcem franSize). V slednjem franSizij ohramaymo,
financno in kadrovsko samostojnost in si pridobi korisénSiznega paketa: trg in blagovno
znamko, izvirno znanje, visoko kakovostne izdelkestoritve oziroma tehnologijo za njihovo
proizvodnjo in izvedbo ter tako ohranja podjetnisStkot enega temeljnih dejavnikov
kakovostnega gospodarskega razvoja. Z ekonomskefigas gre torej za (Gauzente, 2002)
privla éen poslovni sistemv katerem so podijetniki prepoznali, da se v prim&mostojnega
poslovanja sa&ajo z Stevilnimi negotovimi situacijami velikih tganj, ki se jim lahko izognejo

S povezovanjem v organizacijsko razvite franSizmez®. FranSizing nadalje tako s trznega kot
tudi s pravnega vidika ne moremo opredeliti kotgdopma novo metod@eprav se je kot taka
(Bian, Allon, 2003) pojavila v drzavah v razvojuesg poznem obdobju dvajsetega stoletja. Tem
drzavam ohiajno nudi véje moznosti stimulativnega razvoja podjetniStvania dolaien vpliv

na spremembe njihovega socialnega okolja.

V dejavnostihotelirstva (Knowles, 1996, str. 261) se franSizoojavlja kot oblika poslovanja,
za katero je zr@len neprekinjen medsebojni odnos med franSizorjeniranSizijem, ki ne
vkljucuje samo proizvoda, storitve in blagovne znamkeve celoten koncept poslovanja;
trzenje, strategijo in plane, prioik poslovanja in standarde, kontrolo kakovostinenehno
dvosmerno komunikacijo. Predstavlja (Preble, Riech®ffman, 2000) zvezo med najman;
dvema organizacijama, v kateri vsaka pridobi ugstin&i se kazejo v strokovnem znanju in
virih, s katerimi razpolaga druga stran. Neodvikatelirji (franSiziji) najpogosteje pridobijo
ugodnosti, ki jih prinaSa blagovna znamka uvelgwj hotelske verige in rezervacijski sistem.
N&tin (Rushmore, 2001, str 1) pridobivanja uveljawjdniagovne znamke, ob tem, da lastniki
hotelov ohranijo kontrolo poslovanja podjetja, jelival na to, da je postal franSizing v
svetovnem merilunajprepoznavnejSa metoda povezovanja hotelskih poeliij. Po drugi strani
se prednosti ustanoviteljev (franSizorjev) frangizrotelskih sistemov odrazijo v &é
moznostih nadaljnje rasti podjetja in njihovegaopst na nove trge. Slednje &&ino dosegajo
brez dodatnega tveganja povezanega z lastniStvdeiokip pri ¢emer zdruZujejo inovativne
partnerje, ki poleg tega, da ¢bjno veliko bolje obvladujejo in sledijo spremimg&m se
potrebam kodnih kupcev, veliko hitreje in bolje zaznajo vpligerememb lokalnega obija,
na katerem se nahaja hotel. FranSizing tako prd@siza vse udeleZzence (Baillieu, 1994, str.
174) izreden nman poslovanja, a le pod pogojem, da obe strani Wjata dogovorjene
obveznosti korektno in €mo. Ob tem je (Morrison, 1997) dolgérm prezivetje franSiznih
sistemov odvisno tudi od franSizijeve pripravljemosledenja doldenim odnosom s
franSizorjem. Management fransiznih odnosov je paimembno podkge delovanja franSiznih
sistemov, ki se p&ne s franSizijevo odlatvijo o nakupu franSiznih storitev.
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Razline opredelitve pojma franSizing, ki se pojavljajestvokovni literaturi o franSizingu in
definicijah Stevilnih franSiznih zdruzenj, preddiap posebno problematiko in ustvarjajo
dolo¢eno zmedo na podtju franSizinga. Da je temu res tako, potrjujejoitizdledki raziskave,
ki sta jo opravila Stanworth in Curran (Stanwor@urran 1999, str. 323-344). Avtorja sta
zagovarjala tezo, da je pri opredeljevanju framgjaile tega potrebno obravnavati z agh
vidikov in ne samo z vidika distribucijskih poti. b@avnavati ga je potrebno tako znotraj
podraja managementa kot tudi drugih podljona katera posega: podje zakonodaje, trzenja,
gospodarstva, podjetniStva, upravljanja ¢&oveskimi viri, psihologije, sociologije in
organizacijske teorije. Na osnovi raziskave stalalh teoretien model franSizinga, v katerem
je poudarjen socioloSki pristop (slikys Z metodo analiziranja sta ugotovila, da franSidadtgko
glede na razéine definicije, ki Ze obstajajo v strokovni literatuazvrstimo in obravnavamo z
vidika petnajstih dejavnikov, ki znotraj nivoja doéne druzbe (drzave), organizacije in nivoja
posameznika vplivajo na njegov nadaljnji razvoj.

Slika 1: SocioloSki model franSizinga - kriterigizvr&anja razlénih opredelitev

FransSizing na druzbenem nivoju. Vidiki:
- kulturni,

- gospodarski,
- politi¢ni.

FranSizing na organizacijskem nivoju. Vidiki:
- hitrosti prodora na trg,
- prednosti ekonomije obsega,
- moZnosti dolgorénega povezovanja,
- upravljanja medsebojnih odnosov,
- propada franSiznih razmerij.

FranSizing na nivoju posameznika: Vidiki:
- mozne poti do samozaposlitve,
- osebne zaposlitvene rasti,
- prednosti samozaposlovanja,
- razlicnih motivatorjev franSizijev,
- temeljnih in postranskih ciljev,
- moznosti sodelovanja v inovativnih
sistemih,
- izbire sodobnih oblik poslovanja.

Vir: Povzeto po Stanworth, Curran, 1999, str. 343



2.2. Zgodovinski razvoj fransSizinga

Zaradi laZzjega razumevanja franSizinga ga bomo agaodko umestili in ob koncu podali v
obliki shemaitnega prikaza (slika 2, str. 6). Na tac¢imazelimo opredeliti osnovne oblike
franSizinga, ki so sec¢asoma spreminjale, dopolnjevale in ustrezno prjidganenehnim
spremembam okolja. Ob tem bi opozorili na dejstiaje velika véina za&etnih poslovnih oblik
franSizinga Se vedno prisotna v danasSnjéasu, kljub temu da bomo med definicijami
franSizinga najpogosteje zasledili tiste, ki opiggejo danasnjo poslovno obliko.

Na osnovi vrste strokovnih opredelitev o izvoru duks franSizing lahko zakiimo, da se je
beseda franSizing prviuporabila v Franciji in Veliki Britaniji v srednie veku, ko so fevdalci
svojim podloznikom podeljevali koncesije za car@siveznosti in lokalne takse. S tem si je
dolocen krog vplivnezev kupil pravico dpobiranja carinskih obveznosti in lokalnih taks
Kasneje so to pravico pridobili tudi obrtniki ingtvci. Omenjene pravice je nato, Vv
sedemnajstem in osemnajstem stoletju, podeljevakvd.

Prvi poslovni franSizni sistemi so se pojavili Wetmem industrijskem obdobju. Medcetniki
tovrstnih sistemov se najpogosteje omenjata padjgtyalnih strojev Singer in izdelovalec
avtomobilov General Motors. Ti podijetji sta pottijo trgovcem oziroma trgovcem na drobno
podeljevali pravico do prodaje in vzdrzevanja dvgproizvodov. Z&etna oblika poslovnega
franSizinga se je, kot lahko zakijmo, razvila predvsem zaradi potrebe franSizorja po
ucinkovitemdistribucijskem sistemu.

Sele nekoliko kasneje, v srednjem industrijskemoblpg se je kot vodilna oblika fransizinga
takratnegatasa razvilproizvodno distribucijski franSizing. Najbolj znan primer te oblike je
uveljavilo podjetje Coca Cola. Vkijeval je franSizijevo pravico do proizvodnje (nakupa

tehnoloSke licence) in prodaje osvezilne {@jgposebnega okusa, ki so jo franSiziji lahko
prodajali na dogovorjenem geografskem obym@od skupno blagovno znamko.

DanasSnja poslovna oblika, pogosto imenovana &iasiali preprostoposlovna oblika
franSizinga, je nastajala v ZDA v drugi polovici devetnajsteg@letja, od koder se je nato Sirila
v druge drzave sveta. Kot primer prvih tovrstniliilgtse obtajno omenjata prehrambena veriga
Mc Donald's in hotelska veriga Holiday Inn. Opellgde ju lahko kot obliki (Hrastelj, 1995, str
143) sodobnega poslovno-sistemskega franSizingakatarega je zr@no trajno celovito
razmerje, ki ne obsega le blaga, tethvedi storitve, blagovno znamko, poslovni sistem s
strategijami in politikami, prirenikom in standardi, kontrolo kakovosti in komunikac V
zadnjem desetletju prejSnjega stoletja je poslambika franSizinga dozivljala Stevilne radte,

na kar sta v veliki meri vplivala procesa intermaalizacije in globalizacije in ki bosta tudi v
(Jones, Pizam, 1995, str. 87) prihodnje po¥al® spremembe in dopolnitve Ze uveljavljenih
oblik franSizinga.



Slika 2: Nastanek in razvoj raahih oblik franSizinga

Zgodovinski razvoj oblik franSizinga

Ll

Podeljevanje koncesij : .
o = Fevdalci (srednji vek)
carinskih obveznosti i — Drzava (17. in 18. stoletje)
lokalnih taks
L1
Distribucjski sistemi g
! o Singer, General Motors
mdu_strljsklh  —— (zazetno ind. obdobje)
proizvodov
L1
Proizvodno i
S . Coca Cola (srednje
distribucijski sistemi — industrijsko c()bdobjje)

Ll

Sodobni poslovni

sistemi —

Holiday Inn, Mc Donald's
(druga polovica 19. stoletja)

Vir: Lastno delo

Glede na danasnjo splosno razSirjenost poslovnieofsanSizinga, ki v dejavnosti hotelirstva
predstavlja osnovno obliko franSiznega povezovgajapmo v nadaljevanju, vkljmo z njenimi
razlicicami, opredelili nekoliko podrobneje.

2.2.1. Poslovna oblika franSizinga

Pri opredeljevanju poslovne oblike franSizinga ssvetovni strokovni literaturi o franSizingu
najpogosteje uporabljata predlagani definiciji B&nih zdruzenj franSizorjev Velike Britanije
(British Franchise Association - BFA) in Amerikenfgrnational Franchise Association - IFA).
Po defininiciji BFA je franSizing pogodbeno raznegry katerem franSizor podeljuje fransiziju
dolotene pravice in v katerem oba sprejemata dogovorggweznosti. Osnovne ztiosti
njunega razmerja sestavljajo naslednji elementofilas, 1996, str. 259 - 261):

- Dovoljenje franSiziju, da opravlja dogovorjeno gmsio dejavnost in pri tem uporablja
doloceno ime, ki pripada ali je kakorkoli drugapovezano s franSizorjem. Uporaba tega
dovoljenja je omejena n&@s trajanja franSiznega razmerja,



- pooblastilo franSizorju, da vasu franSiznega pogodbenega razmerja izvaja nawmbr
izvajanjem poslovne dejavnosti fransizija,

- obvezo franSizorja, da franSiziju véas trajanja franSizne pogodbe zagotavlja pogodbeno
dogovorjeno pomd na posameznih podifih poslovanja (izobrazevanja zaposlenih,
prodajne politike, managamenta in podobno),

- obvezo franSizija, da bo &su franSiznega pogodbenega razmerja franSizoajieyal
vse dogovorjene prispevke (pristojbine) za upornatslovnega koncepta, proizvodov in
vseh storitev, ki mu jih zagotavlja fransizor,

- razmerje, pri katerem ne sme priti do tovrstnega@godbenega sodelovanja med
podruznicami istega ma&hega podjetja, kot tudi ne med posameznikom ingdga, Ki
ga nadzoruje.

Bistvena razlika med tako opredeljeno definicijoAiR definicijo IFA je v tem, da v definiciji
BFA ni vsebovana zahteva po franSizijevih vlaganghtnih sredstev v franSizno enoto. IFA
namre& franSizing opredeljuje kot pogodbeno razmerje nfiechSizorjem in franSizijem, v
katerem mora fransizij vloZziti v sistem bistven tkdtnega kapitala. Knowles ugotavlja, da sta
obe definiciji zapisani precej zapleteno in dal@ihko v celoti razumejo le tisti posamezniki, ki
imajo Ze nekaj znanja o franSizingu. Ob tem je nesp, da obe zdruZujeta osnovne &imasti,

ki bi jih morala vsebovati poslovna oblika frangiga.

2.2.2. Novejse oblike poslovnega franSizinga

Poslovna oblika franSizinga se j&asoma razvijala v skladu z razvojnimi strategijami
franSizorjev. To je povzkdlo nastanek veliko bolj zapletenih poslovnih obfilanSizinga, ki
omogaajo hitrejSirazvoj obstojéih franSiznih sistemavlemeljijo na prerazporeditvi pravic

in obveznosti ter zniZzevanju stroSkov obeh poslovnih partnefj@korld Franchising, 2002).
Njihova osnovna zrinost je v delnem prenosu franSizorjevih praviobveznosti na izbranega
franSizija, ki posluje na dotenem geografskem obwja. S tem franSizij prevzame delno vliogo
franSizorja pri nadaljnjem trZzenju osnovnega kotegmslovanja. Osnovne oblike tovrstnega
franSizinga so:

- Regionalni razvojni franSizing; obstoj€éemu franSiziju je s strani franSizorja dodeljena
pravica iskanja in nadaljnjega praktega izobrazevanja novih franSizijev v raaih
drzavnih regijah. Za zatno izobrazevanje franSizijev je 6ajno odgovoren franSizor.
Novi franSiziji pla&ujejo vse franSizne pristojbine franSizorju. Ta lda delo
regionalnega razvojnega franSizorja v skladu z dogenim delezem franSiznih
pristojbin, ki jih pridobi na osnovi novih franSiknpogodb od franSizijev, ki jih je
priskrbel regionalni razvojni fransizij.

- PodfranSizing, nastane, ko franSizor podeli regionalnemu frapsipoleg pravice
pridobivanja novih franSizijev na &ono dolaenem teritoriju tudi v§i del odgovornosti
do novih franSizijev. FranSizij tako postane padgkia roka franSizorja oziroma
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podfranSizor. Vse pogodbene franSizne pristojbinevi n franSiziji plaujejo
podfransizorju, ki nato dogovorjen delez tako pbifenega prihodka izpta franSizorju.

- Fransizno predstavnistvq v tem primeru franSizor dodeli franSiziju mang@@avice kot
v predhodno opredeljenih oblikah. @&jno se franSizij obveze, da bo na deloem
obmaju privabljal in pridobival nove franSizije. NoveahSizne enote lahko ustanavlja
tudi v svojem imenu in s Siritvijo lastnih franSiarenot. Vse pogodbene obveznosti v teh
primerih franSiziji pl&ujejo franSizorju. V zameno za opravljeno delo &iani posrednik
od franSizorja ne dobi ptda v nekem dogovorjenem delezu od franSiznih ugov, ki
jih placujejo novi franSiziji. Za svoje delo je popkn tako, da mu franSizor odobri
dolocen popust pri pkalu franSiznih prispevkov, ki jih je dolzan porawadi za lastne
franSizne enote.

Na razvoj Stevilnih novejSih razic poslovne oblike franSizinga je v &tku sedemdesetih let
prejSnjega stoletja v najde meri vplival prenos ameriskih franSiznih sisteamoa druge

kontinente. S tem so se izoblikovale oblike in¢ina (Vestermark, Ohman, 2001, str.2)
franSizorjevega vstopa na tuje trge regionalno-podréni razvojni fransSizing, franSizing
skupnih vlaganj, neposredno investiranje in nembsrigansizing (slika 3)

Slika 3: Oblike franSizinga pri vstopu na tuje trge

v

Regionalni
franSizor

v
Regionalno - FranSizing skupnih Neposredno Neposredni
podraéni razvojni | vlagan; investiranje franSizing
franSizing

Vir: Povzeto po Vestermark, Ohman, 2001, str. 2

Prihod ameriskih franSiznih sistemov v druge drZaveta je imel pomemben vpliv (Preble,
Riechel, Hoffman, 2000) na nastajanje in nadatggivoj lastnih franSiznih sistemov gosttijo
drzav in s tem posredno na krepitev pravilnegameanja raztinih oblik fransizinga.



Kot lahko ugotovimo, je danasnja jasna smer razfrajasSizinga internacionalizacija, ki znotraj
cilinih strategij franSiznih sistemov tem nudicje@ moznosti nadaljnjega obstoja, razvoja in
Siritve na tuje trge. Pri tem je poslovna oblikanizinga &soma (Pavlin, 1997) postala mnogo
proznejSa pri upostevanju mnenj franSizijev, zlastiodlcitvah, ki zadevajo trzenje, reSevanje
problemov in informiranje, kot tudi pri vklfigvanju franSizijev v proces teldnega in
managerskega razvoja. Tako mnogi franSizorji (Helyane, 1998, str. 91) pakujejo, da bodo
franSizijeve izkuSnje tako dobre, da bodo vplivada njihovo inovativnost in s tem na
zagotavljanje konkureme prednosti in uspeh celotnega sistema. Oprede@ljevposlovne
oblike franSizinga v dokumentih Stevilnih franSiznkdruzenj je zagotovo zadosten dokaz
njihove danasnje svetovne prevlade.

2.3. Kriteriji razvr&anja poslovnih oblik fransizinga

Glede naviSino lastnih sredstevki jih je potrebno investirati v doten fransSizni sistem s strani
franSizija, razvr&mo poslovno obliko franSizinga na (Knowles, 1986, 261):

- Delovno franSizg zn&ilno zanjo je, da je potrebno s franSizijeve straagotoviti
minimalna lastna sredstva, ki ¢bjno ne presegajo vrednosti dostavnih avtomobilov.
Fransizij si v tem primeru pravzaprav "kupi" zapesi. Obiajno dela sam. Za kéne
kupce je dosegljiv na svojem domu. Delo opravljprestorih ali na sredstvih, ki so last
kupca franSiznih storitev. Idealna podje dela delovne franSize so varovanje his,
mobilni servisi in podobno.

- Poslovno franSizg je oblika franSizinga, za katero je potrebno grst franSizija
zagotoviti ve€ji obseg lastnih sredstev, kot s@etme zaloge, oprema in poslovni prostor.
Delo, ki ga opravlja, ne more izvrSiti sam in ma@ato najeti dodatno delovno silo.
Podra@ja poslovanja te oblike so najpogosteje fotokopinipralnice, dostava hitre
prehrane na dom, ¢anovodske storitve, razne poslovne storitve, prastwitve in
podobno.

- Investicijsko franSizo; zn&ilnost te oblike so relativno visoka lastna sredstki jih
mora v z&etno poslovanje franSizne enote investirati frand@bicajno presegajo
vrednost 200.000 dolarjev. Najpogostejsi primeriablike franSize se pojavljajo v
hotelirstvu. Pri tem ne gre toliko za obliko frami@vega samozaposlovanja, termlj
za zasluzke, ki jih prinasajo v hotel vlozena sheals

Poslovno obliko franSizinga nadalje raziaso tudi pdkriteriju Stevila franSiznih enot. Glede
na to, koliko franSiznih enot lahko pridobijo frégig dolo¢enega sistema, poznamo fransizing
enote/podruznice in franSizing §jega Stevila enot. Pri tem v obeh primerih fransSgidobijo
enoten koncept franSizorjevega poslovanja. Zaratjevpreglednosti razinih poslovnih oblik
franSizinga jih bomo strnili in prikazali v nekotippreglednejsi obliki (tabela 1, str.10).



Tabela 1: Najpogosteje uporabljena kriterija razamga poslovne oblike franSizinga

Kriterij Vrste poslovne oblika franSizinga

1. Obseg potrebnih sredstev, ki jih mora
zagotoviti franSizij

* majhen (5 mio SIT) + delovna fransiza
* vegji (10 mio SIT) + poslovna franiza
« velik (45 mio SIT) « investicijska fransiza

2. Stevilo fransiziju dodeljenih enot

* €na « franSizing podruznice
* dvealive « fransizing v&jega Stevila enot

Vir: Lastno delo

2.4. Ekonomski dinki franSizinga

Gledano z zgodovinskega vidika nastanka in razttgyaSizinga, lahko trdimo, da se njegova
maoc in pomembnost nagiba na stran franSiznih sisterRoenos ameriskih franSiznih sistemov
na druge celine je vsekakor zadosten dokaz, daowjegdaljnji razvoj ne bo nazadoval zaradi
ekonomskih tinkov, med katerimi so najpogosteje omenjeni nagied

- Zaposlovanje v svetu, pa tudi pri nas, je glede na novonagialgicne in gospodarske
okoli&ine v zadnijih letih méno porasla Zelja ljudi po samozaposlovanju. Najstegje
je povezana z raziimi vzroki, med katerimi je zagotovo beg pred frasijami, ki jih
dozivljajo ljudje s statusom zaposlenega. Vsekal@gre spregledati dejstva, ki ga na
tem podrgju ponuja ravno franSizing. S tem, ko franSizor ydinfranSizijem, ki so
obicajno podjetja v ustanavljanju ali manjSa uspesrdjgh@, moznost poslovanja po ze
uveljavlienem poslovnem konceptu, jim na posebedinnamoga@i ali podaljSa
samozaposlitev. Prednost omenjenegdinaa samozaposlovanja je tudi v tem, da v
dolocenih primerih franSiznih sistemov niti ni nujno, maajo bodai franSiziji potrebne
izkuSenje in znanja s podia dela in dejavnosti, v kateri Zelijo aktivho stmi&ati. Druga
prednost franSizinga na podjo zaposlovanja je zagotovo v tem, da vzporedno z
njegovo nenehno rastjo natasSpotreba povse veéjem zaposlovanju delavcevna
razlicnih delovnih mestih, pod#ph poslovanja in prakéno v vseh gospodarskih in
negospodarskih dejavnostih.

- Organizacija trzenja; nove oblike povezovanja poslovnih aktivnosti imapragajoc in
ucinkovit vpliv na povéevanje konkuretnih prednosti podjetij. Velika inovacijska o
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novejsih oblik poslovanja po drugi strani vplivadiutna spremembe timov trzenja.
Bistvena zndlnost trzenja franSizinga je v tem, da je celotekenjski koncept
franSizorja usmerjen v zadovoljevanje zeljgotreb dveh skupin ciljnih kupcey, to je
franSizijev in kornih potrosSnikov. Ti imajo odkilen vpliv na uspesSnost poslovanja
franSizorjevega podijetja kot tudi celotnega franéga sistema. Pri tem so uspesni
franSiziji tisti podjetniki, ki uspejo zadovoljifpotrebe in piakovanja kupcev kamih
prozvodov in storitev.

Konkuren éne prednosti bistveno vplivajo na vlogo in ohranjanje celotadtanSiznega
sistema kot tudi na obstoj in rast malih in sredagikih podjetij. Konkuretine
prednosti, ki se pojavljajo v franSiznih sistemsio,rezultat razumne delitve nalog v
kateri vsaka stran prispeva svoje lastno znanjen@. Njihovi pozitivni Wwinki se
odrazijo na razvoj celotnega sistema. Osnovna kamkna prednost poslovnih oblik
franSizinga je tesno povezana s celovitim obvladpra kakovosti poslovanja, ki
(Kon¢ar, 1998) franSiziju omoga uporabo trzno uveljavljenih prednosti na
ekskluzivnem trgu, ki mu ga je dodelil franSizor.

Razvoj podjetniStva, nastanek kot tudi razvoj franSizinga je zagotte®sno povezan s
podjetniStvom. V osnovi ga je potrebno obravnavatiidika dveh raztinih (Tajnikar,
1997, str. 84 - 85) zvrsti podjetnikov, v kateripg®i pojavlja v vlogi prodajalca in drugi
v vlogi kupca franSize. V prvem primeru gre za giaika, ki lahko s svojo poslovno
usmeritvijo iz malega podjetja preraste v velikegan] franSizing predstavlja enega
izmed najdinkovitejSih n&inov, ki mu omogéa znano blagovno znamko in poslovni
koncept razsiriti na nove trge, brez kapitalske gzawve, zgolj s prodajo pravic, ki jih
dodeli franSizijem. V drugem primeru pa gre za ngppostejSo podjetnisko obliko, ki
obicajno nastaja zaradi pomanjkanja podjetnisSke idejgesposobnosti podjetnika, da bi
sam zé&el s poslovanjem, in ima pri tem izpolnjene deloe pogoje za to, da ustanovi
podjetje ali da z novim poslom razsiri Ze obstej@odjetje. Ta si (Rubin, 1978) zaradi
prednosti, ki mu jih zagotavlja franSizor, ne Zeloge popolnoma samostojnega
podjetnika. Ugotovimo lahko, da franSizingliva na hitrejSi razvoj podjetniStva, saj
predstavlja n&in poslovanja (Pavlin, 1997a), ki nudi veliko posio priloZnost tistim, ki
Sele razmisljajo o podjetniStvu, kot tudi uspeSrpodjetnikom, ki Zelijo svoj posel
razsiriti.
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3. FRANSIZING V HOTELIRSTVU

3.1. Opredelitev osnovnih pojmov, povezanih s Hogalom

Ko govorimo o turizmu, o njem nikakor ne moremo gatv lo¢eno in brez povezave z drugimi
gospodarskimi in negospodarskimi dejavnostmi ¢mbe drzave in keno od svetovnih
turisticnih trendov. To pa zato, kéurizem sestavlja (Kasavana, Brooks, 1998, str. 4) obSirna
skupina raznovrstnih dejavnosti; nastanitveno gestb, prevoznistvo, nudenje hrane in {ga
trgovskego blago ter storitev drugih dejavnostivgranih z razénimi aktivnostmi, kot so
rekreacija, kongresi, zabava, zborovanja, Studijpkéovanja, igre na ste, dozivetja na
Sportnem in kulturnem podfu in podobno, katerih skupni cilj je zadovoljevaotreb in zelja
ljudi, ki potujejo in se nahajajo izven kraja stdja bivanja.

Vrsta razlénih dejavnosti, povezanih s turizmom, vpliva naleggnost turistine ponudbe in s
tem teZzavnost enotnega opredeljevanja turizma (kaok, Medlik, 2001, str. 297), medsebojne
povezanosti pojmov turizem in gostinstvo kot tudagkwook, Medlik, 2001, str. 4) dalanja
sploSnih meril merjenja turigtih winkov. Z omenjenimi problemi se stge tudi nasSa drzava,
ki je najprej opredelila osnovne slabosti globalmagformacijskega sistema v slovenskem
turizmu (Ministrstvo za gospodarstvo - Vlada RekéBSlovenije, 2002, str. 13) in nato spejela
dolotene ukrepe in aktivnosti (Ministrstvo za gospoderst2003, str. 5) za pripravo
metodologije spremljanja uregeivanja strateskih ciljev in vrednotenja pomenaztus.

Gostinstvo kot del turisttne dejavnosti naSa zakonodaja opredeljuje (Zakgastinstvu, 1995,
1999) kot dejavnost, ki obsega nastanitev gostqwipravo ter strezbo jedi in pgaOpravljajo
jo lahko pravne ali fizine osebe, sobodajalci, kmetje in drustva v nastamiit in prehrambenih
gostinskih obratih ali zunaj njih v preénih objektih oziroma z objekti, sredstvi in napranaki
SO prirejene za ta namen.

Raznovrstnost in razinosti ponudbe hotelskih podijetij vpliva na to, da hotelirstvo
najpogosteje opredeljeno (Abbott, Lewry, 1999, sif7) kot proces prepoznavanja in
zadovoljevanja celovitin potreb hotelskega gostavifha hotelska podjetja danadnjegmsa
svojim gostom, poleg v preteklosti nudene nastanitkagotavljajo vrsto drugih izdelkov in
ugodnosti (rekreacija, zdravstveni in sprostitvprogrami, moznosti nakupa in podobno), ki
vplivajo na povéevanje njihovega zadovoljstva. Po nasi zakonod@ja\ilnik o merilih in
n&inu kategorizacije nastanitvenih obratov in maril@97, 1998) mora hotelsko podjetje
zadostiti precej podrobno predpisanim minimalnimnienim pogojem glede opremljenosti kot
tudi vrste storitev, ki jih je potrebno zagotovittelskim gostom. S tem je hotelirstvo izéitaz
opredelitvijo gostinstva, saj (Mihali 1997, str. 182) podijetje, ki nudi samo pré&mn@nje, ni
hotelsko podijetje.
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Kljub temu, da si hotelirstva ne moremo prestavif@aez ustrezno zgrajene in opremljene
hotelske zgradbe, pa hotelska podjetja (KasavartkB, 1998, str. 19) ne poslujejo le zato, da
bi prodajala samo otipljive izdelke, kot so udolpastelje in zdrava prehrana. Enako pomemben
kot otipljivi del in ga prihotelskem izdelkune moremo spregledati, je njegosotipljivi del. Ta

je tesno povezan z gostovim dozivetjem gostoljubn&estavljata ga tako ambient prostorov
kot tudi obnaSanje zaposlenih in s ten¢éimanudenja hotelskega izdelka. Hotelsko osebje tako
predstavlja odléujo¢ element ustvarjanja podobe hotelskega izdelk&eh gosta. Bill Marriott
(Kotler, 1996, str. 23), predsednik hoteske veMgriott, zatrjuje, da mora hotelsko podjetje
najprej poskrbeti za zadovoljstvo zaposlenih, sajofl tega odvisno zadovoljstvo hotelskih
gostov. Zato mora management najprej zagotovitiemsb obliko notranjega trzehjaziroma
uspesSnega zaposlovanja, izobrazevanja in motiarappsobnih delavcev, tako da le-ti lahko
bolje streZejo hotelskim gostorRri tem je potrebno notranje trzenje izvesti pradanjint, saj

bi bilo popolnoma nesmiselno na trgu ponujati @i hotelske izdelke, preden so jih zaposleni
sposobni zagotoviti. S tem postaja storitveni d&bwvfers, Barrows, 2002, str. 590) hotelskih
izdelkov odl@ujo¢ del, po katerem se znotraj déémega segmenta dejavnost ti razlikujejo v
najvetji meri in zaradi katerega pra&tio enak hotelski izdelek (Mawson, 2000, str. 55jnoee
imeti popolnoma enake vrednosti za vse goste.

Hotelske verigesestavlja vge Stevilo hotelskih enot, ki so lahko narfe$e znotraj dokenega
ali razlicnih geografskin obmiy doloc¢ene drzave ali na obrth razlicnih drzav po svetu.
Njihove prednosti (Medlik and Ingram, 2001, str. &%) na podrgih financiranja, trzenja,
nabave, upravljanja in poslovnega tveganja so g@dwdraz njihove velikosti. Hotelske verige
se med seboj razlikujejo po izoblikovani strategipivezovanja in lastniStva hotelov. lzrazi, kot
so (Crotts, Buhalis, March, 2000. str.1) svetovih@ateSke povezave, medsebojni odnosi in
strateSka partnerstva, tako ozmajo premisljene odtatve organizacij, ki se povezujejo in
zdruzujejo zaradi dot@nih, strateSko pomembnih¢inkov medsebojnega sodelovanja. Po
svojem nastanku, nadaljnji Siritvi in vstopu neettijge lahko hotelske verige razporedimo v Stiri
skupine in s tem v danasnjefasu prevladujée oblike hotelskega povezovanjaki temeljijo na
formalnem sklepaniju:

- Management pogodh pogodba med podjetiem za hotelski managemenastnikom
hotela, s katero podjetje za hotelski managemesnizame odgovornost upravljanja in
vodenja hotela. Lastnik, ki je lahko drzava, indivalno podijetje, sindikalna
organizacija, finaéna institucija ali zavarovalnica, v tem razmerjulskza celotno
premozenje in prevzema zakonsko in fieram odgovornost poslovanja hotelskega
podjetja in ne sprejema oditev o poslovanju hotelskega podjetja. Prvo hotelsk
premozenje (Knowles, 1996, str 230), na osnovirkgi so se kasneje razvile hotelske

! Notranje trzenje je proces, v katerem podjetj@ari pogoje, zaradi katerih zaposleni izpolnjujejube, ki so
bile dane odjemalcem. Njegov namen (Grénoos, 1880,8) je ustvarjanje notranjega okolja organimgcki
zaposlenim omog@, da svoje znanje in sposobnosti usmerijo v tezetyritev.

2 Zunanje trzenje predstavljajo razli instrumenti trznega komuniciranja, s katerim jetjd ustvarja ptiakovanja
pri odjemalcih pred izvedbo obljubljenih storitev.
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verige na osnovi management pogodb, je bilo prenjeZetela Hilton iz Portorika. Leta
1949 je drzava, ki je bila lastnica omenjenegeeliagtsklenila pogodbo s Hiltonom,
takratnim podjetjem za hotelski management.

FranSiznih pogodly hotelske franSizne pogodbe, ki so pravzaprawsjdi na nastanek
hotelskih verig, so (Gee, 1994, str. 242) pogodleel imotelsko verigo (franSizorjem) in
lastnikom hotela (franSizijem), s katero hotelslaiga dovoli lastniku hotela uporabo
imena in njenih storitev, za kar se lastnik hotdtaeze k plélu pristopne pristojbine in
razlicnih fransSiznih nadomestil za opravljene storitvastnik hotela lahko v tem primeru
hotel upravlja sam ali pa se odilan sklene posebno management pogodbo z drugim
podjetjem.

Pogodb o skupnih vlaganjih so pogodbe (Gray, Liguori, 1994, str. 24), kiex®ljujejo
naslednja medsebojna razmerja: partnerstvo dveljetgpdpartnerstvo podjetja in
posameznika ali dveh posameznikov. Njihov osnowamen je razvoj in sodelovanje na
vnapre] doléenem projektu, v katerem ena stran zagotavlja po#&einvesticijska
sredstva, druga pa dober management in druga strakmanja.

Pogodb, sklenjenih z drugimi udelezenci turisinega proizvoda poleg raznovrstnih
oblik strateSkega povezovanja znotraj hotelske viigisti obstajajo tudi moZznosti
povezovanja z drugimi turigtiimi podjetji in podjetji drugih dejavnosti, ki jiadruzuje
turisticna dejavnost. Gre za oblike povezovanja, katentowase prednosti so tudi v tem,
da poleg v hotelirstvu prevlad@ega franSizinga in povezovanja na osnovi management
pogodb nudijo izbiro drugaih moznosti povezovanja. Vi@a turistcnih drzav na
razlicne n&ine spodbuja tovrstne oblike strateSkega povezayakij so (Knowles,
Diamantis, Bey EI-Mourhabi, 2001, str. 212) znand pnenom grozdi, v hotelirstvu tudi
pod imenom konzorcij.

3.2. Ustanavljanje prvih hotelskih franSiznih sisteov

Prvi franSizni sistemi na podfju gostinstva so se pojavili v Ameriki leta 19541gtanovitvijo
hotelskega franSiznega sistema Holiday Inn, ki emmmato leto dni kasneje sledila ustanovitev
prehrambenega sistema McDonald's. Osnovnéilanata obeh sistemov je v tem, da sta razvila
novo poslovno obliko franSizinga, ki je temeljilaa uspesni realizaciji podjetniSke ideje in
preizkuSenega koncepta poslovanja.

Vzrok ustanovitve prvega franSiznega hotelskegtersia (Shook, 1993, str. 93 - 95) je bilo
sploSno nezadovoljstvo Kemmonsa Wilsona glede mmaga mu hotelskega izdelka pri
prezivljanju druzinskih pgitnic v Washingtonu. Nastanitvene kapacitete vaakh motelih so
bile glede na njegovo doZivetje in kasnejS&guanje umazane, utesnjene, precenjene, poleg
tega, da so v njih ponujali skromno in slabo prfjeme jedi. Zato se je po vrnitvi v dokh&raj
Memphis, v drzavi Tennessee, atllpo da bo v dom&m kraju zgradil hotel. S porjo
bartnega kredita je svoj kg leta 1952 realiziral z otvoritvijo hotela Holigdnn in nato z
izgradnjo dodatnih hotelov ob mestnih vpadnicah Meisa. S svojimi hoteli je dosegal izredne
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poslovne uspehe, zato se je usmeril k novemu digradnji Stiristotih hotelov, ki naj bi se
nahajali v vseh wgih mestih Zdruzenih drzav Amerike. Za dosego zdmtaega cilja je
potreboval visoka investicijska sredstva, zatorjstppil k zapolnitvi vrzeli na nan, ki je vodil

v ustanovitev prvega hotelskega franSiznega sistdlagrej si je s pomgo novega poslovnega
partnerja, ki je bil strokovnjak na podjo gradbenistva, izbral ljudi, ki so imeli dovolgdarja
in so bili pripravljeni s svojimi lastnimi sredstgraditi hotele po tipiziranih arhitekturnih
nartih. Ti hoteli so se odlikovali peistosti, udobnosti, privinosti hotelskih sob, klimatizaciji
prostorov, plavalnih bazenih, standardizirani pdmymiehrane, konferé€ni dvorani, brezpaih
parkirnih prostorih, otroskih posteljicah, orgamziem varovanju otrok in nenazadnje primerni
ceni. lzgradnja hotela kljub vsemu ni bila edingpp ki mu je moral zadostiti izbrani poslovnez
- franSizij. Drugi pogoj izbire franSizijev je bibdvisen od njihove pripravijenosti glede
upravljanja hotelov. Po tem kriteriju sta tako tdAta vse investitorje, ki niso Zeleli aktivho
sodelovati in se vkIgiti v dejavnost hotelirstva. Prav tako sta izbramoslovnim partnerjem v
zaetnem obdobju zagotavljala paket storitev in s ftrebno pomo pri izdelavi gradbenih
planov, pridobivanju gradbenih dovolenj in izobneaigju njihovih managerjev. Slednje jim je
zagotavljalo enakost hotelske ponudbe tudi naistesrem delu hotelskega izdelka.

Pomembna zridnost nastanka prve poslovne oblike hotelskegasSizanga je bila torej v tem,
da je nastala z izgradnjo popolnoma novih, sodobmitelov, ki so lahko zagotavljali
standardizirano obliko, izvedbo in kakovost celgméotelskega izdelka. V &tnem obdobju
izgradnje hotelov Holidy Inn (Knowles, 1996, st7.22- 273) je bila sama izgradnja zelo poceni
in je predstavljala le del potrebnih firah sredstev obajne izgradnje novega hotela. To je bil
tudi razlog veliko ve&je naklonjenosti baimega okolja in s tem lazjega zagotavljanja potiebni
financnih sredstev za njihov dokaj preprostimaizgradnje hotelov, katerih amortizacijska doba
ni bila daljSa od dvajsetih let. V takratneéiasu je tako hotelska veriga Holiday Inn postala tud
vodilno nacionalno podjetje za izgradnjo hotelov.

Nastanek prvega hotelskega franSiznega sistemga e ustanovil Kemmons Wilson, je lep
primer podjetniSkega procesa, ki je nastal na aslasinih potreb posameznika, v katerih je ta
zaznal poslovno priloznost, identificiral potrebseedstva in zapolnil vrzel na inovativen
podjetniski ndin.

Glede na izredne uspehe, ki jih je dosegla hotelskdga Holiday Inn z novim r@nom
poslovnega povezovanja, tako ni minilo dasiéa, da so se na trgu z enako ponudbieleri
pojavljati tudi druge hotelske verige. Med prvinta ili hotelski verigi Hilton in Sheraton. Z
razvojem hotelskega franSizinga se je totesema priela poveéevati konkurenca med hoteli in
hotelskimi verigami, ki je bila po letu 1990 velikecja od konkurence, ki je se je pojavijala v
petdesetih in Sestdesetih letih dvajsetega stol¥fpdiv novega konkuretnega okolja je bilo
cutiti v veliko bolj agresivnih metodah trzenja f&anih sistemov, katerih vzrok je postajala tudi
naragajoca zastenost ameriSkega tré&. Tako se je ptel franSizing Siriti v Evropo, na kar je v
doloceni meri vplivala zamenjava lastniStva franSizneelsike verige Holiday Inn. Leta 1990 je

15



namre dvesto let staro podjetje Bass PLC iz Londona lkupotelsko verigo Holiday Inn in jo
preimenovalo v Holiday Inn Worldwide. Nato je |&#@01 (Hotel News Resource, 2001) sledilo
njeno ponovno preimenovanje v danasnje podijetjeCaintinents PLC. Danes to podjetje (Six
Continents Hotels, 2003) v letnem merilu oskrbé wet 150 milijonov hotelskih gostov, ki
pren@ijo v katerem izmed v verigo vkijenih hotelov, prepoznavnih pod naslednjimi
hotelskimi znamkami: InterContinental Hotels anes&ts, Crowne Plaza Hotels and Resorts,
Holiday Inn, Holiday Inn Select, Holiday Inn Sun8erResort, Holiday Inn Express, Holiday
Inn Garden Court, Holiday Inn Family Suites ResortStanybridge Suites by Holiday Inn.

3.3. Poslovne oblike hotelskega fransSizinga

V hotelirstvu se pojavljata dve temeljni obliki fi§iznega povezovanja:

- Sistemklasiéne poslovne oblikehotelskega franSizinga. Vanjo so uase hotelske
verige, katerih oblika povezovanja temelji izKiw na franSizingu, in tiste, katerih
povezovanje poleg franSizinga temelji tudi na osmmgodb o upravljanju ali drugih
oblikah dolgorénega povezovanja.

- Sistemnove organizacijske oblikepovezovanja temelji na medsebojni p@mo verigo
vkljucenih hotelov, ki nastopajo pod skupno blagovno AmarfTipicen in v svetovnem
merilu najbolj uveljavljen predstavnik tovrstnegavpzovanja je hotelska veriga Best
Western Hotels. V strokovni literaturi je kljub temnda je obravnavana v povezavi s
hotelskim franSizingom, obajno ozndena z opombo (Rushmore, 2001a), s katero zelijo
avtorji opozoriti na posebnost te oblike, ki ne @g@d vsem osnovnim kriterijem kld@sie
poslovne oblike hotelskega fransSizinga. OpredeljeneotfranSizing blagovne znamke
ali pretvorbeni franSizing. Njena osnovna zgdnost je v tem (Léen, 1998, str. 21), da
postane podijetnik (lastnik da@lenega podijetja) prevzemnik pravice v franSizni mrez
ima enako dejavnost, kot jo opravlja njegovo pgdjevb tem da njegova odidtev o
tovrstnem sodelovanju temelji na urestvi zelje v ¢lanstvu mreze, ki mu nudi priznano
ime, blagovno znamko in/ali refer@ro listo kupcev

Osnovna razlika med klasio poslovno obliko hotelskega franSizinga in framgom blagovne
znamke (Knowles, 1996, str. 282 - 283) je v temfrdaSizijem pri klasini poslovni oblike ni
omoga@ena izbira storitev znotraj osnovnega paketa. Zagejeuporaba franSizorjevega
rezervacijskega sistema, v nasprotju s franSizij@msizinga blagovne znamke, obvezna. Prav
tako se omenjeni obliki razlikujeta tudi v straje@yizenja. Za razliko od franSizinga blagovne
znamke je za poslovni franSizing Zilan razvoj Stevilnih blagovnih znamk in s tem agéjanje
hotelske ponudbe potrebam di@oega segmenta kémh uporabnikov. Poslovni fransSizing je
usmerjen v oblikovanje in prodajo hotelskega izdelkato so stroski ustanavljanja, nadaljnjega
vzdrZzevanja sistema in potrebnih investicij v obmaali rekonstrukcijo hotelskega objekta
visoki. Zagotovo je franSizing blagovne znamke ¢&man s tem veliko primernejSa oblika
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povezovanja za tiste lastnike hotelov, ki nimajalasinih sredstev za oblikovanje celovitega
standardiziranega hotelskega izdelka ali pa si mardlijo pridobiti le ugodnosti blagovne
znamke in ob tem ohraniti podjetniSko neodvisnost

3.4. Osnovne storitve hotelskih franSiznih sistemov

Osnovne storitve (Gray, Liguori, 1994, str. 3080Bhotelskih franSiznih sistemov so:

- Nadin poslovanja ugled franSizorja se utrjuje z uveljavitvijo uSpe metode poslovanja
in s tem poslovnih postopkov, ki jih nato franSiagorabi pri svojem poslovanju in so
sestavni del prirtnika poslovanja. FranSizij se preddatkom poslovanja franSizne enote
pogosto sréuje s problematiko pomanjkanja ustrezno usposoblgelavne sile. Zato
nain izobrazevanja in nadaljnjega usposabljanja fee¥ih delavcev pomenita
pomembno podige franSiznega sodelovanja. Izobrazevalni prograamsizorja morajo
biti naravnani tako, da zaposlene pri franSizijznsmijo z delovnimi procesi, ki jih
uporabljajo v celotni hotelski verigi. FranSizor siora ob tem zagotoviti ustrezne
kontrolorje franSizijevega poslovanja, ki lahko otgtsno predstavljajo franSizijeve
svetovalce in pomimike. Storitve franSizorja so v veliki #@i franSiznih sistemov
standardizirane in vklgene v osnovni pristojbini.

- Tehniéna podpora veliko franSizorjev nudi fransSiziiem raghe oblike tehnrinih
storitev. Odlgitev o njihovem nakupu je franSiziju pogosto darmaizrbiro in je tako
obveznost pléla predmet njunega dodatnega dogovora.c@ba tehnina podpora se
nanasa na franSizorjevo poi@ri gradniji, izbiri lokacije, pom& pri pridobivanju
potrebnih finagnih sredstev in arhitekturnih reSitvah. Holiday fernv ta namen v okviru
hotelske verige ustanovil lastno podjetje, katemdgjavnost je usmerjena v zagotavljanje
pomai pri iskanju arhitekturnih reSitev. Naslednja &hlitehnéne pomd@i posega na
podraije nabave pohiStva, drobnega inventarja (post&jnposoda, kozarci, jedilni
pribor ...), hrane, pige in podobno. Zaradi tega imajo hotelske verigenaderialih in
proizvodih, ki so sestavni del njihovega hotelskegelka, pogosto vgrajeno blagovno
znamko.

- Trzenje; bistvena sestavina franSizne pogodbe je trzefjanSizorjeve testirane in
vpeljane trzenjske tehnike morajo zagotavljati apmio vrednost prodaje franSizijevih
hotelskih kapacitet. Pri tem je blagovna znamkgaoggsteje opredeljena kot kijui
element trzenjaPomen blagovne znamkge za franSizno obliko poslovanja zelo jasno
opredelil Tajnikar (Tajnikar, 1997, str. 85), kiapt, da je prodaja franSize pravzaprav
prodaja obvezno patentno Zé8ne blagovne znamke, pfemer ta ni povezana zgolj z
enim proizvodom, temves celotnim proizvodnim in poslovnim konceptom. Ezana je
z vpraSanjem (Petrov, 2002) upravljanja z blagozmamko, ki vklj&uje dejavnosti na
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strateski in operativni ravni, za katero mora staeba z vizijo in mfo odlotanja.
Osnovni pomen blagovne znamke je zagotovo v doipiosnosti, ki jo zagotavlja
franSiznim podjetnikom, pricemer mora ta prvenstveno oprétii zaupanje kupca.
Konénemu kupcu hotelskih izdelkov in franSiziju moragatavljati izdelek, ki presega
njuna préakovanja glede ohranjanja kakovosti in drugih vostnizdelka. Ker fransiziji
uporabljajo blagovno znamko franSizorja (Turk, 1996. 30), si franSizor nikakor ne
sme in ne more privogi neuspeha franSizijev. Poleg pomena blagovnemkeaje
uspesSno trzenje hotelskih verig v na@jveneri odvisno odrezervacijskega sistemaki
mu hotelski strokovnjaki pogosto pripisujejo celecjv pomen kot blagovni znamki.
Ustrezen rezervacijski sistem nathmagotavlja porast rezervacij in s tem p@aseanje
obsega prodaje (Stevila &itev) posameznega hotela. FranSiziji z njegovo pgmo
sprejemajo rezervacije, pri katerih posredujejo, Vel so kakorkoli vkljgeni v
franSizorjevo rezervacijsko mrezo. §fe Stevilo v sistem vkljeenih franSizijev zato za
vsakega izmed njih predstavljade moznost pridobivanja dodatnih gostov. Hotelski
franSizorji tako tudi sami priznavajo, da samo blata znamka ne zad&@s danasnjim
konkurergnim zahtevam. Zavedajo se, da franSiziji od njilcgkujejo, da jih bodo
obskrbeli z dobrim rezervacijskim sistemom. Ti sazadnjih letih doziveli bistvene
spremembe in dopolnitve, ki jih je omaglo razvo] sodobne tehnologije. Poleg
uporabnejsih informacij za kupca danasnji rezejskicsistemi nudijo tudi hitrejSe in
boljSe oblikovanje informacij za hotelski managemére imajo pomembno viogo pri
sprejemanju trzenjskih oditev in vplivajo na povéevanje stopnje zasedenosti hotelskih
sob in doseganje prihodkov. Oma@g@ uspesno indinkovito upravljanje z gosti, ki ga
lahko opredelimo kot (Horvat, 2001, str. 50 -52)vrkoncept in n&n vodenja, ki
povezuje nove, drugaim potrebam strank prilagojene trzenjske aktivihéstso odvisne

in povezane s skrbno premisljeno in pravilno usemarjuporabo sodobnih informacijskih
tehnologij. Upravljanje z gosti po drugi strani {{@ker, 2001) vpliva na povevanje
gostovih potreb, zaupanja in zvestobe blagovni nakar se odrazi v povanem
uspehu in konkuremih prednosti posameznih hotelov in s tem celotriegaSiznega
sistema. Prvo in danes najsodobnejstumalnisko podprto rezervacijsko omerezje je
razvila druzba Six Continent (Holiday Inn). Poimeala ga je Holidex in ga Zze od
samega zsetka njegovega nastanka opredeljuje kot osnovndkuientno prednost.
Naslednja zelo pomembna trzenjska sestavina, k@jwsizijem zagotavlja franSizor, so
programi oglasevanja To so tako imenovani skupni programi oglaSevargéotne
hotelske verige in posameznih blagovnih znamk.¢emer je oglaSevanje posameznih
hotelov izvzeto. Gre torej za tiste programe, laceh javnosti ohranjajo in krepijo ime
hotelske verige.

Na osnovi dogovorjene vsebine ugodnosti in stoyikeyih zagotavlja fransizor, se d@a viSina

franSiznih pristojbin, ki za (Raleight, 1999)cuso hotelskih franSizijev predstavljajo tisti del
stroskov, ki se v stukturi celotnih stroSkov poslopa podjetja uvi&jo na drugo mesto, takoj za
stroSki zaposlovanja delavcev. Primerjalne tabeleSmi franSiznih pristojbin ze uveljavljenih
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hotelskih verig objavlja (Rushmore, Lee, 2001, 2tr.9) ameriSko podjetje HVS International -
Global hospitality Consulting v publikaciji HotElanchise Fees Analysis Guide.

3.5. Praktini primeri hotelskih fransSiznih sistemov

Glede na to, da empiriénem delu nalogeanaliziramo primer podjetja, ki je razvijal poshov
obliko lastnega franSiznega sistema, predstavljhotelska podjetja (tabela 2), ki se po kriteriju
najvetjega Stevila pridruzenih jim hotelov u¢sgjo med v svetu vodilne hotelske franSizne
verige. Ob tem Zelimo poudariti, da se po objawjgrodatkih (Wolchuk, Lerner, 2002) v rang
tristotih najveéjin uvrajo tudi hotelske verige, ki vkifujejo manjSe Stevilo hotelov (od 10 do
20 hotelov). Med njimi poleg novejSih ameriskih igezasledimo tudi hotelske verige iz drzav,
kot so Italija, Avstrija, Francija, Portugalskéeska, Velika Britanija, Netja, Turtija, Nova
Zelandija, Izrael, Japonska, Singapur, KitajskgsHa Egipt, Zimbabve.

Na tej osnovi lahko zaklfiimo, da bi bilo popolnoma zmotno razmisljanje mieda je Siritev
hotelskega franSizinga ztilna le za velike in zZe uveljavljene franSizne emse. Razpolozljivost
in uporaba novih tehnologij nantréWallace, 2001) na mnogih podjitn poslovanja omogta
splosno izboljSevanje komunikacijskega povezovamas tem povéevanje managerskih
sposobnosti, ki dopdgjo tudi manjSim podjetjem razvoj strategij Siritwevstopa na tuje trge.

Tabela 2: Najvge hotelske franSizne verige

Podjetje Drzava | Skupno Stev. hotelovy  FranSizni hoteli
Cendant ZDA 6.315 6.258
Choice Hotels International ZDA 4.248 4.248
Bass Hotels & Resorts Velikal 2.886 2.563
Britanija
Hilton Hotels Corporation ZDA 1.700 1.357
Marriott International ZDA 1.88( 998
Carlsson Hospitality Worldwide ZDA 616 581
Accor Francija 6.234 568
US Franchise Systems ZDA 400 374
Sociéé du Louvre Francija 990 372
Starwood Hotels & Resorts Worldwide ZDA 716 299

Vir: International Labour Organization, 2001, €0.- 41
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4. USTANAVLJANJE FRANSIZNEGA SISTEMA

4.1. Poznavanje prednosti in pomanikljivosti frazgnga

Oba, tako franSizor kot franSizij, se morata preaicno odlcitvijo o ustanovitvi franSiznega
sistema oziroma o priklfitvi k franSiznemu sistemu seznaniti in podrobnowiti prednosti in

pomanijkljivosti franSiznega dama poslovanja.

Tabela 3: Osnovne prednosti in pomanijkljivosti fianih sistemov

PREDNOSTI

POMANJKLJIVOSTI

FRANSIZOR

ZniZevanje stroSkov zaposlovanja,

poveievanje strokovne
usposobljenosti zaposlenih,
niZje tveganje nadaljnje Siritve
poslovanja,

hitrejSe zagotavljanje kapitala,
potrebnega za Siritev sistema,

boljSe poznavanje in zadovoljevanje
potreb koknega kupca,

oblikovanje sodobnih raziskovalnih
metod in trZzenjskih strategij s
pomaijo informacij, pridobljenih od
fransizija,

hitro prepoznavanje novih trzenjskih
trendov.

TeZavnost izbire ustreznih franSizijev,
teZave pri vzpostavljanju in
opredeljevanju medsebojnih odnosov
niZji dobicek kot posledica nizje
tveganosti Siritve poslovanja,

upravljanje s konflikti raztinih
interesov,

vplivi v primerih prenehanja pogodbe
posameznimi franSiziji.

2]

FRANSIZIJ

NiZja tveganost poslovanja,

poveian ugled podjetja, ki ga
zagotavlja blagovna znamka
fransizorja,

poma: pri oblikovanju konkuretnih
prednosti,

poma: pri ustanavljanju podjetja,
pridobivanje potrebnega znanja.

Fransizorjeve zahteve glede strokovn
usposobljenosti franSizijev,

ocenjevanje franSizorjevih sposobnos
prevzemanje obveznosti do franSizor;j

izguba popolne samostojnosti
poslovanja lastnega podietja,
omejitve pri vzpostavitvi ponovnih
odnosov po preteku pogodbenega
razmerja.

D

i

Rd

Vir: Lastno delo
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Poznavanje prednosti in pomanijkljivosti je za fiand podjetnika pomembno predvsem zato,
ker prepréuje izoblikovanje njunih prevelikih in kasneje nesmtenih prtakovanj, ki se
pogosto odrazijo na poslabSevanjéetao vzpostavljenih dobrih medsebojnih odnosov.

4.2. Postopki ustanavljanja franSiznega sistema

Podjetnik, ki Zeli ustanoviti franSizni sistem, ent posega na novo podje - upravljanja
poslovnih sistemov. Zato se mora zavedati, da liepoval dodatna znanja, finara sredstva
in ¢as, v katerem bo sprejeto oditev uresntil. Ta bo zagotovo bistveno krajSi, moznosti
uspeha pa veliko ¥, ¢e bodo postopki ustanavljanja potekali ob strokgwomai najetih
strokovnjakov (svetovalci, pravniki,danovodije), katerim poznavanje franSizinga ni tuje.

Proces ustanavljanja franSiznih sistemov sestavif@poredna&asovna obdobja, v katerih je
potrebno za dokamo in uspesno uresfiiev zagotoviti:

Testiranje uspesSne metode poslovanjauresnéevanje izvedbenega dela postopkov
ustanavljanja franSizne mreze secpe s pilotnim projektom. Gre za testiranje
podjetnikove uspesne metode poslovanja v drugioposknoti, ki se oldajno nahaja na
popolnoma novi lokaciji. Proces izbire ustreznealdje, najemanje nove delovne sile in
organizacije nalog, ki so povezane z ustanavljanjeaelovanjem nove poslovne enote,
predstavljajo bistven preizkus sposobnosti prihegajfransizorja. Potreba po ustanovitvi
testne enote je povezana s poslovno etiko frang&peslovanja. To potrjujejo sprejeta
naela Evropskega franSiznega zdruZzenja (Europeanchise Federation, 2003) po
katerih mora franSizor preiskusiti uspesSnost swjkgncepta poslovanja v testni enoti
pred zgéetkom franSiznega poslovanja. Ob tem se je v pnagsiila tudi druga moznost
testiranja uspeSne metode poslovanja, na kateraagpta Morrison in Macmillian
(Lashley, Morrison, 2000, str. 121) in po katerika za ta namen franSizor uporabi
obstoj&o poslovno enoto svojega podjetja.

Izdelavo osnovnih dokumentoy na katerih temelji franSizno poslovanje; osnhovna
dokumenta sta pritmik poslovanja in franSizna pogodba. Pravilomarsénp z izdelavo
prirocnika Ze v testni enoti.

Trzenje poslovnega konceptav tem obdobju franSizor objavi sprejeto poslovno
usmeritev in p&ine z iskanjem ustreznih poslovnih partnerjev. Bhiri franSizijev je
zelo pomembna vzpostavitev obojestranskega zaupaegabodsima partnerjema. Od
njunega zé&etnega zaupanja je nenazadnje odvisna nadalfifgkayitost in uspesSnost
medsebojnih odnosoCe je njuno (Mozina, 1998, str. 79) medsebojno zajgadno,
bodo postali odtenki v komuniciranju manj usodaj, lIsodo na pomembnosti pridobivali
predvsem; téno, iZrpno in pravéasno obveZanje, osebna iskrenost in korektnost v
poslovanju. S postopki izbire franSizijev, ustaf@vyem fransiznih enot in doseganjem
uspesnosti poslovanja le-teh se zalklprojekt ustanavljanja franSiznega sistema. S tem
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pa se ne zaklfijo postopki uspesSnega trzenja franSiznega sistéigredstavljajo
nenehen proces prilagajanja in spreminjanja franggega poslovnega koncepta, ki v
osnovi temelji na zadovoljevanju najnovejSih potirelzelja konega potroSnika.

Ugotovimo lahko, da mora franSizor pred izvedb@ustitvenih postopkov franSiznega sistema
razpolagati z uspesno metodo poslovanja lastnedgetpm Pri tem se mora zavedati, da bo
izbrana strategija rasti poleg korenitih spremembpodréju nadaljnjega trzenja in prodaje
zahtevala tudi spremembe na pagiwo kadrovanja in organizacijske strukture njegovega
podjetja. Zato lahko temo, da (Carter, Jones-Evans, 2000, str. 210)vedm®st ali preveliko
navduSenje franSizorja nad urastvijo novega poslovnega sistema lahko privedetanggove
prezgodnje in s tem velikokrat neuspesSne utgsel

4.3. Osnovna dokumenta franSiznega sistema

4.3.1. Priro¢nik poslovanja

Priro¢nik poslovanja je dokument, v katerega franSizguisgvse napotke in informacije, ki so
potrebne pri vodenju franSizne enote. Vsebovatianarece] nataimo opredeljene poslovne
procese, postopke in naloge, ki jih morajo oprdvénsiziji v svoji enoti. Predstavlja bistven del
franSiznega sistema, saj z njim franSizor na fjasSprenese svoje znanje, ki je nujno potrebno
pri vodenju franSizne enote.

Po drugi strani je to dokument, ki sluzi kot osn@e izvajanje razthih kontrol s strani
franSizorja glede pravilnosti izvedbe franSizijuupanih standardnih poslovnih procesov
poslovanja, na osnovi katerih temelji kakovost pvodov, storitev in ugled franSiznega sistema.

Prirocnik obicajno vsebuje navodila glede izbire lokacije, nabamweme, izobrazevanja,
delovanja enote, zaposlovanja, sistema oglasevanjgovodstva. Prilozeni so mu raai
obrazci in vzorci pogodb, ki jih franSizij potreleupri svojem poslovanju. Pritnik poslovanja
(Gray and Liguori, 1994, str. 308) mora franSiz@nehno dopolnjevati, ¢e izboljSuje in
spreminja postopke poslovanja.

Sestavni del hotelskega franSiznega gnika so zagotovo hotelski standardi, ki jih pogosto
sestavljata dve splosni vrsti standardov, in sicer:

- Standardi glede fiznih lastnosti hotelskega proizvoda; velikost inepljenost hotelske
sobe, velikost postelje, Stevilo restavracij igiltic, ¢as poslovanja hotela, ureditev
parkiri&, bazenov in podobno.
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- Standardi izvedbe hotelskih storitedéistoca, vljudnost zaposlenih, kakovost storitev,
nain sprejemanja natd, postopki prijave in odjave hotelskega gostameajava
posteljnega perila in podobno.

Ustreznost izpolnjevanja predpisanih standardowvrkérajo franSizorji s pomgo obiskov in
porcil, ki jinh opravijo njihovi podr@ni managerji ali inSpektorji. Uporaba enakih stadda
zagotovo vodi v prepoznavnost hotelskega proizvodéotenega franSiznega sistema in
prepoznavnost njegove blagovne znamke.

Sam prirénik poslovanja ol@iajno ni dejavnik poslabSevanja medsebojnih odnoswd
franSizijem in franSiziji. Razloga, ki lahko v p@aawvi s prirénikom poslovanja vplivata na
poslabSevanje medsebojnih odnosov in ki lahko gete do prekinitve pogodbenega odnosa, sta

najpogosteje naslednja:

- FranSizor ni izdelal in franSiziju posredoval ptinka poslovanja; dolbla o
franSizorjevi obvezi glede roka izfitve priracnika poslovanja franSiziju so praviloma
zajeta v franSizni pogodbi.

- KrSitev standardov poslovanja in s tem neupoSta@vaapotkov in informacij, zajetih v
prirocniku poslovanja s strani franSizija.

4.3.2. FranSizna pogodba

FranSizna pogodba izhaja iz dogovora med dvemanpravosebama, ki vsebuje (Rubin, 1978)
doloceno Stevilo standardnih daéloe, pri cemer franSizor predstavlja mé&io podjetje, ki je
razvilo dola@en trzni proizvod ali storitev, fransSizij pa podggetki je za doléeno vsoto denarja
kupilo pravico trzenja fransizorjevega izdelka nalodenem trgu.Ceprav lahko govorimo o
dolo¢enem Stevilu standardiziranih doly je pravzaprav vsaka franSizna pogodba prilagojen
odvisna od posebnosti déknega franSiznega sistema.

Ker franSizna pogodba lahko pomeni tudi potenci&ininesporazumov med franSizorjem in
franSiziji, se franSizor temu lahko izogne tako, iddela standardno pogodbo, v kateri omeji
pogajanja o t&kah, ki predstavljajo bistvo franSiznega sitema.

Sestavljanje franSiznih pogodb ne pomeni enostavndgla, saj mora dobro pripravljena
pogodba temeljiti na ustvarjanju medsebojnega zgapabeh pogodbenikov in njuni skupni
Zelji po doseganju uspeha poslovanja. Zato jeaasfrorja in franSizija (Franchise Show Room,
2002) zelo pomembno pravilno razumevanje osnovrogogbenih dolail in izrazov, saj
pomenijo osnovo njunih 2atnih in prihodnjih odnosov. Zaradi slednjih jeaatiporaljivo, da

si franSizor in franSizij pred podpisom pogodbeatagita ustrezno pontan mnenja od pravnih
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in drugih strokovnjakov in svetovalcev. Pri tenmzpzeleno, da imajo ti dalene lastne izkusnje
s podr@ja fransSizinga.

Prav tako je v Evropskem kodeksu etike za fran§iZflBuropean Franchise Federation, 2003)
franSizni pogodbi posweno posebno poglavje. V njem so opredeljena osn@awpdbena
dolotila. Skladno s to opredelitvijo je potrebno v freaméh pogodbah nat&neje dolditi
naslednje elemente:

- Pravice franSizorja in pravice fransizija,

- proizvod ali storitev, ki jo bo franSizor zagotallfranSiziju,

- obveznosti franSizorja in franSizija,

- platiine pogoje,

- trajanje pogodbe, ki mora biti vsaj tako dolgo, diabi fransSizij povrnjena Ze&tna
vlaganja v franSizno enoto,

- osnovne pogoje sprememb in podaljSanje pogodbegsnavi katerih fransSizij lahko
proda ali prenese franSizno podjetje in po katemida moznost predkupne pravice
franSizor,

- pogoje, pod katerimi franSizij lahko uporablja ffajeve za&itne znamke, kot so na
primer blagovna znamka, ime trgovine, razni logoti

- franSizorjevo pravico po prilagajanju franSiznegdesna, ki nastane kot posledica novih
ali spremenjenih r@nov delovanija,

- postopke, po katerih mora franSizij takoj po preargu pogodbe franSizorju vrniti vse
materialne in nematerialne pravice, ki niso njegiash

FranSizna pogodba je torej dokument, s katerimsfeam in franSizij dokoéno opredelita njune
medsebojne odnose. Predstavlja zaklju dejanje predhodnih dogovarjanj, ki so odvisna od
Stevilnih dejavnikov, med katere lahko uvrstimo itudzvitost in poznavanje franSizinga v
drzavi, v kateri dolden fransSizni sistem nastaja.

4.4. Moznosti prezivetja franSiznih sistemov

Z amerisko raziskavo (Shane, 1995) o moznostih iyga novoustanovljenih fransSiznih
sistemov, ki je temeljila na vzorcu 138 izbranihdjgtij in spremljanju sprememb njihovega
desetletnega poslovanja (1983 - 1993) je bilo ud@oo naslednje:

- Vecja moznost prezivetja novoustanovljenih franSizigiemov je zndlna za starejSa in
vecja podjetja (imela so ¥elastnih poslovalnic), katerih franSizne pristogim zahteve
po investicijskih sredstvih so bile viSje od framsh sistemov, ki niso preziveli.
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- Po zakljgku opazovanega desetletnega obdobja je prezivetaj mean] kot cetrtina
novih franSiznih sistemov.

- Za prvocetrtletno obdobje je bila zti#na 14,4 odstotna povpfea letna stopnja propada
franSiznih sistemov, ki se je nato w@psnila in je bila v naslednjem Sestlethem obdobju
znatno nizja, saj je v povpije znaSala le 3 odstotke.

- FransSizorjev zanos glede Siritve franSiznega sigfg@renosa znanja na fransSizija kot tudi
Siritve lastnih poslovalnic je bil zdgen predvsem za prvi leti delovanja fransSiznih
sistemov.

- Prezivetje franSiznih sistemov je bilo v najjreneri odvisno od stopnje rasti franSizinga
v posamezni dejavnosti in cene franSizne enote.

Ugotovimo lahko, da franSizing ni za vsakogar,ikizgli s to obliko poslovanja uspeti, ne glede
na to koga imamo pri tem v mislih, franSizorjafadinSizija. Da je temu res tako, potrjujejo tudi
druge, kasneje izvedene raziskave. Tako je bilazzskavo (Kirby, Watson, Waites, 1998), v
kateri so protevali izkuSnje malih podjetnikov, ki so se ot za franSizno obliko poslovanja,
ugotovljeno, da franSizing sicer vpliva na rast jptdStva, s tem ko zniZuje ddlen obseg
poslovnega tveganja, da pa nikakor ne more bitmpwpn kot "zdravilo” za vse probleme,
povezane s podjetniStvom. Na to nakazujejo tudejgameriski raziskavi, na osnovi katerih je
bilo ugotovljeno, da so (Bates, 1998) moZnosti iwetja pridruZzenih podijetij in sistemov
pogosto raztine tudi znotraj posameznih dejavnosti, kot tudijrdajo pri tem zé&etni franSizni
sistemi (Lafontaine, Shaw, 1998) v d&doih primerih celo slabSe moznosti kot podjetja
popolnoma samostojnih podjetnikov.

Za ustanovitelje in pridruzen&ane novoustanovljenih sistemov je morda najpomezjsien
zavedanje o tem, da so se v preteklosti in da de hali v prihodnje pojavljala tako neuspesna
franSizna pridruzevanja kot tudi propadi franSizeistemov. Ti bodo zagotovo v nagyiemeri
posledica franSizorjevega neprilagodljivega odndsaprememb v zunanjem okolju, pamer
imajo odlailen pomen spremenjene potrebe &uh kupcev. Ob tem velja omeniti razmisljanje
priznane hotelske verige Six Continents glede zspya oziroma prekinitve franSiznih pogodb s
franSiziji. Te so najpogosteje pogojene z organjgni spremembami celotnega franSiznega
sistema. FranSizije (Shook, 1993, str.104), ki r@aje slediti novim zahtevam sistema glede
izvajanja storitev in kakovosti hotelskega izdel&apstavno izl&jo. Pravijo, da je to tako zanje
kot tudi za fransSizije veliko bolje. Nenazadnjen§&iju s tem omoggjo prilagoditev hotelskega
izdelka drugi blagovni znamki. Ali kot pravi MarsdWarsan, 2002), vsaka ne&na situacija
prinasa priloznosti, ki jih je potrebno poiskatisicer vedno bolj nestanovitem palitem in
ekonomskem okolju. Spremembam novega globalnegdjaols® prilagajajo tudi druge
dejavnosti in sistemi, zato je popolnoma razumljda fransSizing pri tem ni nikakrsna izjema.

25



4.5. NajpogostejSe napake franSizijev

Tudi v drzavah, kjer je franSizing Ze uveljavljeablika poslovanja, so napake, ki jih storijo
franSiziji v obdobju pred sklenitvijo franSizne patbe precej pogoste. Te lahkplivajo na
poslabSevanje medsebojnih odnospwuresnéevanje skupno opredeljenih ciljev in nenazadnje
lahko celo ogrozijo obstoj franSiznega sistemaoZatlicna franSizna zdruZenja, strokovnjaki in
svetovalci s podja franSizinga na razihe n&ine (strokovna literaturaglanki, internetne

strani) opozarjajo potencialne franSizije na nafstgjSe napake (Rule, 2000), ki so odraz:

- Nerazumevanja, povrsnosti in nezainteresiranosti prpregledovanju zakljuénega
dokumenta® in pogodbenih doldil; priporasljivo je, da si fransiziji vse nejasnosti, na
katere naletijo pri pregledovonju omenjenih dokutoen skrbno zapiSejo in si nato
najprej priskrbijo dodatne obrazlozitve franSizeiffepredstavnikov in zatem Se mnenja
ustreznih strokovnjakov s podia franSizinga, zakonodaje, prava in ¢uaovodstva.
Posebno pozornost je pri tem potrebno posvetitedamim pogodbenim dalbom glede

prevzema nalog, obveznosti in odgovornosti obelogbgnih partnerjev.

- Nerazumevanja oziroma zmotnega tolm&nja dolcil franSizne pogodbe ¢e franSizij
in njegov pravni zastopnik naletita na dmae nejasnosti oziroma moznosti r&zéga
tolmatenja in s tem dvomov, je le-te potrebno predhodcmesiti s franSizorjem. Ne
glede na to, da imajo af@jno posamezni franSizni sistemi izdelane tipskgopbe, je
zelo pripord@ljivo dodatna tolm&enja podati v pisni obliki kot dodatek k pogodbite®n
se poslovna partnerja izogneta dvomom, ki bi lahkgativno vplivali na ze dosezeno
stopnjo medsebojnega zaupanja.

- Zanemarljivega odnosa do podrgja pravnega svetovanja priporailjivo je, da si
franSizij prav@asno poi&e in najame pravnega zastopnika, za katerega gleray, da
ima izkusnje na podtgu fransSizinga.

- Sprejemanja obljub s strani franSizorja; temu se lahko franSizij izogne na dva&ina.
FranSizorja lahko zaprosi za dovoljenje o tem, gan nrazgovor posname. Druga
moznost, ki jo ima na izbiro, pa je, da vodi zaplggih kasneje podpiSeta oba.

- Nezainteresiranega odnosa glede navezovanja stikavdrugimi fransSiziji ; v stiku z
nekdanjimi, sedanjimi in bodoni fransiziji si lahko pridobi dragocene informpgina
osnovi katerin lahko razreSi marsikatero nejasnossvojem odnosu z bodon
franSizorjem Ze pred podpisom pogodbe. V krog \qids je zato potrebno vkiiti
cimvecje Stevilo fransSizijev. Pri tem mora upoStevati gimsosti njihovega poslovanja;
razlicnost lokacij, vodenje ene ali ¥dransSiznih enotcasovno obdobje poslovanija,
uspesnost poslovanja in podobno. Pri razgovorinassiziji, ki jih obi€e na pobudo

3 Zakljueni dokument (angl. Uniform Franchise Offering Cianu- UFCO) je (Franchise Information Company,
2003) obvezen, obsiren, javnosti dostopen predpidmazec, ki ga izpolnjujejo in pri ustreznih dria@vorganih
registrirajo franSizorji, ki poslujejo na obija ZDA. Nastal je predvsem zaradi potrebe po Hetd zasiti
franSizijev in laZjega reSevanja potencialnih neapomov in sporov v medsebojnih partnerskih odnoddradi
njegove obsirnosti predstavija pomemben podatkewvritevilnih raziskovalnih projektov.
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franSizorja, mora biti Se posebaj previden, saj ff@nsSizor lahko n&tno izbira in
uporablja kot spodbujevalce pri pridobivanju nofrdnSizijev. Zato je priporivo, da si
franSiziji odgovore na zastavljana vpraSanja pbg&rv obliki zapisa.

- Nezadostnega protievanja vzrokov, ki so privedli do propada posamezhi
franSiznih enot, posebej pozorno je potrebno pdiufranSizne enote, ki so prenehale
poslovati, so bile prodane ali pa so zamenjaleniststo, in ugotoviti vzroke za nastale
spremembe. Do lastnih ugotovitev lahko pridejo fakla najprej navezejo stike s
prvotnimi lastniki, prisluhnejo njihovim zgodbam ugotovitvam ter si nato pridobijo
tudi franSizorjevo razico glede sprememb, ki so se dogajale v franSizsistamu.

- Nezadostnega z&etnega kapitalg potrebno je, da si fransSizij zagotovi ustreznsinod
zaetnega kapitala za pokrivanje vseh stroSkov, pavbza poslovanjem, vkigno s
stroski, potrebnimi za ustanovitev enote in zag@ajem druzinskega protana.

- Nepoznavanja podrdja financ in ra¢unovodstvg v tem primeru je potrebno, da si
franSizij zagotovi pomddobrih strokovnjakov omenjenih podip

- Napafnega vzpostavljanja predhodnih stikov s Kklj@&nim managementom in
lokalnim predstavnikom franSizorja na podro¢ju njegove enote precej pogosto se
namre& dogaja, da fransSizorjev predstavnik, zadolZzen zalgjo, tako dobro opravlja
svoje delo, da bodo franSizij pred podpisom franSizne pogodbe enastame cuti
potrebe po vzpostavitvi predhodnih stikov s &ljum managementom fransSizorja. S tem
stori napako, saj ne preveric¢tmst informacij, ki jih dobi od franSizorjevega
predstavnika.

- Negativnega pristopa o nujnosti predhodne izdelavenalize trga; franSizor sicer
lahko pomaga pri izbiri ustrezne lokacije franSiemete, vendar je za kémo odi@itev o
izbiri odgovoren franSizij. Njegova odiitev bo vsekakor lazja, bolj utemeljena in ciljno
lokalnega trzenja ter zagotavljanju lastnih sredgtepromocijo in pospeSevanje prodaje.
Ce na osnovi analize tr&& ugotovi, da so trzne moznosti na njegovem afuno
poslovanja obetaj®, je pripordéljivo, da se s franSizorjem dogovori tudi 0 njegovi
prednosti pri ustanavljanju novih franSiznih enattem podrgu. V nasprotnem lahko
zamudi izredno priloZnost bode Siritve poslovanja lastnega podjetja.

Ker bomo v raziskovalnem delu naloge ugotavljajadeike propada konkretnega franSiznega
sistema, bomo opisane napake franSizijev (zaratiovgga vpliva na kasnejSe medsebojne
partnerske odnose) podali v nekoliko bolj strnjaliki (tabela 4, str. 28)
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Tabela 4: Deset najpogostejSih paitiraastanka napak, storjenih s strani franSizijeaaietnem

obdobju franSiznega sodelovanja

Podrodje nastanka napak

Razlog za napako

ResSitev

* pregledovanje .

zakljucnega dokumenta
in pogodbenih doll

+ tolmaienje fransizne .
pogodbe

» priskrba pravne ponto .

* pretirano zaupanje .

e n&in pridobivanje .

dodatnih informacij o
delovanju sistema

* ugotavljanje vzrokov .
propadlih franSiznih
enot

* zagotavljanje .

razpoloZljivega kapitala

» obvladovanje podkija .

financ in r&unovodstva

* preverjanje pridobljenih .

informacij
franSizorjevega
predstavnika

e sprejemanje .

odgovornosti na
podraiju trzenja

nerazumevanje,
povrsnost in
nezainteresiranost

razlicno tolma&enja
pogodbenih doldl

zanemarjanje podéma
pravnega svetovanja

sprejemanje obljub s
strani franSizorja

nezadostna priskrba
dodatnih informacij

nezadostna preéiev
dejavnikov propada
franSiznih enot

premajhna viSina
zatetnega kapitala

nepoznavanje pod¢a
financ in r&unovodstva

nezaznavanje potrebe
po preverjanju
informacij

odklonilno stalige do
izdelave predhodne
analize trziga

skrbno vodenje zapisoy
glede nejasnih dodd,
pridobitev dodatnih
obrazlozitev s strani
franSizorja in mnenj
SirSega kroga razinih
strokovnjakov

usklajevanje mnenj s
franSizorjem; dodatek K
pogodbi

pravatasna priskrba in
najem pravnega
zastopnika

snemanje/zapisi
opravljenih razgovorov

pridobivanje dodatnih
informacij od¢im
vecjega Stevila bivsih,
sedanjih in bodah
franSizijev

pridobivanje informacij
od bivsih franSizijev in
franSizorja

pravatasna zagotovitev
zadostne viSine kapitald

zagotovitev ustrezne
strokovne pomé

vzpostavitev stikov z
managementom
franSizorja

financiranje in izdelava
podrobne analize in
strategije lokalnega
trzenja

57

Vir: Lastno delo
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5. VPLIV MEDSEBOJNIH ODNOSOV NA PREZIVETJE
FRANSIZNIH SISTEMOV

5.1.0snovne znélnosti medsebojnih odnosov

5.1.1. Pozitivni vplivi medsebojnih odnosov v hotektvu

Po ugotovitvah raziskave (Cornel Unievesity Newsvige, 2002) o medsebojnih odnosih med
franSiziji in strokovnimi sluzbami fransSizorja inmagobri odnosi kljgen vpliv na zadovoljstvo
kupcev in na povevanje dohika. Ugotovili so, da se dobri odnosi na pagludrzenja hotelskih
izdelkov odrazajo na povanje naslednjih fizinih, finartnih in standardiziranih kakovostnih
meril uspesnosti:

- Stopnje zasedenosti hotelskih kapacitet v primegaweposredno konkurenco,
- povpre&ne zasedenosti hotelskih sob v primerjavi z neglmgréonkurenco,

- bruto dobéka iz poslovanja v primerjavi z neposredno konkaogn

- kakovosti hotelskih izdelkov v primerjavi z drugitmoteli v verigi,

- zadovoljstva hotelskih gostov v primerjavi z drughmoteli v verigi.

Spoznali so, da je za dosego dobrih medsebojnibsminnajbolje, da fransizorji svoje franSizije
obravnavajo kot poslovne partnerje in ne kot nulog od katerega so odvisni njihovi uspehi, saj
jih to lahko vodi v preveliko popdanije in s tem slabitev franSizne mreze.

5.1.2. Spoznanja uspesnih medsebojnih odnosov
Uspesni franSizni odnosi temeljijo na (FranchisasStoom, 2002a):

- Delitvi skupne vizije; zagotavlja franSizorju uresiiiev dolgor@énega koncepta izbrane
strategije, katere sestavni del so tudi franSi8jednjim ta zagotavlja novo poslovno
priloznost in uspeh.

- Strokovnosti; oba, tako franSizor kot tudi franSizij, moratai Isirokovnjaka na svojem
podraiju delovanja. Ta morajo biti urejena s pogodbengostorjeno delitvijo pooblastil
in odgovornosti.

- Medsebojni pomai; praviloma vkljiuje vsestransko pomiovseh udelezencev sistema,
in sicer tako v odnosu med franSizorjem in framSkat tudi v medsebojnem odnosu
med fransiziji.
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- Komunikaciji; vzpostavitev uspeSnega sistema medsebojnega kadmnanja
stimulativno vpliva na kreativnost franSizorjev,da@ odrazi v hitrejSi rasti in po¥&vanju
uspesnosti sistema.

- Skupnem oglaSevanju zajema tisti del lokalnega in nacionalnega oglagm, ki ga

posamezni franSiziji ne morejo zagotoviti iz laktsredstev, a imajo precejSen vpliv na
poveevanje ugleda blagovne znamke.

- Programih usposabljanja predstavljajo pomemben del medsebojnih odnosalegP
zxetnih je zelo pomembno, da franSizor oganizira ebmene in nove programe
usposabljanja in izobrazevanja, katerih vpliv seamdna pové&ano strokovnost pri
opravljanju dela tako franSizijev kot tudi pri nglaposlenih delavcev.

- Sposobnosti poslusanja pozitivni winki medsebojnega posluSsanja se odrazijo v
poveiani uspesnosti medsebojnega komuniciranja.

- Planih razvoja; obojestransko zadovoljstvo in Zelja po nadakmitvi franSizne mreze
sta tesno povezana z ureg#mjo franSizorjevih in franSizijevih natov in s tem
prizadevanju obeh po ohranjanju in krepitvi medgebadnosov.

- Donosnosti franSiznih enot bistveno vpliva na njune medsebojne odnose iredigl
fransiznega sistem&e dolaene frandizne enote pri svojem poslovanju, kljubsahi
pomaii fransSizorja , niso donosne, mora fransSizor team$izijem nuditi dodatno ponio

- Pomembnosti franSizijey franSizor lahko s svojim ravnanjem bistveno valiva njune
medsebojne odnose tako, da franSiziju nudi pom doseganju ugleda na lokalnem
obmaju, v katerem posluje franSizna enota. To lahkeoi gteaznimi objavami v lokalnih
casopisih. S tem neposredno vpliva na utrjevanjedagtelotne franSizne mreze.

NaSteta spoznanja so tezko urékiva brez dol@ene stopnjemedsebojnega zaupanjaki
predstavlja temelj dobrih odnosov med franSizorjenfransiziji in s tem krepitev nio in
poslovnih uspehov vseh udelezencev franSizneganssst

Za dolgor@en uspeh franSiznega sistema, ki ga lahko opreddiiti kot meSanico osebnih in
poslovnih odnosov med franSizorjem in franSizig, nadvse pomembno franSizorjevo uspesno
upravljanje medsebojnih odnosov.FranSizor, ki tega ni zmozen, lahkogakuje, da se bo v
odnosu s franSiziji steval z nara&jo¢o problematiko nezadovoljstva franSizijev. Zat@gnj
zelo pomembno razumevanje bistveno tauhi viog obeh zvrsti franSiznih podjetnikov,
medsebojne odvisnosti in medsebojnih odnosov &ehno spreminjajega se procesa.

Razumeti mora, da (Stanworth et alt, 2003) frajiSkii niso popolnoma neodvisni podjetniki v
smislu tradicionalne oblike podjetniStva, sebe lklfamu ne vidijo v vlogi zaposlenega delavca
in da imajo Stevilna ptakovanja glede sodelovanja v procesih, kateriragastdel so tudi oni
sami. Zato mora franSizor svojo pozornost v velikieri usmerjati v ugotavljanje in
uresnéevanje njihovih pdakovanj, saj neuresfdvanje slednjih oBajno vpliva na
poslabSevanje zadovoljstva franSizijev. T@&ne nara&ati nekako po drugem letu poslovnega
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sodelovanja oziroma v obdobju, ki ga je Nathan Gi\jey, 2003) v raziskavi, v kateri je
proweval vpliv nara8ajoce samozavesti fransSizijev na zadovoljstvo sprejetihatitev glede
izbrane oblike podijetniStva, poimenoval z izrazomi"' Ugotovil je, da se v tem obdobju
zadovoljstvo franSizijev poslabSuje zaradi prégmja, da je uspeh poslovanja franSiznih enot
predvsem rezultat njihovega dela. Zaradi tega saefa spreSevati o smiselnosti nadaljnjega
sodelovanja in poravnavanja dogovorjenih franSizobveznosti. V primerjavi s prvim
obdobjem, ki traja priblizno leto dni po podpisari§izne pogodbe in v katerem je v pov¢pre
80 odstotkov v sistem vklfienih franSizijev zadovoljnih, se ta odstotek v tebdobju zniza in
znasa le Se 47 odstotkov.

Prav tako se mora fransSizor zavedati, da je usftsiznih odnosov odvisen od (Mahesh, 2002)
pripravljenosti sprejemanja tveganj, delitve skipnispehov in neuspehov ter sprejemanja
skupnih odlgitev. Prve skupne oditive sprejemata s podpisom franSizne pogodbe, grikat
opredelita delitev skupnega dela, s katerim zektariti uravnotezeno poslovno okolje, ki jima
bo omogdalo doseganje osebnih in podjetniSkih interesownakagajoci kvaliteti opravljenih
proizvodov in storitev. Pri tem bodo zastavljenigdwocni cilji uresniljivi le, ¢e jih bosta tudi v
prihodnje usklajevala, preverjala in pri tem izpelrala sprejete obveznosti. Pomembno viogo
pri tem imajo franSizorjevi izobrazevalni programadzor nad izvajanjem poslovanja franSiznih
enot in predvsem @& razreSevanja medsebojnih nesoglasij.

5.2. Faze razvoja medsebojnih odnosov

Zn&ilnost fransiznih odnosov je njihovo nenehno sprgamje. Z vidika zivljenjskega ciklusa
lahko nastajanje in postopno izoblikovanje medsahojodnosov razporedimo na Stiri
prepoznavna obdobja - faze (Franchise Classroo@2®0

- Uvajanje/predstavitev; od poslovnega odnosa, ki ga vzpostavita ob prvestasju,
obicajno oba pkakujeta vzajemno spoStovanje, zaupanje in Zeljskagnem uspehu.
FranSizor se skuSa franSiziju predstaviti v kadepdj Wi, pri ¢emer prvo sr&nje
izkoristi tudi za oceno ustreznosti potencialnegangizija. V nasprotju z njegovo
premisljenostjo je za potencialnega franSizija tm¢ano faza njegovega izjemnega
optimizma, v kateri je morda tudi nekoliko zasleplj

- Rast po podpisu franSizne pogodbe nastopi faza rastis@bojnih odnosov. Zetni
izobrazevalni programi in priprave na otvoritev adivanSizne enote zahtevajo veliko
medsebojnega sodelovanja med patrnerjema. ¢Koitistanje in prvi problemi v
medsebojnih odnosih se lahko pojavijo nekoliko legsnce franSizij ugotovi, da mu
franSizor ne nudi zadostne podpore. Da bi se terognil, bi moral fransSizij svoje

31



nezadovoljstvo nemudoma predstaviti franSizorjugkega naloga bi morala biti v tem
primeru usmerjena predvsem v primerno reSevaneldienje ustrezne poriidransiziju.

- Zrelost; je obdobje, v katerem se franSizor in franSigijdodobra spoznata in vesta, kaj
lahko prtakujeta drug od drugega. Praviloma na tej stoprpiogtavita odnos, ki temelji
na zadovoljstvu njunega poslovnega sodelovanjduditmedsebojni pomi in podpori,
ki jo nudita drug drugemu. V tem obdobju so njunedsebojni odnosi v veliki meri
odvisni od ustreznega &iaa komuniciranja. Osnovni problem, ki se lahkogwj je
spoznanje franSizija, da mu franSizor ne zagotalgalatne podpore pri reSevanju
specifiéne problematike njegovega poslovanja.&sio se pojavi v obdobju med drugim
in petim letom poslovanja franSizne enote.

- Upadanje/ponovni zagon zakljucna faza medsebojnih odnosov med franSizorjem je
faza, v kateri se njun odnos Kanali pa dozivi ponoven vzpon. Vzrok prenehanja je
pogosto iskati v zmanjSevanju poslovnih uspehovanaiaranju franSizija, ki lahko
nastanejo zaradi neustrezne podpore franSizorjdukbtzaradi neures¢éenih in morda
prevelikih prtakovanj franSizijev. Olajno v teh primerih franSizij & poti, ki bi ga
razbremenile dokenih pogodbenih obveznosti, in gwe krsiti predpise, usmeritve in
standarde. Poslovati prne v smeri, ki lahko neugodno vpliva na poslovaime
zmanjSevanje ugleda celotnega sistertia. fransizor zazna omenjene probleme, je
njegova osnovna naloga pri razreSevanju te prolilkenazboljSanje medsebojne
komunikacije. Prav tako mora biti pripravljen zagdjati franSiziju povéano in zanj
koristnejSo pom& To lahko stori tako, da razvije in franSiziju pah dodatne
promocijske, trzenjske in svetovalne programe,terkai naj bi mu zagotovil powane
poslovne priloZnosti in uspeh njegovega podietja.

Uresntitev dobrih medsebojnih odnosov zahteva veliko Bnd@mja in dodatnega napora vseh
udeleZencev franSiznega sistema. Vsekakor je olz&apomembno spoznanje franSizijev, da
pri opravljanju svojega dela niso popolnoma samostda spoznanja v veliki meri vplivajo na
to, da so franSiziji pri razreSevanju morebitniblgemov, ki nastanejo v. medsebojnih odnosih s
franSizorji, veliko strpnejSi. UspesSen fransizij m®ra (Urbanija, 1995) kot najemnik franSize
nawiti sprijazniti se s stvarmi, ki jih ne more spramtg in imeti pogum, da spreminja stvari, ki
jih je moga@e spremeniti in s tem razviti modrost njunega kazlanja.

Ne glede na to, da si tako franSizor kot tudi frafiszelijo in temu primerno trudijo, da bi
dosegli zadovoljivo stopnjo dobrih medsebojnih aang se bomo zagotovo strinjali z Levittovo
ugotovitvijo (Levitt, 2002), da so v stvarnosti @bpoma neurestijiva razmisljanja o obstoju
kakrsnegakoli franSiznega sistema brez problemornagtaja v medsebojnih odnosih franSizor -

franSiziji.
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5.3. ReSevanje sporov

Odnos med franSizorjem in franSizijem strokovnjadiipodrdju franSizinga pogosto primerjajo

z odnosom (Levitt, 2002; Pavlin, 1995), ki nastarexl partnerjema s sklenitvijo zakonske zveze
oziroma s poroko. Tehtnost te primerjave je pregegsna. Obe zvezi se ¢ajno sklepata na
osnovi prostovoljnih odisitev dveh partnerjev, ki postaneta z njeno sklgittnedsebojno
odvisna. Prav tako je za oba odnosacina delitev odgovornosti, obveznosti in zdruZzeean;
naporov pri doseganju skupnih ciljev. Za dosegalrgla morata partnerja v obeh primerih
zgraditi dobre odnose, v katerih prevladuje zaupasgosStovanje in obojestranska pripravljenost
razreSevanja problemov.

Slabitev z&etno vzpostavljenih dobrih franSiznih odnosov se€a&ho pojavi takrat, ko poslovna
partnerja naporov in prizadevanj ne Zzelita ali anisposobna usmeriti v postopke incina
razreSevanja nastale problematike. Takrat lahktapeg odnosi med njima celo tako zapleteni,
da se zé&nejo pojavljati novaustva, ki se pogosto sprevrzejo v sovraznost inmeino zeljo po
prekinitvi medsebojnega odnosa.

V teh primerih lahko franSizni podjetniki nastaldusacijo razreSijo s ponio naslednjih
zakonitih metod (Franchise Classroom, 2002c):

- Sprava s pomgjo posrednikov; naloga posrednika je pridobiteelnh mnen;
obravnavane problematike od obeh v spor vpletanémisin celotne dokumentacije, ki se
nanaSa na obravnavano problematiko. Pridobljenatkedn informacije mora posrednik
korektno analizirati in izdelati predloge za rames problema. Predloge moznih reSitev
predstavi franSizorju in franSiziju in jih da v @avo. Po zakljgeni razpravi poda
predlog dokotine resitve, ki pa zanju ni obvezugoin jo lahko zavrneta.

- ArbitraZza ; osnovna razlika med postopkom sprave s pgonoosrednikov in arbitrazo je
v tem, da je ko#na reSitev arbitra tudi dokodna reSitev in jo morata sprejeti obe strani,
saj na dokoéno odla@itev arbitra nimata moznosti pritozbe.

- Sodni postopek zn&ilnost tega postopka je, da je na razsodbo 8adi$ozna pritozba.
Zato je ta metoda nepriljubljena in redko uporaidje

Nacini reSevanja sporov praviloma predstavljajo sestdel franSizne pogodbe. Najpogosteje se
kot dokortha metoda uporablja arbitraza, kljub temu da jenjme kot za sodne postopke
zn&ilno, da so pogosto zelo dragi, dolgotrajni in zakpredvidljivi. Ti metodi prav tako ne
izklju¢ujeta moznosti smistvovanja razsodnikov s franSizilem ter v tej zvprevelikemu
poudarjanju pomena ekonomske prénfi@ansizorja.
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6. METODOLOGIJA RAZISKAVE FRANSIZNEGA SISTEMA
PODJETJA METROPOL GROUP

V raziskovalnem delu magistrske naloge obravnavatualijo primera prvega slovenskega
hotelskega franSiznega sistema, ki je deloval adjelpolovice leta 1994 do &tka leta 2003.
Ker je bilo v preteklosti podjetije Metropol Group fadaljevanju Metropol) pridruzeno
razlicnim poslovnim sistemom, ki so kasneje propadli, smmadaljevanju podali pregled
njegovega dosedanjega poslovnega povezovanja. miejavpropada teh sistemov, morda tudi
zato, ker so obajno sovpadali s korenitimi spremembami SirSegalwkno polittnega okolja,
doslej ni predeval nilte. Tako smo kot prvi z izbrano metodologijo raziski@javnike, ki so
vodili v ustanovitev in propad zadnje oblike poveanja podjetja, ki so ga prav tako
zaznamovale velike spremembe zunanjega okoljateami smo razloge propada primerjali s
teorettnimi izhodi&i, ki smo jih glede na obravnavano problematiko giod prvem delu
naloge. V sklepnih ugotovitvah smo del rezultataziskave, ki sicer temeljijo na konkretnem
primeru, v Zelji po SirSi uporabni vrednosti nasdgéa, smiselno posplosili.

6.1. Metodologija raziskave

Metodologija in potek raziskovalnega dela izhajarimera E. Vestermark in A. Ohman (2001).
Zn&ilnost njunega modela je v strokovni opredelitviutemeljitvi izbranih metodologij, ki jih
lahko (Vuk, 1998, str. 60) definiramo kot smotrraparedje aktivnosti postopkov in daov,
kako priti do doldenega raziskovalnega rezultata. Pri tem sta avim{mo metodoloSkih
opredelitev raziskave povzela od drugih svetovnznanih raziskovalcev, ki so na osnovi
lastnih izkuSenj objavili teoreno utemeljene predloge ¢aov in postopkov, ki zagotavljajo
uspesSno organizacijo, vodenje in izvedbo tovrstaiskav.

Opisan metodoloski pristop smo prilagodili ciliem & tem potrebam naSe raziskave. V
nadaljevanju bomo najprej opredelili raziskovalranren, pristop in strategijo raziskave.
Podrobneje bomo utemeljili izbrane metode pridobjagodatkov, izbire vzorcev in analiziranja
pridobljenih podatkov in si s tem zagotovili velfest in zanesljivost raziskave.

Kateri vrsti dol@éena raziskava pripada, je v veliki meri odvisnovoste podatkov, potrebnih za
dosegaraziskovalnega namenaki je lahko (Yin v Tellis, 1997) preiskovalen,jpsnjevalen in
opisen. Ker je bil osnovni namen naSe raziskaveeysm v ugotavljanje dejavnikov propada
franSiznega sistema Metropol (v nadaljevanju FSM) naSa raziskava v najje meri
pojasnjevalna. Temelji na osnovi predstavitve splogeoreténih in znanastvenoraziskovalnih
spoznanj in primarno pridobljenih podatkov in inf@cij. Glede na to, da smo raziskovalne
hipoteze preverjali na oshovi poglobljenih spoznanj razumevanja vpliva razhih
neekonomskih dejavnikov, je naSa raziskava tudsrapi Pri tem nismo uporabili vzoih
primerjav z drugimi hotelskimi podjetji.
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Za dosego raziskovalnega cilja smo uporabili ka#ilrenraziskovalni pristop in s tem manj
strukturirane tehnike gaa pridobivanja podatkov in informacij. Z njimm® si za razliko od
kvantitativnih metod pridobili (Fink, 2000) odgowona vpraSanja kaj, kako, zakaj.

Pri oblikovanju zakljdnih ugotovitev smo uporabildeduktivno metoda ki se uporablja v
primerih sklepanja na osnovi sploSnih tea@mth ugotovitev k posameznemu primeru.
FranSizing je namtev svetu precej razSirjena in podrobno raziskanbkalbpovezovanja
podjetij, ugotovitve katerih uporabljajo Stevilndziskovalci tudi v primerih, ko raziskujejo
franSizing v drzavah, kjer ima le-ta, tako kot pais, krajSo zgodovino. Zato smo lahko izhajali
iz ze pridobljenih teoratnih in znanstvenoraziskovalnih spoznan,;.

Strategija raziskave, Studija konkretnega primera hotelskega franSizregi@ma Metropol je
bila med osnovnimi raziskovalnimi strategijami (MirVestermark, Ohman, 2001, str. 20 - 21),
kot so: eksperiment, meritve, analiza arhiva indayinska raziskava, izbrana Ze z opredelitvijo
namena in cilla magistrskega dela. Raziskovalnaa3gmja smo preverili na osnovi
dokumentiranega zbiranja podatkov (pogodb, postovaapisov, porél, raziskav) in
intervjuvanja dveh razainih vzognih skupin aktivnih udelezencev FSM. Celotna Studij
primera tako temelji na trehdenih in medsebojno povezanih delnih Studijah (slika

Slika 4: Strategija raziskave

Raziskava dejavnikov
propada FSM

e

Raziskava Raziskava Raziskava
osnovnih zn&ilnosti, upravljanja ucinkov FSM na
ustanavljanja in > franSiznih odnosov > zadovoljstvo
delovanja FSM zaposlenih, gostov

Interna
dokumentacija

intervju
(fransiziji)

intervju (zaposleni

Vir: Lastno delo
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Glede moznostpridobivanja primarnih podatkov , primernih za Studije primera, ki jih Yin
(Yin v Tellis, 1997) razvi& v Sest skupin: zbiranje dokumentacije, arhivskeggadiva,
intervjuvanje, neposredno opazovanje, opazovanjeleadncev raziskovalnega primera in
odpravljanje negotovosti, smo v nasi raziskavi apdr zbiranje dokumentacije in intervjuvanje.
Pri tem smo podatke, ki smo jih potrebovali za pstuadijo (poglavje sedem), pridobili na osnovi
interne dokumentacije podjetij, zdruzenih v FSE& drugo in tretjo Studijo raziskovalnega
primera smo informacije zbrali na osnovi intervjoja dveh razlinih skupin aktivnih
udelezencev FSM, ki smo jih interpretirali v osmendevetem poglavju.

Intervjuji so tudi sicer najpomembnejSi in najpoggs uporabljen nan pridobivanja informacij
v raziskavah konkretnih primerov. V strokovni |&&uri so najpogosteje razeehi po naslednjih
kriterijih:

- Stevilu intervjuvanih oseb in gasnosti njihovega izvajanja; individualni in skugkn
intervjuiji,

- v raziskavi uporabljenih sredstev; dopisni, osebnelefonski (Eriksson, Wiedersheim v
Vestermark, Ohman, 2001, str. 22) intervjuiji,

- uporabljenih pripomékov; najpogosteje uporabljajo vpraSalnike. Te patekiju
oblikovanja in namenu uporabe pridobljenih podatkazvr&ajo na (Oka, Shaw, 2000,
str 6):

o Strukturirane intervjuje ; imenovane tudi standardizirani intervjuji, ki jih
vecinoma uporabljajo v kvantitativnih raziskavah. Mihnge strukturiran intervju
uporabljajo predvsem v primerih, ko Zeli razisk@elprimerjati razline
odgovore, ki jih pridobi od intervjuvancev na engkamstavljeno vprasanje in v
primerih, ko je v raziskavo in proces intervjuvanjiljuceno veje Stevilo
raziskovalcev.

o Delno strukturirane intervjuje , imenovane tudi vodeni poglobljeni intervjuji. Ti
SO najpogosteje uporabljen dra kvalitativnega intervjuvanja, pri katerem je
potrebno pripraviti vprasalnik. Ta je sestavljen viiste vprasanj, ki tvorijo
zaokrozena tematska pod oblikovana skladno z osnovnim namenom
raziskovalnega primera. Sestava delno stukturi@negraSalnika omoga
intervjuvancu (Aaker, Day, Kumer, 1999, str. 199¥jw svobodo pri
odgovarjanju na zastavljena vpraSanjaimser lahko raziskovalec pridobi tudi
nepriakovana mnenja in stati& o problematiki, ki jo raziskuje. Pogosto t&ina
intervjuvanja, ki ga raziskovalec opravi s ciljnimsebami, imenujemo tudi
globinski intervju.

0 Nestrukturirane intervjuje ; njihova zndilnost je v tem, da pogovor med
intervjuvancem in spraSevalcem poteka svobodnoz leaprej oblikovanih
vprasanj, zaradiesar ga pogosto ozhgejo z izrazom pogovorni intervju.
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Najpogosteje ga uporabljajo &sno s pridobivanjem podatkov na oshovi
opazovanja.

Za obe raziskavi, ki temeljita na pridobivanju infacij po metodi intervjuvanja, smo izbrali
individualne globinske interjuje. To pa zato, kew thasprotju s skupinskimi intervjuji nudijo
vecjo svobodo pri odgovarjanju in s tem pridobivanjuaktetnejSih informacij o izkusnjah,
vedenju, obutjih in drugih staligih intervjuvancev. Poleg tega intervjuvancem pm teiso dane
moznosti podajanja komentarjev na izjave drugihavPtako sta nam delno strukturirana
vpraSalnika omogtala oblikovanje dodatnih vprasanj, s katerimi smmlqbili podrobnejSa
pojasnila na odgovore v samem postopku izvajarngnijujev. Intervjuji, ki smo jih izvedli za
potrebe raziskave upravljanja franSiznih odnosowraali priblizno eno uro, medtem ko smo za
intervjuje raziskave odinkih FSM na zadovoljstvo zaposlenih in gostowebovali pol ure.

Izbiro vzorcev naSe raziskave bi lahko ozilakot odlocilen proces raziskovalnega primera, v
katerem je bila odkbtev o izbiri odvisna od postopka ureSswvanja raziskovalnega cilja. Pri
oblikovanju vzoénih skupin smo (Hancock, 2002, str. 13) ddloosnovne kriterije izbire v
vzorec Vvkljitenih oseb.

Za vzorec franSizijev (tabela 5, str. 38), ki snauporabili v raziskavi upravljanja fransiznih
odnosov, smo se odiiti zaradi dveh razlogov. Prvi je ta, da so fraijsie redko vkljuteni v
raziskave, ki obravnavajo problematiko neuspeldn$iznih povezovanj, medtem ko je drugi
povezan z dejstvom, da so doslej v drugih hotelfi@hSiznih sistemih, ki so delovali v naSem
okolju, slovenski hotelirji prevzemali vlogo pridrenih podijetij (franSizijev). Pri izbiri vzorca
smo uposStevali dodatne kriterije. Tako smo vanjudii le franSizije, ki so sodelovali v procesu
nastajanja in propada franSiznega sistema Metropdi danes nadaljujejo samostojno pot
podjetniStva. S tem smo iz vzorca ilotiste, ki so véasu njegovega delovanja to pot prekinili
in se ponovno zaposlili v Metropolu. Ocenili sma, loi bili njihovi odgovori glede na trenutne
okolis&ine za nasSo raziskavo neprimerni, saj bi bili oili@&ni pod vplivom vrste neprijetnih
psiholoskih dejavnikov. Ti bi lahko vplivali na idkljanje njihovih resninih stali€ in pogledov
na medsebojne odnose z bivSim franSizorjem, sdqt&s v vé&ni primerov ponovno predstavlja
njihovega delodajalca. Tudi po mnenju Frazerjevepdgosto raziskuje neuspehe fransSiznih
sistemov, v katerih se pos\zeproblematiki propada in izstopa franSizijev @n§iznih sistemov,
je (Lim, Frazer, 2003) za tovrstne primere raziskalo tezko pridobiti franSizije, ki so
pripravljeni o svojih izkusSnjah neuspeha govoritikoto. Mnogi med njimi svoje izkuSnje
pravzaprav ne Zelijo revidirati tudi zato, ker sgijb ogroziti presojo kakrsnegakoli zakonitega
delovanja. Vendar kljub temu Frazerjeva zagotauia,so raziskave s podja franSiznega
neuspesSnega povezovanja pomembne, saj lahko pajspey bod@demu prepréevaniju
ponavljanja Ze storjenih napak. V svoji novejSiiskavi (Frazer, 2004) tako pripai® izvedbo
nadaljnjih poglobljenih raziskav ugotavljanja ra&mih dejavnikov (pogodbenih popravkov,
nezadovoljstva, stopnje odvisnosti in gakovanj medsebojnih odnosov, medsebojnega
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neujemanja), ki vplivajo na medsebojne odnose mmadsizorjem in tistimi fransiziji, ki so
izstopili iz sistema in se odidi za nadaljevanje samostojnega podjetnistva.

Tabela 5: Struktura vzorca fransizifev

Zap. §t. Ime in priimek Delovno mesto - podjetje
Silvana Sparemblek portinica direktorja Hotelinga
2 Boris Butinar direktor / Hoteling, d.o.o0., Portoroz
3 Gorazd Jereb direktor / Jercom, d.o.o., Portoroz
4 Marino Belac pomeénik direktorice - Aurora, d.o.o., Portoroz
5 Marjan Jereti direktor - J&J, d.o.0., Portoroz

Vir: Lastno delo

Drugi vzorec (tabela 6), v katerega so vé&§jni zaposleni v franSiznih podjetjih, smo izbrdi
potrebe tretje delne Studije raziskovalnega prim&eavzorec zaposlenih smo se a@dliazato,
ker ti zelo hitro obutijo Stevilne spremembe v &au vodenja podjetja, jih znajo oceniti in se
jim znajo zelo hitro in ustrezno prilagoditi. Poldégga zaposleni v dejavnosti hotelirstva
predstavljajo eno izmed bistvenih in pogosto oifihdh konkurerénih prednosti podjetij.
Dodaten kriterij, ki smo ga datdi pri oblikovanju vzorca zaposlenih, je bil njitia dotedanja
zaposlitev. Vanj smo VKIjili le zaposlene, ki so bili pred in v obdobju FSfposleni v istih
poslovnih/fransiznih enotah Metropola.

Tabela 6: Struktura vzorca zaposlénitpodijetjih fransizijev

Zap. §t. Ime in priimek Naziv delovnega mesta Podjetje zaposlitve
1 Marinka Degen Botter receptorka Hoteling, d.o.ortéroz
2 Nevija Grzint vodja recepcije J&J, d.o.o., Portoroz
3 Branko Katava vodja gostinstva Jercom, d.o.o0.,dPoit

Vir: Lastno delo

Stopnji pridobivanja podatkov je sledila (HancocRDO2a, str. 16) naslednja stopnja
razskovalnega procesa, to je sistetmati analiziranje pridobljenih podatkov. N&in

analiziranja je (Mathers, Fox, Hunn, 2002, str. déYyisen predvsem od tega, ali so bili podatki
prvenstveno zbrani za kvantitativne (osnova Steyildi kvalitativne namene (osnova tekst). Ne
glede na izbrano metodo (Yin v Vestermark, Ohmad012 str. 23), analiziranje vkiuje

prowevanje, razporejanje in urejanje podatkov v tab@&ier in druge oblike zdruzevanja
pridobljenega gradiva. V primeru kvantitativne skave Studije primera ali manjSega Stevila

* Vsi fransiziji so tudi lastniki podjetij.
® Danes so vsi ponovno zaposleni v Metropolu.
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primerov in s tem pridobljenih podatkov na osnovanmega vzorca, ki jih tako kot mi
raziskovalec ne namerava obdelati s statistii metodami, se obajno uporabljata n@na
analiziranja podatkov, ki se opirata na tedrei dognanja. To sta analiza znotraj primera in
primerjalna analiza, ki smo ju uporabili tudi v nasziskavi. Pravilnost zastavljenih
raziskovalnih izhodi&smo podali v sklepnih ugotovitvah.

Veljavnost in zanesljivostkot bistvena elementa, ki ju je potrebno zagotowikvalitativnih
raziskavah (Lacey, Luff, 2001, str. 22) zagotaajppstopki, ki vplivajo na znizevanje napak in
s tem pristranskega tol@enja korgnih ugotovitev raziskave. Veljavnostse raziskave smo si
prvenstveno zagotovili z uporabo r&niih n&inov in virov pridobivanja podatkov in informacij.
Ob tem smo intevjuvance predhodno seznanili z nameraziskovalnega dela in razlogi za
njihovo vkljucitev v raziskovalni proces ter si od njih pridobgiredhodno strinjanje o
sodelovanju. Pred izvedbo intervjuja smo jim poskedi delno strukturiran vpraSalnik, tako da
so se lahko pripravili na obravnavana tematska qégalr Prav tako smo si pred intervjujem
pridobili njihovo privolitev za snemanje opravljanrazgovorov V delnih raziskavah nismo
uposStevali izrazito nasprotujin si mnenj intervjuvancev. To pa zato, ker so Iniégpogosteje
podana s strani franSizijev, ki so po propadu fmrega sistema ohranili poslovni odnos z
Metropolom. Pomerzanesljivosti kvalitativnih raziskav se po mnenjeviinih raziskovalcev
zagotavlja z opisnim dokazovanjem ustreznosti izibrapristopov in n&nov v raziskavi
uporabljenih metod in tehnik, ki so ponovljive, kgomeni, da jih lahko uporabijo tudi drugi
raziskovalci. Ta kriterij smo si v naSi raziskaagotovili ze z izbranim metodoloskim modelom
in predvsem pojasnjevanjem izbranih tehnik in pplstw, uporabljenih v izvedbenem delu
raziskave.

6.2. Zgodovina poslovnega povezovanja Metropola

Zgodovino hotelskega podjetja (Filipdyil992, str. 39 - 42) Metropol Group, d.d., Porigro
ustanovljenega leta 1965, so poleg p@wvanja nastanitvenih in prehrambenih objektov tens
Siritve poslovanja, kot smo ze omenili, zaznamo&kvilna pridruzevanja in nato izstopi iz
razlicnin oblik poslovnih sistemov, ki so v pretekloststajali z zdruzevanjem v turi&tio
dejavnost povezanih podjetij. Zdruzevalni in razgéwalni procesi so postali ena izmed
osnovnih zndlnosti podjetja in s tem z veljavno zakonodajo lagih formalnopravnih
sprememb statusa podjetja. S tem se je pogostmspaé uradni naziv podjetja, kar je vplivalo
na to, da se je med zaposlenimi in Wjeen delu javnosti pojavilo in ohranilo njegovo
prepoznavno ime hotel Metropol, ki ga smiselno innjegovi skrajSani obliki Metropol,
uporabljamo tudi sami. Kronologijo, v nadaljevargpisanih, statusnih sprememb in oblik
poslovnega sodelovanja Metropola smo povzeli vitaaenaslednj strani (tabela 7, str. 40).
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Tabela 7: Kronologija statusnih sprememb in obbklpvnega povezovanja Metropola

Obdobje Mejniki
1965 e Ustanovitev podjetja Metropol
1974 * Ustanovitev sistema Turigtio hotelsko Podjetje (THP Portorz), ki je zdruzeval
hotelska, kongresno-prireditveno, igralniSko pgdjégralnica, letali8e, marina)
okxine Piran

e Pridruzitev Metropola k sistemu THP Portoroz

1982 *  Pridruzitev sistema THP Portoroz, ki se je leta4lpBeimenoval v Turistho
organizacijo PortoroZz (TOP Portoroz), k sistemu arKoper, ki je zdruzeval
hotelska, turistina, kmetijska, prehrambena in trgovska podjetjdmabkraske

regije
e Pridruzitev hotelskih podjetij @iine Izola, Koper in Sezana k sistemu TOP
Portoroz
1988 e lzstop sistema TOP Portoroz iz sistema Timav
1990 e lzstop Metropola iz sistema TOP Portoroz
e Propad sistema TOP Portoroz
1991 * Preoblikovanje Metropola v delniSko druzbo
1993 « Preoblikovanje Metropola v poslovni sistem, ki frzeval enajst delniskih druzb
(01.03.1993)
1994 » Ustanovitev franSiznega sistema Metropol (01.0%4)99
1998 e Lastninsko preoblikovanje Metropola (ustanovitepmeenininskega in podjetja

za upravljanje hotelov - vpis v sodni register @11998)

1999 - 2001 e Zdruzevanje "Metropolovih" podjetij, ustanovljenitprocesu lastninskega
preoblikovanja Metropola

2003 < Propad franSiznega sistema Metropol

Vir: Lastno delo

Leta 1974 se je Metropol pridruzil Stevilnim turéstim podjetiem s podtga hotelirstva,
igralniStva, kongresno-prireditvene in letaliSkgag@osti, ki so poslovala na obijo danasnje
okcine Piran, pri ustanavljanju skupnega podjetja,novanega organizacija zdruZzenega dela
Turisticno hotelsko podjetje Portoroz (THP Portoroz). S telgjanjem so njegove
soustanoviteljice prenesle djedel poslovnih funkcij na novoustanovljeno poggein pri tem
ohranile dotedanjo formalnopravno samostojnostal#®84 se je podjetie THP Portoroz
preimenovalo v Turistho organizacijo Portoroz (TOP Portoroz). Preimengwaje bilo
posledica v letu 1982 izvedenega zdruzevanjgegea Stevila hotelskih, turigtiih, kmetijskih,
prehrambenih in trgovskih podjetij s SirSega obdraskega obmfja v takratno visjo obliko
povezovanja podjetij, sestavljeno organizacijo zdnega dela Timav Koper (SOZD Timav). S
tem zdruzitvenim procesom so se podjetju THP Pokt@ridruzila Stevilna turistha podjetja s
sedezem v lzoli, Kopru in Sezani. SOZD Timav jelpeal do leta 1988, ko je najprej iz njega
izstopilo podjetje TOP Portoroz in kasneje, let®d,9z slednjega skupaj z drugimi turéstimi
podjetji tudi Metropol.
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Popolnoma samostojno druzbeno podjetje Metropojeseato leta 1991 v skladu z novo

zakonodajo drzave Slovenije in umeritvami noveganagamenta preoblikovalo v delnisko
druzbo, katere lastnik je postala drzava. Takragi&e spremembe poliinega in ekonomskega

okolja slovenskega gospodarstva so imele ¢kiju vpliv na preoblikovanje notranjega
poslovnega okolja podjetij. Hitrost, zapletenosizimzitost nastalih sprememb po osamosvojitvi
Slovenije so bili osnovni elementi, ki so vplivala precej negotovo in v veliki meri tvegano
poslovanje podijetij, katerih uspesnost je bila w&ai meri odvisna od sprememb poslovne
miselnosti managementa in zaposlenih.

Pravzaprav se je celotni slovenski turizem \etlau prejSnjega desetletja znasSel v hudo
nezavidljivem polozaju. Sasno se je moral sdati z najmanj tremi izjemno napornimi vplivi
okolja, to je procesom lastninskega preoblikovagdietij, pojavom tuje konkurence in izgubo
tujih trgov, ki jih je slovenski turizem skoraj v celoti izgutgredi leta 1991. Kljub nasStetim
tezavam so si morala gostinska podjetja kaj kmaizngti, da izgubo tujih trgov ni povztib
samo razpad nekdanje drzave in s tem vpliv izgoblja dejavnika varnosti bivanja v naSi
drzavi, temveé in predvsem zastarel gostinski izdelek (Bizjak9a,Sstr. 9).

Skladno z novimi spoznanji je popolnoma prenovlj@edstvo Metropola v ztku leta 1992
izdelalo strategijo razvoja podjetja, na osnoviekatse je Metropol v Zatku leta 1993
preoblikoval v poslovni sistem (holding) z ntatd in desetimi &erinskimi delniSkimi druzbami
ter nato kot prvo hotelsko podjetje na Obali inptals v Sloveniji préel z dokaj smelo in
premisljeno izvedbo posodobitve osnovnih izdelkddaticna druzba je opravijala ¥mo
poslovnih funkcij za terinska podjetja, ki so nastala iz desetih samstgposiovnih enot
(hotelov, restavracij in avtokampa), katerih fuporodenja so prevzeli direktorji, zaposleni v
novoustanovljenih d¢erinskih delnisSkih druzbah. Posodobitev gostinskitielkov Rerinskih
druzb Metropola je temeljila na arhitekturni prenabjektov. Leta 1994 je management
Metropola dotedanjo strategijo dopolnil s stratedignsizinga.

Z uresnkitvijo programa lastninskega preoblikovanja poggetiki je bil zakljwen v drugi
polovici leta 1998, sta bili ustanovljeni dve nalfiuzbi; druzba za upravljanje s turéstimi
nalozbami in finance Metropol Group, d.d., Portoinzdruzba Grand Invest, d.d., hoteli in
turizem. Druzba Metropol Group, d.d., PortoroZ gstala iz matine delniSke druzbe, medtem
ko druzba druzba Grand Invest, d.d., nastala zz#adij@ devetih od desetihderinskih druzb
pred tem ustanovljenega poslovnega sistema Metrogdem letu je bila prav tako zaktena
(Metropol Group, 1999a, str. 10, 26) osnovna pranbetelskih, restavracijskin objektov in
poslovnih prostorov (Grand Hotel Metropol, Hotel Z&2p Hotel Barbara, Hotel Lucija, Villa
Vesna, Restavracija Lucija, Restavracija Tavernest®&racija Amfora in poslovni prostori
krovne druzbe) v skupni vrednosti 3.409.326 disit. Potrebna finaima sredstav so se
zagotavljala v okviru razpoloZljivih lastnih (poptwo dezinvestiranje) in tujih virov (bémi
krediti, krediti izvajalcev). Z odprodajo premozar{felnice dveh druzb, zemii& Sportni park
Lucija, Restavracija Lucija, Villa Vesna) je Meta@pridobil 1.309.418 tisbsit.
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Nove priprave na izvedbo ponovnega procesa zdrajevao se v Metropolu @ele takoj po
uspesno izvedenem programu lastninskega preoblikav& sprejetjiem Programa ukrepov za
poveanje winkovitosti druzbe Metropol Group (Metropol Grouf999) je bilo podjetju
Metropol Group, d.d., Portoroz konec leta 1999 nidéno podjetje Grand Invest, d.d., Portoroz.
Skupna vrednost kreditov najji upnic preoblikovanega podjetja je vcéetku leta 2000
znaSala 2.268.697 ti&csit oziroma 33 odstotkov celotnih virov podjetjsidgtropol Group,
2000c).

Sredi leta leta 2001 je bila Metropolu pridruzeea®rinska duzba Camp Lucija, d.d., ki je bila
do takrat Se vedno v 100 odstotni lasti druzbe &l Group, d.d., Portoroz, &mer je
Metropol ponovno postal enovita organizacija. 3&dbd postopne prekinitve franSiznih pogodb
in nato v zdetku leta 2003 dokaen propad franSiznega sistema Metropol (v nadatjeva
FSM).

Opisane spremembe so se odrazile na doseZeneatezuiislovanja Metropola. Zaradi Stevilnih
statusnih sprememb Metropola, sprememiumavodskih standardov in nove zakonodaje po
osamosvojitvi Slovenije ocenjujemo, da imajo ngjeeanalititno vrednost fizini pokazatelii
rezultatov poslovanja Metropola, ki jih za obdobgkeleta 1990 podajamo v nasleniji tabeli.

Tabela 8: DoseZeno Steviloditev v razpoloZljivin hotelskih kapacitetah Metrdgo

Leto Stev. leZig Nocitve skupaj Nogitve Metropola Nocitve FSM
1 2 3 = (4+5) 4 5

1990 1.11 193.146 193.1B6 0
1991 1.11:1: 78.280 78.280 0
1992 9472 95.57p 95.576 0
1993 9472 119.368 119.368 0
1994 9472 149.052 110.2)2 38.840
1995 9472 145.013 0 145.013
1996 942 125.598 0 125.5p8
1997 942 160.051 41.892 118.429
1998 82( 138.458 73.846 64.6412
1999 712 129.021 68.224 60.7197
2000 7172 143.793 75.168 68.625
2001 7132 153.495 81.946 71.5949
2002 7172 151.853 92.3%6 59.497
2003 712 140.306 140.306 0

Vir: Lastno delo

Predstavljeni rezultati poslovanja nazorno ponaparjvplive zunanjega (0samosvojitev
Slovenije) in notranjega okolja (zastarel izdele&)bistven upad obsega poslovanja Metropola v
letu 1991 in 1992 kot tudi postopnega dezinvegtraal leta 1992 do leta 1998 (Stevilo 1€4iS
Razvidno je tudi obdobje trajanja (od leta 1994 zdtetka leta 2003) in prvih sprememb v
delovanju FSM, ko je Metropol 1. julija 1997 ponovprevzel vodenje dveh hotelov (Grand
Hotel Metropol, Hotel Roza) po prekinitvi franSigygeodnosa z enim izmed franSizijev.
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7. RAZISKAVA OSNOVNIH ZNA CILNOSTI, USTANAVLJANJA
IN DELOVANJA FRANSIZNEGA SISTEMA METROPOL

V tem delu raziskovalne naloge smo na osnovi ptjdob interne dokumentacije podijetij
poslovnega in franSiznega sistema Metropol izobiioinformacije o osnovnih zagiénosti
pogodbeno dogovorjenega odnosa med franSiznimiepukj, postopke ustanavljanja kot tudi
spremembe v kasnejSem delovanju sistema in jihakemn zaporedju nato analizirali. Na ta
nain smo Zzeleli ugotoviti, ali med dejavnike propaftanSiznega sistema Metropol lahko
uvrstimo pogodbeno opredelitev medsebojnih odnosprehitre postopke ustanavljanja
franSiznega sistema in spremembe, ki so se odraziBpremenjenem gmu upravljanja
franSiznih odnosov, ki so nastali po zamenjavingsta Metropola.

7.1. Osnovne znélnosti pogodbeno opredeljenih franSiznih odnosov

Prve franSizne pogodbe sistema Metropol so bilerg&ghe z osmimi fransiziji, ki so upravljali
hotelske, restavracijske in druge gostinske entabela 9). Pri tem je franSizorja zastopal
predsednik uprave Metropola, Vojko StakoWw nadaljevanju direktor Metropola) in franSizije
direktorji novoustanovljenih podietij, ki so bilirgd tem zaposleni v Metrop&lma poloZajih
direktorjev [€erinskih podjetij.

Tabela 9: Enote franSiznega sistema Metropol v1684

Zap. §t. | FranSizna enota FranSizno podijetje
1 PlaZza Metropol Nino Franchi International, d.oRortoroz
2 Restavracija Taverna Nino Franchi Internatiodal,o., Portoroz
3 Hotel Barbara Nino Franchi International, d.oRortoroz
4 Grand Hotel Metropol Fimar, d.o.o., Portoroz
5 Hotel Roza Fimar, d.o.o., Portoroz
6 Hotel Lucija Hoteling, d.o.o., Portoroz
7 Hotel Vesna Hoteling, d.o.o., Portoroz
8 Hotel Marita J & J, d.o.o., Portoroz
9 Nocni bar v Grand Hotelu Metropol Aurora, d.o.o., Boo
10 Restavracija Lucija Pivnica M & M, d.o.o., Padd
11 Kamp Lucija Jercom, d.o.o., Portoroz
12 Restavracija Baron Wratny, d.o.o., Portoroz
13 Restavracija Gfi Wratny, d.o.o., Portoroz

Vir: Lastno delo

® |zjema je bil le fransizij Marino Belac, ki je hilidi pred ustanovitvijo FSM zaposlen v lastnemjptyd Aurora, ki
je ze pred tem Metropolu zagotavljalo storitvémuzabavnega hotelskega programa.
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Vodenje franSiznih enot so franSiziji prevzeli &ptembra leta 1994. Zato smo obseg poslovanja
in s tem velikost franSiznih enot prikazali za peealoletno poslovanje pridruzenih podjetij. Pri
tem smo dosezene bruto prihodke (promet) iz nast®ravnosti franSiznih enot v letu 1995
(Metropol Hoteli Portoroz, 1996e) uporabili kotterij razvr&anja njihove velikosti.

Tabela 10: Velikost franSiznih enot

Zap. §t. | FranSizna enota Promet (v sit) | Rang velikosti enot
1 PlaZza Metropol 35.454.618 11
2 Restavracija Taverna 54.192.434 8
3 Hotel Barbara 89.939.887 5
4 Grand Hotel Metropol 502.045.598 1
5 Hotel Roza 59.400.071] 9
6 Hotel Lucija 212.689.525 2
7 Hotel Vesna 22.566.920 12
8 Hotel Marita 57.660.061 8
9 Nacni bar v Grand Hotelu Metropol 89.740.5015 6
10 Restavracija Lucija 134.869.657 4
11 Kamp Lucija 138.449.55p 3
12 Restavracija Baron 12.475.2[70 13
13 Restavracija Gfi 40.994.240 10

Vir: Lastno delo

FranSizne pogodbe niso bile popolnoma tipske, Zamimo v nadaljevanju podali v njih
opredeljene skupne ztimosti in opozorili na posebnosti, po katerih se medsebojno
razlikovale. Pogodbeno opredeljena razmerja frasizidelezencev so vsebovala naslednje
elemente:

- Dovoljenje franSiziju, da opravlja dogovorjeno pmsgio dejavnost in pri tem uporablja
ime in blagovno znamko Metropol Hoteli, nacmain v skladu s standardi, ki jih je
dolocal fransizor.

- lzjavo franSizija, da imajo v najemu primerno nepAino, da razpolaga s primernimi
finanénimi sredstvi in ima zagotovljene ustreztleveSke vire za zmtek poslovanja
fransizne enote

- Obvezo fraSizorja, da bo poleg standardiziranihtqm®v poslovanja, zajetih v
prirocniku poslovanja in nudenja ustrezne informacijslehnblogije, franSizijem
zagotavljal Se storitve trzenja, hotelske prodapepomocije, stikov z javnostjo,
usposabljanja in izobrazevanja zaposlenih, operatikadrovske podpore in druge

" |zjave fransizijev so temeljile na predhodno udggaih skupnih dogovorih in odiivah fransizorja in fransizijev,

na osnovi katerih so fransiziji najeli gostinskejedte, v katerih so pred tem gostinsko dejavnostdjala
h¢erinska podjetja poslovnega sistema Metropol.
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poma:i potrebne pri vodenju franSizne enote. Prav taikgesobvezal nuditi dodatne
storitve na podrgu financiranja, poslovne informatike, nabave imlenja investicf.

- Obvezo franSizija, da bo me&s® plaeval dogovorjene prispevke za uporabo poslovnega
koncepta in drugih storitefglej tabelo 11, str. 46yagotovljenih s strani franSizorja. S
tem so franSiziji poleg ptevanja osnovnega nadomestila (uporaba blagovne kenam
standardov poslovanja) prevzeli Se obveznostepianje prispevkov za promocijo,
izobrazevanje zaposlenih in opreativho kadrovskdppoo. Nadomestilo za storitve
organizirane prodaje hotelskega proizvoda téngtm agencijam so péavali le
franSiziji, ki so opravljali nastanitveni hotelsklel gostinske dejavnosti. FranSizne
pogodbe za restavracijske in druge enote niso vedbaol@il, s katerimi bi se franSizor
obvezal, da bo za njih opravljal storitve proddpeav tako so si franSiziji na osnovi
posebne pogodbe, ki so jo sklenili s strokovnimizbbmi franSizorja, zagotovili le
storitve poslovne informatike, ki je vkifevala rgunovodske in storitve informacijske
tehnologije. Med njimi je bil za hotelske enote mamben recepcijski program Fidelity.

- Dano pooblastilo franSizorju glede opravljanja madznad izvajanjem dogovorjene
poslovne dejavnosti franSizija.

- lzrecno prepoved franSiziju glede opravljanja kaektine dejavnosti (neposredno ali
preko tretjih fizEnih oseb), ki bi Skodovala drugim franSizijem iarf8izorju na obmgu
njihovega delovanja.

- Obvezo franSizija, da bo &asu trajanja pogodbe franSizorja té&anformiral in nanj
brezpl&no prenasal pridobljena znanja in izkusnje.

- FranSizilevo moznost, da med trajanjem pogodbelggadspremembe standardiziranih
postopkov, ki bi pripomogli k dinkovitejSemu poslovanju. Za njihovo urestev je
franSizij potreboval soglasje franSizorja.

- FranSiziievo obvezo, da bo uporabljal in skladndransSizorjevim izobrazevalnim
programom skrbel za nadaljnje usposabljanje lastkegra.

- FranSizijevo prepoved kakrsnekoli spremembe lastmigranSizijevega podjetja brez
njegovega predhodnega soglasja. Slednjega so siirfranSiziji pridobiti zaradi izrecno
opredeljenega osebnega zaupanja, na katerem jdjitemexisebojni odnos franSiznih
udelezencev.

- FranSizijevo prepoved o prenaSanju informacij, eseih v franSiznem pritmiku, kot
tudi vseh drugih informacij z ztajem poslovnih skrivnosti.

- FranSizievo obvezo o izklfmi uporabi informacijske tehnologije gostinskega
poslovanja, ki je bila v lasti franSizorja. Ob teso franSiziji hotelskih franSiznih enot
prevzeli obvezo o vodenju rezervacijskega sistema.

- N&cin reSevanja morebitnih medsebojnih nesoglasiporev. Dogovorila sta se, da bosta
medsebojne nesporazume reSevala sporazufirosporazumnega dogovora ne bi
dosegla, je bila za nadaljnje razreSevanje naptalelematike pristojna Stalna arbitraza
pri Gospodarski zbornici Slovenije.

8 Odlatitev o izbiri dodatne ponio je bila odvisna od fran$izija oziroma njegovihtied po tovrstnih storitvah, za
kar je bilo potrebno s franSizorjem skleniti poselpogodbe.
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FranSizne pogodbe so bile sklenjene za neégoldas, z enoletnim odpovednim rokom in jih v
prvem letu ni bilo mé prekiniti.

Tabela 11: Primer me&aih franSiznih pristojbin podjetja Hoteling v [e1995 (v sit)

Vrsta pristojbine Osnova za izr&un pristojbine December Avgust
Osnovno nadomestilo Dogovorjen odstotek od riesga prometa 164.543 1.220.520
Promocijski prispevek Dogovorjen odstotek od ntesga prometa 118.472 878.7774
Prodajni prispevek Dogovorjen odstotek od niesga prometa 131.634 976.416
Prodajni prispevek DoseZeno Stevitev x dogovorjena vredndst 64.177 406.736
Izobrazevanje zaposlenih Stevilo zaposlenih x gogena vrednost 181.500 216.292
Storitve poslovne informatike Posebna pogodba K437 360.487
Skupaj pristojbine™* 1.042.433  4.059.225

Vir: Lastno delo

ViSina meseénih nadomestil in prispevkov, ki so jih franSizjiacevali franSizorju, je bila, kot
lahko ugotovimo iz zgornje tabele, odvisna od desé¥ rezultatov poslovanja franSiznih enot,
pri ¢emer so bili dogovorjeni odstotki in vrednosti erek vse hotelske fransizije.

7.2. Postopki ustanavljanja franSiznega sistema kégiol

Procesa ustanavljanja franSiznega sistema Metrppgbtovo ne moremo obravnavati mimo
prepoznavanja zastavljenih ciljev, predhodno izasanih programov in strateskih oditev
novega vodstva Metropola. Ti so bili posledica psmv prilagajanja novim, Kkorenito
spremenjenim zunanjim pogojem poslovanja, sodobtmendom na podkpu hotelirstva in
iskanju ustrezne oblike poslovanja, usklajene gamom lastninskega preoblikovanja podjetja.
Zato bomo poleg predstavitve postopkov ustanawdjaim delovanja franSiznega sistema
Metropol v nadaljevanju najprej nekoliko podrobnegjeedstavili dejavnike, ki so imeli
odlo¢ilen vpliv na njegov nastanek in jih nato v strnjeni obliki ponazarili v grafiem prikazu
(slika 5, str. 49).

Proces, ki je vodil v nastanek franSiznega sistdetropol, se je ptiel z izdelavo (Pirjevec,

Caci¢, Satler, 1992) Programa razvoja 1992 - 1995, takwavitega podjetja Metropol. Program
je predvideval temeljito prenovo hotelskega in aesicijskega izdelka in s tem ponudbo
dotedanjega Metropolovega izdelka, katerega uwgenije bila odvisna in povezana s prenovo

° Promet; pogodbneno opredeljena vrednost brutmgkitv, doseZenih iz poslovanja dejavnosti fraribizmot.

19 pogodbeno dogovorjene vrednosti so bile dete v tuji valuti (DEM).

1 Dele? celoletnih fransiznih pristojbin podjetja teling je leta 1995 predstavijal 12 odstotkov pdkov,
dosezenih iz rednega poslovanja.
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obstoj€ih objektov v lasti Metropola oziroma drzave. Z kuw stanja je bilo namte
ugotovljeno, da so hoteli in drugi gostinski objelktetropola slabo vzdrzevani in neustrezno
opremljeni. Tako hotelskemu gostu v nastanitvefjektih (hotelih, depandansah, bungalovih),
razen v Grand Hotelu Metropol, poleg nastanitvéild mat zagotoviti drugih proizvodov in
storitev, ki so sestavljali osnovni del hotelska&pdbe. Velika vé&ina Metropolovih gostov se je
zato prehranjevala v za ta namen posebej zgrajesthvracijah, ki so bile od hotelov in drugih
nastanitvenih objektov lokacijsko dene, samostojne zgradbe. Program celovite preneve |
vseboval preoblikovanje osnovnega izdelka posarnezhierinskin podjetij v smeri
zmanjSevanja medsebojne arhitekturne soodvisnostingkih objektov. Po skupnih ugotovitvah
najetih zunanjih sodelavcev in vodstva Metropolmred dotedanja ponudba ni bila usklajena z
novimi trendi na podrgu hotelirstva in tudi ni zadégala spremenjenim potrebam ciljnih gostov.
S podobno problematiko so se v tistéasu sotala tudi druga hotelska podjetja v Sloveniji, ki
pa so k prenovi izdelka pristopila nekoliko kasn&jetinoma so njihove odlfitve sovpadale s
c¢asom uveljavitve nove zakonodaje (1997) in s tenerapnjenimi merili glede kategorizacije
nastanitvenih objektov.

Izvedba programa razvoja in s tem prenova gostinskljektov se je v Metropolu gala v prvi
polovici leta 1992 oziroma takoj po zakignem elaboratu s pripravami na (Metropol Hoteli
Portoroz, 1993) izvedbo postopkov formalnopravnpgsoblikovanja enovite druzbe v sistem
povezanih druzb, ki so bile zak#ene konec leta 1992. Nov poslovni sestem Metropol s
sestavljale krovna druzba Metropol Hoteli Portoréd., Portoroz in desetérinskih delniskih
druzb: Grand Hotel Metropol, Hotel Roza, Hotel VasiHotel Lucija, Hotel Barbara, Hotel
Marita, Restavracija Lucija, Taverna Lucija in Carpcija s sedezem v Portorozu. Krovna
druzba je za terinska podjetja opravljala ¥ del poslovnih funkcij. Po zagotovilih direktorja
Metropola je poslovni sistem omagd izvedbo strategije prenove gostinskih objektov i
zagotavljanje za to potrebnih finamh sredstev (glej str. 41 - 42)

Preoblikovanju enovite organizacije je sledila lasea programa lastninskega preoblikovanja
poslovnega sistema Metropol. Urggnianje programa (Metropol Group, 2000), ki je tgiiel
na izdanem, a nato nekoliko kasneje preklicanemaspgAgencije Republike Slovenije za
prestrukturiranje in privatizacijo, ni bilo v celotealizirano. Kljub temu je Metropolu pred
preklicem izdanega soglasja uspelo objaviti jaazpis o prodaji lastnega portfelja (Metropol
Hoteli Portoroz, 1992), po katerem je v letih o®3@lo 1995 v celoti izvedel prodajo (Agencija
Republike Slovenije za pldni promet, nadziranje in informiranje, 1995) diellveh erinskih
druzb: Hotela Marite, d.d., PortoroZ in Bungalovaycija, d.d., Portoroz. S tem si je zagotovil
del sredstev za nadaljnjo izvedbo prenove gostinskijektov, ki je temeljila (Metropol hoteli
Portoroz, d.d., Portoroz, 1992a) na izdelani opetiebnih investicijskih del za prestrukturiranje
objektov na raven evropskih standardov.

Po preklicu izdanega soglasja in s tem neuspeleimkygu izvedbe projekta lastninskega
preoblikovanja podjetja je management Metropolatppil k ocenjevanju nastale problematike
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in iskanju novih zamisli glede moznosti ustreznggaoblikovanja in nadaljnjega razvoja
Metropola. Tako je bil v sodelovanju z mednarodmzr@ano svetovalno druzbo na pogjto
gostinstva Horwath & Horwath maja leta 1994 zaldju projekt Poslovni réat privatizacije
sistema Metropol hotelov (Horwath & Horwath, 199%&meljil je na osnovi spoznanja, da sta
znanje in tradicija Metropola kot tudi razumevanghodne in zahodne kulture dobra priloznost
za oblikovanje specializiranega podjetja za hotetsknagement. Projekt je bil zasnovan v smeri
locitve upravljanja gostinske dejavnosti od lastnidtegelov in restavracij in s tem oblikovanju
in ustanovitvi dveh podjetij. V Zatku leta 1995 (Agencija Republike Slovenije zacihta
promet, nadziranje in informiranje, 1995, str. jd il na skup&ni krovne druzbe Metropola
spejet sklep, s katerim je bil potrjen nov progriastinskega preoblikovanja podjetja in s tem
ponovna statusna sprememba Metropola. Novi progmankasneje potrdila tudi Agencija
Republike Slovenije za prestrukturiranje in prizatijo, ki je izdala soglasji za preoblikovanje
Metropola (Agencija Republike Slovenije za prestmikanje in privatizacijo, 1998; 1996).

Uresntevanje novega projekta lastninskega preoblikovakiesse je préelo z javno objavo
programov lastninskega preoblikovanja obeh druzbaf@ Hotel Metropol, 1996; Metropol
Hoteli Portoroz, 1996), je bilo zakljano v drugi polovici leta 1998, ko sta bili v sodegister

(Okrozno sodi& v Kopru, 1998) vpisani novi druzbi:

- Metropol Group, d.d., Portoroz;, nastala je iz maihe druzbe Metropol Hoteli
Portoroz, d.d., in je bila v skladu s standardrasiikacijo dejavnosti uvt®na v skupino
podjetij podjetniSkega in poslovnega svetovanja.tém je druzba v svojem popolnem
lastniStvu ohranila ¢erinsko podjetje Camp Lucija. Kratko izoblikovanaija podjetja
(Metropol Group, 1998, str. 2) je bila "Uglednodmgeevropsko podjetje za upravljanje
hotelov" in poslanstvo "Profesionalno upravljanjetdiov v harmoniji s tradicijo in
kulturo kraja".

- Grand Invest, d.d., Portoroz tipicna nepremiininska druzba, ki je z izvedenimi
pripojitvami v premozenjsko bilanco bivS€ehninske druzbe Grand Hotel Metropol
pridobila veinske deleze premoZenja preostalitetnskin druzb (hotelskih in
restavracijskih) sistema Metropdaletudi je bila po standardni klasifikaciji dejavripst
uvr&ena v gostinsko dejavnost oziroma skupino podjelgjavnosti hotelov z
restavracijami, njena programska zasnova ni telmelia neposrednem upravljanju
lastnega premoZenja. V njenem imenu in za njéarraga je upravlja druzba Metropol
Group, d.d., Portoroz. Slednja je bila delna lastrdruzbe Grand Invest, d.d., Portoroz in
je upravljala z njenim premozZenjem na osnovi meahajsklenjene dolgotme pogodbe
o upravljanju hotela (Grand Hotel Metropol, Metrbpbloteli Portoroz, 1998).
Izoblikovana vizija podjetja (Grand Invest, 1998, 4-2) je bila "Zanimiva druzba za
Sirok krog investitorjev za varne nalozbe v tufisé neprentnine” in poslanstvo
"Zagotavljanje varne in dolgotoe naloZbe za lastnike druzbe skozi vlaganja sticine
nepreménine”.
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Slika 5: Kljutne aktivnosti in dejavniki, ki so vplivali na ustasitev FSM?

| Program razvoja 1992 - 199‘
(1992)

O

Preoblikovanje ‘ Izdelava Programa ’

Investicijska prenova
objektov Metropola
(1992 - 1998)

Metropola v poslovni lastninskega
sistem (1992) preoblikovanja(1992)

SN

Preklic soglasja Programa
lastninskega preoblikovanja
Metropola

Prodaja dveh fruzb
poslovnega sistema
Metropol (1993 - 1995)

- Ustanovitev
Poslovni nart > franSiznega sistema
privatizacije Metropol (1994)

l

Izdelava in potrditev drugega
‘ programa lastninskega
preoblikovanja (1995 - 19998)

|

Zakljucek procesa
lastninskega
preoblikovanja (1998)

Vir: Lastno delo

12/ viru (Metropol Group, 2000), na osnovi katersgao pridobili podatka o preklicu soglasja, ni naedatum.
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Idejni projekt Poslovni nat privatizacije sistema Metropol hotelov se je xaksi priel
uresnéevati le nekaj mesecev po njegovi izdelaxi,ustanovitvijo franSiznega sistema
Metropol. Pri tem je franSizing nadomestil prvotno idejpreoblikovanju krovnega podijetja v
specializirano podjetje za hotelski management.

V franSiznem povezovanju podjetij je direktor Mgtota (Metropol Hoteli Portoroz, 1995)
zaznal moznost dokdne izvedbe natovane individualizacije podjetja in pozitivniRtinkov
podjetniStva. Med slednjimi je posebej poudardinek pove€anih odgovornosti franSiznih
podjetnikov v primerjavi z odgovornostmi direktorjac¢erinskih podijetij.

V skladu s pooblastili ¥erinskih podijetij, ki so temeljila na pogodbah odenju® objektov
h¢erinskih podjetij iz leta 1992, je krovno podjetidetropola oddalo franSiziem v najem
celotne, ustrezno opremeljene gostinske prostéearskih podietij. Prav tako jim je franSizor
omogail najem ustrezno opremljenih nepré&mn, ki niso bile v lasti Metropola. Tako so
franSiziji sklenili najemni pogodbi za restavraciiaron in Gré z dolgoletnim poslovnim
partnerjem Metropola (Turigiho podjetje Portoroz). Sklenjena je bila tudi najenpogodba za
hotel (Hotel Marita), ki je bil pred tem v lasti KMepola in za katerega je med Metropolom in
novim lastnikom Se vedno veljala pogodba o voddmjtela. S tem je franSizor omagjo
franSizijem najem vseh poslovnih prostorov, v kiiteso dotlej opravljale dejavnostédrinske

druzbe Metropola.

Najemne pogodbe Metropola so se odiajmih tovrstnih pogodb razlikovale v opredeljevanju
specifenih razmerij med najemniki in najemodajalcem, £Kkati je bila dol@ena:

- Najemnikova obveza, da baidrinski druzbi pléeval pogodbeno dogovorjen znesek
najema in krovni druzbi pogodbeno dogovorjeno fizms

- najemnikova obveza, da bo z najemodajalcem kask&gail franSizno pogodbo,

- skupni interes pogodbenih strani o tem, da se bajetih prostorih opravlja dejavnost v
skladu s standardi in pod pogoiji, ki so bili dotjedl@oceni s pogodbami o vodenju,

- najemnikova obveza, da bo v roku enega mese@aejodo 31. avgusta 1994, dokah
postopek registracije lastnega podjetja. Dogovarjgn bilo, da bo najemnika, ki je
trenutno nastopal v vlogi figme osebe, kasneje v pogodbenih odnosih nadomestilo
novoustanovljeno podjetje,

- najemnikova obveza, da bo kot poobksec Metropola (najemodajalca) do registracije
lastnega podjetja vodil poslovanje bédonajete franSizne enote v imenu in zéura
h¢erinske druzbe sistema Metropol. Tako so bili dogk h¢erinskih druzb v tem
obdobju, oziroma v mesecu avgustu, Se vedno zapasfwslovnem sistemu Metropol,

13 pogodbe o vodenjwhrinskih podjetij so imele osnovne zilmosti hotelskih management pogodb. Sklenjene so
bile leta 1992 med krovnim incarinskimi podjetji poslovnega sistema Metropol.

50



- najemnikova obveza, da bo v svojem podjetju zapethvce, ki so bili pred tem
zaposleni v erinski druzbi,

- najemnikova obveza, da od najemodajalca prevzatoineezaloge drobnega inventarja
in drugih materialnih zalog,

- hajemodajaleva obveza, da bo v primeru prenehanja pogodbeaeg#erja, ne glede na
razloge, krivdo in odgovornost pogodbenih strantinqvno prevzel oziroma zaposlil
delavce, ki bodo sklenili novo delovno razmerjean§izijem,

- viSina najemnine za najete poslovne prostore; tgese leti spreminjala in je bila
dolocena na osnovi franSizorjevega programa prenovengésgt objektov,

- poseben dogovor med najemodajalcem in najemnikame KranSiziiem omogéal
dodatne specifne ugodnosti. Skladno z dogovorom se je za obdohgsec avgust), ko
so Kterinska podjetja vodili franSiziji (pooblénci najemodajalca), ugotavljal dosezen
dobitek poslovanja podjetja. Ugotovljen dobk je predstavljal osnovo, od katere se je
poratunavala franSizijeva me&ea obveznost pogodbeno dogovorjenegdilplaa najem
poslovnih prostorov. Na ta &a je bil franSiziem odobren popust, ki je predd

odlog prvega pléla stroSkov najema.

Opisani postopki ustanavljanja franSiznega sistemiaili realizirani v dogovorjenih rokih. S tem
so bivsi direktorji Kerinskih podjetij postali lastniki franSiznih potjein soustanovitelji
franSiznega sistema Metropol.

Del tako opredeljenih spedifiih dolail najemnih pogodb je bil smiselno prenesen v ueodn
dolccila franSiznih pogodb, ki so bila opredeljena kastéen in zavezuj del franSiznega
odnosa. Z njimi je bilo poleg tega ugotovljeno, i@ franSizor oziroma druzba Metropol Hoteli
Portoroz, d.d., Portoroz, dolgoletne izkusnje ndrpfu turizma in hotelirstva in da je v tem
obdobju razvila in razpolaga z:

- Uspesnimi in preizkuSenimi metodami poslovanja mar@ju hotelirstva in drugih
turisticnih dejavnosti,

- lastno blagovno znamko Metropol Hot8lj
- verigo hotelov in drugih turisthih objektov,

- standardiziranimi operativnimi postopki vodenjadiskega, restavracijskega in drugega
poslovanja s podiga dejavnosti turizma,

- strokovnimi sluzbami, ki bodo franSizijem nudiletnezno pom®o pri vodenju franSizne
enote in njegovega podjetja.

14 Kasneje je bila blagovna znamka spremenjena, saladVietropol standardom: Upravljanje z blagovnardw
(glej prilogo 3 in 4)
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Prav tako je bila v uvodnih daldih podana izjava fransSizijev o tem, da:

- Imajo v najemu primerno nepreinino, ustrezno viSino finagnih sredstev in
zagotovljene ustrezngoveske vire za z@tek poslovanja franSizne enote,

- bodo upostevali in spostovali poslovne usmeritaadiznih enot,

- bodo pri vodenju franSiznih enot uporabljali in ako spoStovali franSizorjeve
standardizirane in njim dobro poznane operativrstquke vodenja franSizne enote.

7.3. Delovanja franSiznega sistema Metropol

Obdobje delovanja franSiznega sistema so zaznamdnalemeljna obdobja, in sicer obdobje
sprememb, ki so nastale v krovhem podjetju Metrapol obdobji nastajanja in razreSevanja
problematike franSiznega sodelovanja. Ti se medojsebzlikujeta predvsem po é&au
upravljanja franSiznih odnosov pred in po lastnemakpreoblikovanju Metropola.

Tabela 12: Povzetek sprememb delovanja franSizsisggma Metropol

Spremembe v Metropolu Obdobje pred lastninskim

preoblikovanjem Metropola

Obdobje po lastninskem
preoblikovanju Metropola

e Zaposlovanje novih * Neuspesno poslovanja e Sporazumna prenehanja
strokovnih sodelavcev. posameznih franSiznih franSiznih pogodb za

e sprememba organizacijske podijetij, prevzete "neuspesne"
strukture podijetja, * neporavnane franSizne franSizne enote (pred

* nove prodajno - obveznosti, zamenjavo vodstva),
promocijske strategije, e sporazumne prekinitve e uresngitev projekta

prestukturiranja terjatev in
obveznosti Metropola,

e pridobitev certifikata posameznih franSiznih
kakovosti BVQI ISO 9001, pogodb,

delo na projektu izdelave
franSiznega prirénika

poslovanja“neuspesnih”
enot znotraj poslovnega

* programi izobraZevanja, e prevzem in nadaljevanje e ponovne zdruZitve podjetij

ustanovljenih po
lastninskem preoblikovan]

poslovanja. sistema Metropol, Metopola,
» sklepanje novih pogodb z3 e zamenjava direktorja
"neuspesne” enote s Metropola,
fransiziji znotraj FSM, e postopna prekinitev
» skupno prevzemanje najemno fransiznih
odgovornosti. odnosov.

Vir: Lastno delo

Ustanovitev in zé&tek delovanja franSiznega sistema je patizrprecejSnje spremembe
znotraj franSizorjevega podjetja. Tako je franSizor najprej prenovil in okrepil krevojih
najblizjih strokovnih sodelavcev. Z njihovo potjm je izoblikoval novo organizacijsko
strukturo podjetja, ki mu je omogala hitrejSo uresgitev zastavljenih strateskih ciljev in s tem
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njihovo razlembo na obvladljive dele. ¥asu, v katerem se je nadaljevala investicijskagran
gostinskih objektov in zakonsko ddéknih postopkov lastninskega preoblikovanja podjetfa
nastajali Stevilni projekti, ki naj bi pripomogli kzboljSevanju konkureimih prednosti
novoustanovljenega fransiznega sistema Metropdd, kagerimi so bili pomembnejSi naslednji:

Prodajno-promocijska strategija; pod ponovnim strokovnim vodstvom zunanjega
sodelavca Pirjevca (Metropol Hoteli Portoroz, 199%aje vodstvo Metropola konec leta
1995 in v zé&ektu leta 1996 osredatito na reSevanje problematike trzenja prenovljenega
gostinskega izdelka. Ta je bila usmerjena na nageg@odrdéja: ponudba izdelkov
franSiznega sistema Metropol, segmentacija trg&upcev, doldanje prodajnih poti,
promocijskih aktivnosti in nanov internega trzenje. Projekt je bil zakign z
ugotovitvijo, da je potrebno na podjo trzenja izdelati Stevilne podprojekte, za katswe
bili imenovani odgovorni nosilci projekta in ternski narti njihove izvedbe. Stevilni
med njimi niso bili nikoli realizirani. Pri izdelayprojekta Prodajno-promotivne stategije
so aktivno sodelovali tudi direktorji franSiznih gyetij. Njihovo sodelovanje pri
dolocanju strategije prodaje je bilo tudi sicer opreeiatj v franSiznih pogodbabh.
Razvojna strategija turisti(nega obmdja Metropol Resort - Casino Portoroz
Nastajala je kot podprojekt projekta Prodajno-prois&e strategije. Osnovna nosilca
projekta sta bila: Turistho podjetje Portoroz, d.d., Portoroz (igralniStewrina, Sportni
park) in Metropol (hoteli, restavracije, bazeniazd). Konec leta 1996 sta obe podijetji
dokortno potrdili poslovno sodelovanje na tem ol@moin opredelili njegovo vizijo
"Postati prestizno mediteransko za$de srednje Evrope" in poslanstvo "Ujetnikom
sodobnegacasa ponuditi lahkoten skok v mediteransko sf@odst, druZenje in
udobnost”. Nov turistni proizvod je temeljil na ustvarjanju zadovoljstegedsebojnih
odnosov gost-lastnik-osebje in s tem osnovnegavdija uspeha poslovanja tako
povezanih podjetij, to je zadovoljstva gostov. Nemdobno obnovljen skupni izdelek
(hoteli, restavracije, podzemna garaza, igralniea)kil SirSi javnosti in zaposlenim
predstavljen (Metropol Resort Casino, 1996) naegitvi Sr&anje prijateljev.

Certifikat kakovosti poslovanja nove druzbe Metropd Group, d.d., Portoroz; proces
izdelave standardov kakovosti se jec¢plisredi leta 1997 z imenovanjem projektnega
tima kakovosti ISO 9000. Ta je svoje delo uspeSadjxil aprila 1998 s pridobitvijo
certifikata kakovosti po mednarodnem BVQI stndai8® 9001. V okviru izdelave
standardov poslovanja je bila oblikovana in tudejadjena projektno matma struktura
organizacije, podrobno opredeljeni cilji kakovosttevilni splosni in precej podrobni
organizacijski predpisi, ki so urejali poslovne qese, postopke in naloge posameznih
poslovnih podrdij. Po pridobitvi certifikata kakovosti (Metropol rGup, 1998a) se je
delo na podrgu standardizacije poslovanja nadaljevalo z rax§oi obstoje&ih
standardov. Tako je nastajal nov projekt, imenoveatropol standardi. Njegov kdni

cili je bila izdelava organizacijskih predpisov pm&nja za posamezne gostinske
objekte/franSizne enote in s tem izdelava sodobrm@gacnika poslovanja franSiznih
enot. S tem je Zelel franSizor do 30. julija 2@8®oIniti pogodbeno obvezo in s fransSiziji
na novo dogovorjen rok izdelave ipredaje priroénika poslovanja Projekt do
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dogovorjenega roka ni bil zaklfjen, saj so ga "izpodrinili" novi prednostni projeki so
nastajali po zakljgenem projektu lastninskega preoblikovanja Metrop®kko sta bila
po letu 1998 ob strokovni portiodanasnjega wenskega lastnika Metropola, izdelana
projekta o prestrukturiranju terjatev in obvezno@NFD Investicijsko svetovanje,
Metropol Group, Grand Invest, 1998) in ponovni zitw obeh druzb Metropola (NFD
Investicijsko svetovanje, Metropol Group, Granddsty 1999).

- Metropol Sola; skrbno izbrani projekti izobrazevanja, ki so skezatetnih izobrazevalnih
programov managementa fransSizorja in lastnikovSianh podjetih postopoma razvijali
v premisljeno obliko internega izobrazevanja.

Prav tako sta bili leta 1996 izdelani razvojnatsigga in projekcija uspeha poslovanja (obdobje
1997-2006) prihodnjih s procesom lastninskega pilemanja predvidenih druzb; Metropol
Group, d.d., Portoroz in Grand Invest, d.d., Poior

Nasteti projekti, ki so nastajali po ustanovitariSiznega sistema, so bili za uspesno poslovanje
franSiznih enot in nadaljnji razvoj franSiznegatesisa izrednega pomena tudi zato, ker so se ze
po prvem letu delovanja franSiznega sistema (Melrbioteli Portoroz, 1996k)ojavili primeri
neuspesnega poslovanja franSiznikenot in nerednega g@kavanja pogodbenih obveznosti
franSizno-najemnih razmerij.

To je bil osnovni razlog, da se je franSizor s $iaifi, ki niso uspeli poravnavati pogodbenih
obveznosti, dogovoril o sporazumni prekinitvi pagiega sodelovanja (Metropol Hoteli
Portoroz, 1996¢). Pri tem se je zavedal, da je (dletropol Hoteli Portoroz, 1995a) poslovanje
teh enot moteno tudi zaradi prenove gostinskih kibje in zamujanja rokov pri izdelavi
prirocnika poslovanja. Zato je del odgovornosti za nastélacijo prevzel nase, kar je razvidno
iz vsebine pogodb o sporazumnih prekinitvah, ki vsebovale doléla o delnih odpisih
neporavnanih obveznosti in razie oblike poravnavanja medsebojnih obveznosti.

Polozaj, ki je je pojavil po sporazumnih prekinitvaogodb, je franSizor reSeval tako, da je
zagotavljal neprekinjeno poslovanje "probleriaitn” gostinskih enot. Pogosto je vodenje teh
enot zgasno prevzelo derinsko podjetje, medtem ko je franSizor iskal noesitve znotraj
franSiznega sistema in med obstoj@ fransSizij opravil izbor tistih, ki so bili pri@avljeni
prevzeti vodenje teh enot. Pri tem je bil dokajasgm, saj so franSiziji prevzelidjedel teh
enot. Tako je franSizno podjetje J & J, d.o.ort&0z (Metropol Hoteli Portoroz, J & J, 1996d)
sklenilo novo pogodbo za franSizno enoto Hotel Beatin franSizno podijetje Hoteling, d.o.0.0,

Portoroz (Metropol Group, Hoteling, 1998), restayjsko enoto Restavracija Taverna.

Dogajali so se tudi primeri, v katerih je podjefijanSizija enostavno odkupilo podjetje bivSega
franSizija. Na ta n@n je franSizno podijetje Aurora, d.o.o., Portoraidpbilo franSizni enoti
Restavracija Baron (Metropol Hoteli Portoroz, Weatd995b) in Restavracijo Gri(Metropol
Hoteli Portoroz, Wratny, 1995c). Tako je franSizmonspevalo ohraniti W@ del zatetnega Stevila
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franSiznih enot. Izjema pri tem je bila le sporamanprekinitev poslovnega odnosa s franSiznim
podjetiem Fimar, d.o.0., Potoroz, po kateri stajs@a lastnika ponovno zaposlila v poslovnem
sistemu Metropol in prevzela polozaj, ki sta galar@ed ustanovitvijo FSM (glej tabelo 8, str.
45 - Naitve Metropola po letu 1996).

Pogodbe, sklenjene za problemiaé franSizne enote, so bile v obdobju tik peeadklju ¢enim
procesa lastninskega preoblikovanjaali takoj po njem sporazumno prekinjene. Kot zadsj
bila v z&etku leta 2000 prekinjena pogodba za franSiznoceR&stavracija Taverna. Razlog
prekinitve (Metropol Group, Hoteling 2000a) so bipremenjene okolihe in ocena
pogodbenikov, po kateri naj bi postalo urésmanje predvidene projekcije poslovanja
franSiznega podjetja, zastavljene ob podpisu pogodtrasljivo.

Spremenjene okolithe so nastale s pripojitvijo druzbe Grand Invest., Portoroz k druzbi
Metropol Group, d.d., Portoroz. Ker je pri izdelaminenjenega projekta (NFD IS, Metropol
Group, Grand Invest, 1999) sodelovalo svetovalndjgia danasnjega vieskega lastnika
enovitega podjetja Metropol, ki je imel pomembesti&Eki delez v obeh druzbah Metropola, sta
torej franSizor in franSizij podvomila v uresitev pred tem zatanih skupnih ciljev in interesov.
Ti so bili (Metropol Hoteli Portoroz, Hoteling 19P&sno povezani aresnéitvijo predvidenega
investicijskega projekta California Village.

Dvomi, ki so se pojavljali ob zamenjavi lastniStvéetropola pri ustanoviteljin franSiznega
sistema, so bili kmalu potrjeni z zamenjavo dirgtd/etropola in spremembami v dotedanjem
upravljanju franSiznih odnosov, v katerih se jeatala Zelja (Metropol Group, 2000b) po
ukinitvi fransiznega sistema. Novi direktor Metrég@orko Zerjal je (Metropol Group, 2000b)
je namre¢ vsa prizadevanja v povezavi s franSiznim sistem@merjal v iskanje rna, s
katerim bi dosegel ptlo neporavnanih terjatev do franSiznih podjetija i sprejemal
nadaljnega razvoja strategije franSizinga, ki jéa HiMetropol Group, 1999) predvidena v
dolgorani projekciji uspeha poslovanja do leta 2009, pgerjtudi prekinitev pogodbe z
zunanjim sodelavcem, ki je vodil celoten procesidgdadizacije, saj je s tem dokmo prekinil
zateto delo na projektu izdelave franSiznih ptiikov poslovanja.

Spremenjen odnos novega direktorja do strateggesizinga je povzkal Stevilne konfliktne
situacije franSiznih odnosov, ki so epilog dobiledpovedih najemnih pogodb, nenapovedanem
prevzemu neprerémin, arbitraznih in Stevilnih sodnih postopkih,da vodili v dokoken propad
franSiznega sistema. Kljub temu presendejstvo, da je bila prva odpoved franSizne pogodb
podana s strani franSizijev (Hoteling, 2001). L2@®2 sta tako sistem tvorili le Se dve franSizni
enoti fransSizijev, s katerima je direktor Metropelaaetku leta sklenil novo obliko poslovnega
sodelovanja. S fransSizijem, ki je vodil enoto HdBalrbara je sklenil pogodbo o vodenju hotela
in s franSizijem, ki je vodil enoto Nai bar najemno pogodbo. Slenitev teh pogodb je milae
zakljuéno dejanje novega tima upravljanja franSiznih odnosov, ki so vodilpropad FSM.
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7.4. Analiza pridobljenih informacij

7.4.1. Analiza osnovnih zné&lnosti pogodbeno opredeljenih franSiznih odnosov

Ugotovimo lahko, da je v primerjavi s Stevilnimioteticnimi opredelitvami kot tudi z
opredelitvijo franSizinga v evropskem kodeksu etika franSizing (European Franchise
Federation, 2003) franSizni sistem Metropol vsebawsnovne znélnosti poslovne oblike
franSiznih sistemov. Temeljil je na pogodbenem rmgm med franSizorjem in franSiziji, v
katerem so franSiziji pridobili in obdrzali pravnimanéno in kadrovsko samostojnost. Pridobili
so koristi franSiznega paketa in s tem ugodnosstamitve, ki jih je zagotavljal franSizor, med
katerimi je bila za hotelske franSizne sisteme daega pomena uporaba recepcijsko
rezervacijskega programa. Po drugi strani so fegnSprejeli obtajne franSizne obveznosti, kot
so dosledna uporaba priroka poslovanja in ptalo franSiznih prispevkov. Prav tako so pristali
na pogodbena dalda, ki so omejevala njihovo poslovno svobodo, sajfranSizorju izdali
pooblastilo glede izvajanja nadzora nad opravlangogovorjene poslovne dejavnosti in se
odpovedali opravljanju dodatne dejavnosti, s kaketmnkurirali podjetjem v sistemu.

Glede na najpogosteje uporabljena kriterija razamg@ poslovne oblike franSizinga (gky. 12
in 13) lahko franSizni sistem Metropol po kriterijstevila pridobljenih franSiznih enot
opredelimo kot kombinirano obliko franSizinga patinice in franSizinga Wgega Stevila enot.

Za poslovno obliko franSiznega sistema Metropoldpagem kriteriju razvi&nja, to je obsegu
potrebnih sredstev, ki jih mora franSizij invedtina franSizno enoto pred Zetkom poslovanja,
lahko ugotovimo, da sistem ni v celoti zatsSosnovnemu kriteriju investicijske oblike
franSizinga. V nasprotju s sploSnimi opredelitvaimi zahtevami hotelskih franSizorjev, po
katerih naj bi franSiziji v sistem pred&dkom poslovanja franSznih enot vloZili znaten gpse
investicijskih sredstev, se to v primeru Metropalazgodilo. FransSizor jim je ponudil najem
objektov in s tem podjetnisSko priloZnost, ki jeaifjlede na posebnosti okolja, v katerem je

franSizni sistem nastajal, uredljiva.

Prav tako smo ugotovili, da so franSizni partngigtema Metropol medsebojne odnose opredelili
kot odnose, temelje na osebnem zaupanju. Tako opredeljeni odnosiagotavo pomenili
dobro osnovo za nadaljnji razvoj franSiznega sistesaj so (Lim, Frazer, 2000) od zaupanja,
prevzemanja odgovornosti, daa komuniciranja, tehtanja ridn opredeljevanja skupnih ciljev

v veliki meri odvisni z&etni odnosi, razreSevanje konfliktnih situacij idnosi v kasnejSih
obdobjih medsebojne soodvisnosti. Poleg tega jedrese, ki temeljijo ha osebnem zaupaniju,
zn&ilno (Bavec, 2004, str. 3), da dokjo tista razmerja med poslovnimi partnerji, prigedh se
njihov racionalni vidik odraza v &anici interesov, ko zaupanje pomeni pozitivna&akovanje,

da bo partner tudi v tveganih razmerah delovalupsk korist.
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7.4.2. Analiza postopkov ustanavljanja franSiznegaistema Metropol

Dejavniki nastanka franSiznega sistema in oblikovanja raaih strategij nadaljnjega razvoja
Metropola so bili odvisni od temeljnega cilja, ka g¢ Zelela dose uprava Metropola. Ta je bila
usmerjena v urestitev projekta lastninskega preoblikovanja podjéijsi je temeljil na
individualizaciji premozenja in razvoju podjetnigtvTemeljni cilj je z&ela uprava ureségvati
po prvi delno uspeli izvedbi programa lastninskegeoblikovanja podjetja, ki ga je zalkdjla
Sele v drugem poizkusu, po sprejetju novega progriastninskega preoblikovanja Metropola,
katerega izvedbeni proces je zaznamovala novagijafransizinga.

Kljub temu sopostopki ustanavljanja franSiznega sistema potekali skladno s tednmitii
opredelitvami (glej str. 21 in 22) o zaporedrdsovnih obdobjih, v katerih franSizor najprej
zagotovi uspeSno metodo poslovanja, jo nato prevedrugi enoti (pilotni projekt), izdela
potrebno dokumentacijo (poslovnik, franSizno pogmdbn projekt zakljdi s trzenjem
franSiznega koncepta (izbiro franSizijev, ustaranjg franSiznih enot). Od ataijnih teoretinih
opredelitev so se nekoliko razlikovali le izvedbpaostopki obdobja, v katerem franSizor sprejme
odIccitev o Siritvi uspeSne metode poslovanja. To jerimpru FSM franSizor sprejel po
zakljwcku obdobja testiranja metode poslovanja. V obdaigstanka ideje o franSizingu je
namre& franSizor Ze imel razvito in v razhih poslovnih enotah sistema Metropol uspesno
preizkuSeno metodo poslovanja. Prav tako je int#leme standardizirane postopke poslovanja.
Imel je tudi ustrezno organizirane strokovne s@yzki so franSizijem zagotavljale poteri
vodenju franSiznih enot. Za dok&mo uresnditev je tako potreboval le Séas, v katerem je
izdelal franSizno dokumentacijo in realiziral pqsite trzenja poslovnega koncepta.

Postopek trzenja poslovnega koncegplaj stran 21 - 22) se, kot smo ugotovili, &jno z&ne z
iskanjem ustreznih poslovnih partnerjev in ustajaayem franSiznih enot. Pri tem je pravilen
izbor franSizijev Se zlasti pomemben v procesuajasja sistema in Zatnih letih njegovega
delovanja. Res pa je tudi, da v tem obdobju fram3majtezje pridobi ustrezne franSizije. To je
tiste, ki bi imeli vodstvene sposobnosti, motivadij) Zeljo po uspehu ter potrebnen kapital, ki bi
ga bili pripravljeni vloziti v posel. Izbor frangjev in s tem franSizorjeva ustanovitev fransizne
mreze je v primeru Metropola temeljila na (Hoya8&, 1998, str. 2) zdruzevanju pred tem pri
njem zaposlenih delavcev. V izbor je vKijuvodilne sodelavce, ki so jih povezovale nasledn)
lastosti: predhodno vodenje istih poslovnih enaizrmavanje poslovnih procesov in usmeritev
poslovnega sistema Metropola. FranSizor je tor& #debro poznal strokovne sposobnosti in
osebnostne lastnosti franSizijev, zato ne morenvod 0 njegovi nepremisljeni, neustrezni ali
prehitri izbiri, pred katero svarijo strokovnjakpsdrasja fransizinga’.

!5 pri tem (Pdko v MoZina et.alt., 2002, str. 235 - 236) je vedstrednotilo alternativne moZnosti, ki so bile na
voljo in sprejemalo odléitve, katerih posledice so se odrazile v prihodinost

16 Vplivi prehitrega in neustreznega izbora franSizife namré v kasnejSih obdobjih (Macmillan, 1996, str. 1)
pogosto sprevrzejo v dolgotrajno in neprijetno va$ge nesporazumov, ki eo slabo Id na fransSizing in lahko v
posameznih drzavah vplivajo na dpenitev njegovega razvoja.
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V fazi ustanavljanja franSizne enote, ki &hno sledi izbiri franSizijev, franSizor FSM
franSizijem ni nudil okiajne strokovne ponég ki se nanasa na (Gray, Liguori, 1994, 308 -
310) tehntno podporo pri gradnji, izbiri lokacije, pridobivanfinanénih sredstev, arhitekturnih
reSitvah in podobno. V primerjavi z @éhino pomdjo je bila pom@ franSizorja sistema
Metropol posebna, saj je franSiziiem omd&gougodnosti, ki za obajne franSizne sisteme v
franSizno razvitih drzavah niso zZhae. Omogail jim je posebne z& tne popuste najema
poslovnih prostorov, takojSnjo zaposlitev usposabh delavcev in prevzem materialnih zalog.
S tem jim je zagotovil takojSnje poslovanje frang#izenot brez za to potrebnih ¢zdnih
financnih sredstev. Nan nudenja franSizorjeve poriige vplival na nastanek dokaj spetife
oblike franSiznega sodelovanja, ki je temeljilonr@@emno-franSiznem odnosu.

V primerjavi s Stevilnimi teoretnimi opredelitvami franSizinga poslovni odnos FSkptako

ni predstavljal odnosa med dvema zvrstema raziih franSiznih podjetnikov, tem¥eodnos
med podjetjem v drzavni lasti/franSizorjem in pdjjg privatni lasti/franSiziji. V strokovni
literaturi so tovrstno, Se neraziskano obliko franéga povezovanja (Falbe, Dandridge, 1992,
str. 44 - 45) oznali z izrazom preobrat in s tem popolnoma spremamjebliko ustanavljanja
franSiznih sistemov (reversal fransizing), ki se jpraksi pojavila v vzhodnoevropskih drzavah.
V teh drzavah je, tako kot franSizni sistem Metalppova oblika franSiznega povezovanja
nastajala na osnovi spodbud in idej o preoblikavajstojéega poslovanja drzavnega podjetja
v franSizni sistem, sc¢imer so Zeleli pospesSiti izvedbo privatizacijskiropesov in
individualizacijo drzavnih podjetij.

Kljub na prvi pogled dokaj nenavadnim ¢h@om pridobivanja franSiznih enot franSiznega
sistema Metropol prav tako ne moremo azim&ot posebnost, ki bi zaznamovala nastajanje
prvih slovenskih franSiznih sistemov. Na sorodeéimao v z&etku devetdesetih let preteklega
stoletja pri nas nastajali prvi franSizni sistemotraj kapitalsko intenzivnih podjetij. Med slednje
lahko uvrstimo franSizing poslovnega sistema Mencaii je bil eden izmed ustanovnéfanov
Sekcije slovenskih frangiznih druzbeprav je bil Mercatorjev fransizni sistem (Pavig\2000,
str. 7) kasneje prenovljen in se danes zgledujeywopskem modelu franSizinga, ostaja dejstvo,
da je bil v zéetku devetdesetih let prejSnjega stoletja ustaaovhia osnovi dveh ¢enih
pogodb, po katerih je Mercator oddal lastne trgevébkale v najem in franSizo pri njih
zaposlenim usluzbencem.

7.4.3. Analiza delovanja franSiznega sistema Metray

V primeru frandiznega sistema Metropol lahko ugitmy da fransizijipriro &nika poslovanja’
niso prejeli v pogodbeno dogovorjenem roku po psdfiansSizne pogodbe. Nasprotno, étiev

7S podpisom fransiznih pogodb so se zailjpostopki ustanavljanja fransiznega sistema Metl, katerega
obstojin nadaljnje trzenje poslovnega koncepta je bilvisib od dosezenih uspehov fransiznih enot. Podiedobju nastopi
obdobje v katerem mora franSizor polegdapie pom¢i fransSizijem nuditi (Franchise Classroom, 2002bjlatoo pome, ce
poslovanje fransnjihovih enot ne prinaSa ustreziohosov. Vsekakor pa mora pred tem dosledno izpedtij dogovorjene
obveznosti in franSizijem v dalenem roku izrditi priroénik poslovanja ter gaie izboljSuje postopke poslovanja ali lastnosti
proizvoda, dopolnjevati in spreminjati.
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prirocnika poslovanja je postala predmet nenehnih dogawain ¢asovnih prelaganj. Po
ugotovitvah fransSizorja je bil to eden izmed ranwogki so poleg prenove gostinskih objektov
vplivali na neuspesno poslovanje fransiznih pogljktise je pojavilo ze v prvem letu njihovega
poslovanja. S tem je franSizor priznal neizpolnfgegrogodbenih dotd kot tudi neusklajenost
vzporednega uresfdvanja strategij podjetji, ki sta bili ustanovljekasneje, téneje po
zakljutenem procesu lastninskega preoblikovanja Metroptéevedanje lastnega negativhega
vpliva na uspeh poslovanje franSiznih podijetij, ki lahko ogrozilo poslovanje poslovnega
sistema Metropol, ga je vodilo v odltev o sporazumnih prekinitvah franSizno-najemnih
odnosov.

S tem so se franSiziji, ki so obveznosti najem@amd$iznega odnosa poravnavali t&xoznasli v
neenakem polozaju. Rakovali bi, da se bo to odrazilo v njihovem nezadwu, ki v
podobnih primerih oldajno dodatno ogrozi delovanje celotnega sistemparivieru franSiznega
sistema Metropol se to ni zgodilo. FranSiziji sonma sprejemali nove pobude franSizorja glede
Sirive poslovanja lastnih podjetij in prevzemalisfmvanje franSiznih enot od franSizijev, ki so
sistem zapustili. Zato ne moremo z gotovostjoitrdd so sprejemali nafy@e odl@itve, ker niso
naredili dovolj raziskav (Baillier, 1994, str. 17@)i zato, ker so bili do franSizorja preve
zaupljivi. Njihove odlg@itve so bile, kot smo ugotovili, tesno povezaneradpideno Siritvijo
nadaljnjega poslovanja njihovih podjetij, ki pa $b kasneje, po zaklgenem procesu
lastninskega preoblikovanja Metropola, skupaj :1§rzorjem ocenili kot neuresitive in jih
opredelili kot temeljni razlog sporazumnih prekavitnovih franSiznih pogodb. Ugotavljamo, da
so bile tovrstne odlotve spejete na osnovusklajenih skupnih interesov franSiznih

podjetnikov, ki so bile povezane z dodmim tveganjem pogodbenih partnerjev.

Bistvena sprememba sporazumnegan&ina reSevanja problematike delovanja in iskanja
nadaljnjih moznosti razvoja franSiznega sistemar®etl se je dogodila z zamenjavo direktorja
Metropola. Novi direktor je p¢el odnose s franSiziji zaostrovati. Njegov osnowtlj, kar je
kasneje potrjeval tudi z dejanji (odpovedi, prevgesndni postopki), ni bil usmerjen v nadaljnji
razvoj franSiznega sistema, temive izterjavo neporavnanih franSiznih obveznostii tém
njegova dejanja in @& upravljanja odnosov s franSiziji ni bil usklajen dolgor@no
opredeljenimi cilj Metropola, pri izdelavi katergo sodelovali predstavniki dskih lastnikov

in s katerimi je bila opredeljena nadaljnja rasinfiiznega sistema. Prav tako je zanimivo tudi
dejstvo, da je kljub propadu franSiznega sistemdaljeval poslovno sodelovanje z dvema
franSizijema. Delni razlog za slednje je iskationpanjkanju ustreznih strokovnjakov v gostinski
dejavnosti, kar v dokeni meri potrjuje dokaj presenetljivo dejatvo, @ahila prva odpoved
franSizne pogodbe podana s strani franSizijev.

Ugotovili smo tudi, da je bilo delo, s katerim sii pred zamenjavo direktorja izdelani Stevilni
projekti, katerih nadaljnje udejanjanje bi v prilmgel predstavljalo dobro osnovo razvoja
franSiznega sistema, uasnjeno in kasneje popolnoma prekinjeno. Takolge drekinjeno tudi
zaeto delo na projektu izdelave priroka poslovanija, kljub temu, da bi njegovo dokame
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zagotovo vplivalo na poenostavitev irtinkovitost vodenja danasnjih organizacijskih enot
Metropola (prejsnjih &erinskih podijetij in franSiznih enot).

7.5. Povzetek raziskave

Ugotovili smo, da franSizni sistem Metropol ni regat v obtajnem in za ustanovitev franSiznih
sistemov znélnem podjetniSkem okolju. Nastajal je v obdobjanzicije, v katerem so bili
postopki ustanavljanja prilagojeni posebnim pogogmanjega in notranjega okolja podjetja.

Kljub temu so bile v postopkih ustanavljanja zagtsme dobre osnove (uspeSna in testirana
metoda poslovanja, ustrezna izbira franSizijev) zzéetek in nadaljnji razvoj (poznavanje

razvojnih strategij Metropla) franSiznega sistemaetidpol. Tako na osnovi dosedanjih

ugotovitev ne bi mogli trditi, da je bila hitrostviedbe postopkov ustanavljanja FSM tisti

dejavnik, ki je vplival na njegov kasnejsi propad.

Glede na to, da so bile moznosti nadaljnjega razespovne dejavnosti Metropola prepoznane v
strategiji franSizinga, ki je bila usklajena inlpgojena lastninskemu preoblikovanju podjetjain s
tem temeljnemu cilju podjetja, smo ugotovili tuda je bila ravno urestitev temeljnega cilja
tista, ki je povzréila propad FSM. Nevarnosti zunanjega okolja inm teug&ni interesi novih
lastnikov so se namteodrazili v spremenjenem upravljanju fransSiznih oslov, katerih kotna
posledica je bil propad FSM.

Prav tako smo ugotovili, da v primeru FSM ne moregoworiti o kvazi franSiznemu sistemu
(Povalej, 1992, str. 28) in s tem o obliki fran8ga, ki se kaze v oslabljeni navezi partnerjev, v
kateri je hotelir vezan na franSizni sistem le foiimacijskim sistemom rezervacij. To mnenje bi
bilo popolnoma zmotno, saj je franSizno razmerjeo&alo osnovnim Kkriterijem poslovne
oblike vetjega Stevila franSiznih enot.

Povzetek raziskave smo strnili v prikazu (tabela stB 61), v katerem smo povzeli prednosti,
slabosti, priloZnosti in nevarnosti, ki so ga zampgale nastanek in delovanje FSM. Osnovno
posebnost FSM je predstavljdistnistvo franSizorjevega podjetjg ki je bilo v obravnavanem
primeru v drzavni lasti in ne v lasti samostojnegdjetnika.
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Tabela 13: SWOT analiza franSizne oblike sistema&dpel

PREDNOSTI

SLABOSTI

UspeSna metoda poslovanja podjetjalz
dolgoletnimi izkusnjami,

priznana blagovna znamka,
izobrazevalni programi,
rezervacijski sistem,

takojSnja strokovna podpora
franSizorja,

osebno medsebojno poznavanje in
zaupanje ustanoviteljev sistema,

poznavanje standardiziranih postopkov

poslovanja franSiznih enot,
ustrezna izbira franSizijev,
skupno sprejemanje tveganih aogitev,

najemanje strokovne poriqri
oblikovanju konkure&nih prednosti
franSiznega sistema.

Neuskajenost strategije prenove
hotelskega proizvoda s strategijo
franSizinga oziroma strategij
nastajajdih novih podjetij Metropola
(nepreméninskega in podijetja
franSizorja),

neizpolnjene obljube in obveznosti
franSizorja,

prekinitve franSiznih razmerij zaradi
neuspesnega poslovanja fransiznih
enot,

neenak polozaj fransizijev,

neporavnane obveznosti iz naslova
franSiznih pristojbin,

neporavnane obveznosti franSizorja.

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

Vzpostavitev najemno-franSiznega
odnosa in s tem spegifiih za&etnih
ugodnosti za franSizije,
"soustanovitelje" sistema,
takojSnje ureskevanije razvojnih
strategij podjetij, predvidenih s
programom lastninskega
preoblikovanja Metropola,

Siritev sistema in vstop na tuje trge,

razvoj podjetniStva.

DrZzavno lastniStvo Metropola -
franSizorjevega podjetja,

nepredvideni interesi novih lastnikov,

nesposobnost odzivanja na t&&drzne
trende.

Vir: Lastno delo
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8. RAZISKAVA UPRAVLJANJA FRANSIZNIH ODNOSQOV

V prevem delu naloge smo ugotovili, da so napakgjhkstorijo franSiziji v obdobju pred
sklenitvijo franSizne pogodbe, najpogosteje poskednepoznavanja franSizinga. Te lahko
vplivajo na poslabSevanje &tno vzpostavljenih medsebojnih odnosov in tezaaeSizorja pri
upravljanju le-teh. Ker je zadovoljstvo franSizijevsklajevanje in doseganje skupnih ciljev v
najvesji meri odvisno od upravljanja s konflikti razhih interesov franSiznih podjetnikov je od
slednjih odvisen tudi nadaljnji razvoj in obstaafSiznih sistemov. Zato smo franSizijem sistema
Metropol v tem smislu zastavili Stevilna vpraSanja so sestavni del delno strukturiranega
vprasalnika (Priloga 1). Glede na vsebino vprasamp ga razdelili na dve zaokrozeni tematski
podraji, na osnovi katerih smo izvedli analizo pridobije informacij o:

- Predpodjetniskem obdobju oziroma razlogih, ki so vplivali na uresitev ideje o
ustanovitvi franSiznega sistema in poznavanju feanga pred podpisom pogodbe.

- Medsebojnih odnosih katerega tematsko podje sestavljajo vpraSanja o ¢anih
odnosih, uresdevanju préakovanj fransSizijev, usklajevanju skupnih ciljev neSevanju
medsebojnih nesoglasij ter morebitnih sporov.

Na ta n&in smo Zeleli pridobiti dodatne informacije o vplimeekonomskih dejavnikov, ki tudi
sicer najpogosteje ogrozijo obstoj franSiznih sigie. Za dosego namena smo si zastavili
nasledn;ji raziskovalni vprasanji:

- Ali so tezave pri upravljanju franSiznih odnosovstagale zaradi napak franSizijev,
storjenih pred podpisom pogodbe in s tem njihovévplikih pricakovanj?

- Ali so na propad konkretnega franSiznega sisteni@alpdejavniki, kot so, nezadostna
franSizorjeva pomdpri ustanavljanju franSizijevega podjetja in vopefianSizne enote,
nezaupanje v franSizorja, neurggma préakovanja franSizijev, neusklajeni cilji in
neustrezno reSevanje medsebojnih nesoglasij?

8.1. Analiza pridobljenih informacij

8.1.1. Predpodjetnisko obdobje in poznavanje franginga

Na osnovi pridobljenih odgovorov smo ugotovili, fdanSiziji v predhodnih postopkih nastajanja
ideje o ustanovitvi franSiznegasistema niso sodelovali. Ideja je bila zanje pmessnje,
predstavljeno s strani direktorja Metopola. Gledetm, da so bili franSiziji pred tem direktorji
h¢erinskih podjetij poslovnega sistema Metropol, kahk gotovostjo trdimo, da je bila
izoblikovana vizija nadaljnjega razvoja MetropoRutko, 1999, str. 130) povezana z domislijo
posameznika in s tem z osnovnimi graditelji njenempblikovanja; podjetniSkem zaznavaniju,
ustvarjalnosti in slogu vodenja.
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Odlacitev franSizijev o sodelovanju pri ustanavljanjuarfiznega sistema je temeljila na
skupnem prepéanju vseh udelezencev o tem, da bo inovativha idegktorja Metropola,
Vojka Starovéa, uspela. V njej so zaznali ponujeno priloznostjm je brez za to potrebnih
vegjih zacetnih investicijah v gostinske franSizne enote ootata takojSnjo pot v podjetnistvo
in/ali Siritev poslovanja obstajega podjetja ter s tem:

- Uresntitev zelje po samostojnosti in ohranitvi zaposljtve
- potrebe po osebnostnem razvoju in samodokazovaniju,

- podjetniSkem izzivu glede sodelovanju v inovativhpnocesu nastajanja in izgradnje
prvega slovenskega hotelskega franSiznega sistema i

- za franSizija, ki imel pred tem status samostojnpgdjetnika, uresiitev Zelje po
poveevanju dohika.

Njihova podjetniSka pripravljenost sledenja dire}ewi ideji je bila poleg osebnostnih lastnosti v
najvetji meri odvisna od kriterijev, po katerih je opravkbor prvih franSizijev. Ti so bili
naslednji:

- Dobro medsebojno poznavanje vseh udelezencev sistem

- njihova predhodna zaposlitev in poslovno sodelaarfyansizorjem,
- poznavanje metode poslovanja,

- delovne izkuSnje, pridobljene v Metropolu, in

- specifEéna znanja, s katerimi so razpolagali.

Kako pomembna so bila pri tem njihova posebna zargznamo iz odgovorov franSizijev,
(Belac, 2004, Jereb, 2004) ki pravita, da sta \edatrenutku obvladovala poslovanje dodeljenih
jim franSiznih enot bolje od franSizorja. To pajg ugotovitve raziskovalcev franSizinga (glej
str. 12 - Hoy, Shane) o tem, da franSizorji priansivljanju franSiznih sistemov v posameznih
primerih r&unajo na pozitivne vplive pridobljenih znanj in idenj fransizijev.

Cas, v katerem je bila predstavljena ideja uresma, je bil krajsi od enega meseca, kar kaZe na
to, da so kriteriji izbire franSizijev, udelezencéranSiznega sistema Metropol, omoégh hitro
uresnéitev medsebojno usklajenih skupnih ciljev.

Glede na to, da se odgovorippedhodnem poznavanja franSizinganiso razlikovali, lahko z
gotovostjo trdimo, da franSiziji niso poznali posebti franSiznega povezovanja. Tako so pred
podpisom franSizne pogodbe storili napake, na katpozarjajo strokovnjaki fransSizinga zaradi
negativnih vplivov na kasnejSi razvoj medsebojnémasov. Tudi v primeru FSM si franSiziji

pred podpisom pogodbe:
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- Niso pridobili ustreznih informacij in nasvetov gemskih hotelskih podijetij, ki so bila v
tistemcasu pridruzena svetovno uveljavljenim fransiznistesnom,

- pogodb niso dali v pregled neodvisnim strokovnjakom
- s franSizorjem niso usklajevali vseh nejasnostierazumevanja pogodbenih délp

- verjeli so obljubam direktorja Metropola glede nagaga usklajevanja pogodbenih
dolacil po podpisu pogodbe tudi v primerih, ko so bitegdvorjene obveznosti po oceni
franSizijev (Jereb, 2004) previsoke in bi v prihmdlahko ogrozile poslovanje in obstoj
njihovih podijetij.

Glede na kasnejSe negativne vplive, ki nastajajgoksledica prehitrega sprejemanja ¢dé&y
in nepoznavanja fransizinga, smo z odgovori na sieamo zastavljeno vprasSanje ugotovili, da

franSiziji vplive omenjenih dejavnikov ne u¢ejo med temeljne vzroke propada franSiznega
sistema.

Ugotovili smo, da se franSiziji pred podpisom friang pogodbe niso zavedali dejastva, da je
franSizor tisti, ki sestavlja franSizno pogodbode bo zato v njej veliko bolje definiral njegova
pricakovanja v primerjavi z njihovimi in obratno, vedikohlapneje svoje obveznosti. V
nasprotnem bi se najverjetneje izognili napakangdkjih storili pred podpisom pogodbe. Prav
tako predvidevamo, da franSiziji, s tem ko med tgmedejavnike propada franSiznega niso
uvrstili prehitrega sprejemanja oditev in njihovega nepoznavanja fransizingagjv@omen
pripisujejo korektnemu upravljanju medsebojnih ogno

8.1.2. Medsebojni odnosi

Kljuéni elementi, na osnovi katerih je temeljila vzpogas zatetnega medsebojnega odnosa,
je bilo zaupanije franSizijev v znanje in sposobnioahsSizorja in poznavanje dotedanjih uspehov
Metropola. Med te so uvrstili; ugled podjetja, wzprepoznavnost in kakovost izdelkov ter
uveljavljenost blagovne znamke. V slednjih (Sparketb 2004), so prepoznali prednosti
uspesSnega poslovanja lastnih podjetij. S tem saljiataso ugotovitev iz predhodne raziskave o
tem, da je ustanovitev franSiznega sistema Metrtgrakljila na uspesni in v praksi preizkuseni
metodi poslovanja.

Zanimivo pri tem je, da razen ocene Sparemblek@@®4) drugi fran3iziji menijo, da jim
franSizor ni nudil z&etnih ugodnosti in pontp, ki bi skrajSevaletas in stroSke ustanavljanja
zaetnega obdobja poslovanja njihovih podijetij. Kljugodnostim, ki so jih bili delezni na
osnovi najemno-franSiznega odnosa (popusti in odlagla najemnin, prevzem zalog, takojSnja
podpora strokovnih sluzb - glej str. 51), predva®o, da pri tem ne gre za njihovo
"sprenevedanje”, saj ne smemo zanemariti dejstaasal pogoje (vkljtno s franSizorjevo
metodo poslovanja), na osnovi katerih je bil obppmnanih priloZnosti zunanjega okolja
ustanovljen FSM, soustvarjali tudi franSiziji inelar katerih bi bila takojSnja uregitev ideje
vprasljiva.
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Prav tako smo ugotovili, da bi bila v prvem letulad@nja sistema sposobna popolnoma
samostojno upravljati lastna podjetja le fransSjzikaterih specifina znanja so presegala
razpolozljiva znanja franSizorja. Za druge frarngizé sodelovanje s franSizorjem predstavljalo
predpogoj in temelj uspesnega poslovanja, kerpkatijo, za to niso imeli zadostnega znanja in
izkusenj. Njihova Sibka tika je bilo tudi (Sparemblek, 2002, str. 6) neusteeznanje s podija
managementa. V svojih odgovorih zato odkrito prapa, da je zé&tna strokovna ponto
franSizorja zagotavljala varnost poslovanja njiltnovpodijetij. Slednje potrjuje posebnost
franSiznega povezovanja, ki temelji na razumnitdehalog med franSizorjem in fransiziji, v
katerem so franSiziji kot kupci franSizorjevih ugmdti in storitev izpostavljeni manjSemu
poslovnemu tveganju.

Vecji del problemov, ki se zme pojavljati po zé&etno vzpostavljenih odnosih, je tesno povezan
z uresnicitvijo pri ¢akovanj in s tem ravnijo doseganja zadovoljstva franSizijeo so potrdili
tudi fransiziji, saj so med odidne dejavnike neurestenih prtakovanj, ki vplivajo na
poslabSevanje medsebojnih odnosov, ki lahko ogromipstoj franSiznih sistemov, uvrstili

naslednje:

- FranSizorjevo krSitev pogodbeno dogovorjenegael@a dobim - dobis; vodi v
spremenjeno obnasanje fransizijev in krSitev pogoadbdol@il (neplatevanje fransiznih
obveznosti),

- vzpostavitev odnosov, katerihcioki sinergije franSiziem ne omogajo doseganje
primerljivih donosov,

- neuresniene obljube franSizorja,

- nekorektno obnasSanja zaposlenih pri fransizorju,
- neenak odnos franSizorja do franSizijev,

- propad pridruzenih podijetij.

Prve nepilakovane spremembe pri upravljanju franSiznih odnoso opazili v drugem in
nekoliko bolj izrazito po tretjem letu poslovnegalslovanja. Osnovni vzrok nastalih sprememb
pripisujejo pospesSeni investicijski prenovi hotéhskn restavracijskin objektov in s tem
povezanimi finatinimi problemi, s katerimi se je s&al franSizor. Z njegovo problematiko so
franSizije seznanili njihovi poslovni partnerji (o@vitelji). Ti so zaradi zaradi tezav pri izterjavi
terjatev do fransSizorja podvomili v @ligno sposobnost pridruzenih podijetij, kar je povaio
tudi obtasne motnje poslovanja franSiznih enot. Sprememtietedaj korektnem medsebojnem
obveganiju in reSevanju skupne problematike je bila aa3izije neprijetno spoznanje, saj se je s
tem z&el spreminjati pogodbeno dogovorjen odnos, ki naemeljili na osebnem zaupanju.
Fran3izorjevo spremenjeno obnasanja so franspigjemali kot (Sparemblek, 2004) nekorektno
dejanje, ki jim ni omogé&alo prav@asne priprave na dogodke, od katerih je bil odvisastaljnji
obstoj njihovih podjetij. Poleg tega je po tem obdofranSizor z&el dosledneje upoStevati
placilne roke franSiznih pristojbin, kljub temu da sam izpolnjeval vseh pogodbenih

obveznosti.
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Problematika poslovanja Metropola je vplivala naag&joce nezadovoljstva franSizijev glede
uresnéevanja njihovih pdakovanj, povezanih s:

- Postopnim pow&vanjem podjetniSke samostojnosti; njihovagovanja so bila glede
na zastavljene cilje, v katerih je bila predvideralaljnja Siritev sistema in kar je bilo
razvidno iz javno predstavljene vizije franSizofjetropol Group, 1998), dokaj realna.
Z nadaljnjim razvojem in Siritvijo sistema bi fran§ lahko prevzemali pomembno
vlogo, ki jo zagotavljajo (glej str. 7 - 8) novejdblike poslovnih franSiznih sistemov;
regionalni razvojni franSizing, podfranSizing irafSizno predstavnistvo. Poleg tega sta
bila sistemu pridruzena fransizija, ki sta dejatnogvzetih franSiznih enot obvladovala
bolje od franSizorjevih strokovnjakov in je bilataanjuna samostojnost pri vodenju in
sprejemanju odldtev veliko veja, kar je franSizije postavljalo v neenak polozaj.

- Nudenjem strokovne pomio pri razreSevanju spedatfiih problemov poslovanja
franSiznih enot; pri razreSevanju tezavnejSih moldv so franSiziji naleteli na
odklonilno obnasSanje direktorja Metropola, kar j® lzanje novo neprijetno spoznanje.
Pomen njegovega spremenjenega obna3anja je bitandifije bistven (Sparemblek,
2004), saj je bil direktor Metropola edina osebakatero so fransSiziji razreSevali

nastajajoe probleme poslovanja in nesporazume fransiznilosain

Tako so prieli franSiziji razmiSljati o tem, da bi lahko posldi enako ali celo uspeSneje brez
franSizorjeve pom&. Na to je pomislil celo franSizij, za katereg&hka trdimo, da je dokame
odlacitve sprejemal precej previdno, préuajivo in z veliko mero potrpeZzljivosti. Pravi (i,
2004), da svojih razmisljanj ni realiziral, ker ygotovil, da za to nima ustreznih firgaih
sredstev. V nasprotju z njim je nezadovoljstvo gmigih franSizijih naraslo do stopnje, ki je
nekatere (Butinar, 2004; Sparemblek, 2004) med injdila v uresniitev odlcitve o
postopnem najemanju strokovne pd@mazven sistema in neporavnavanju obveznosti do

franSizorja.

Kljub temu smo ugotovili, da w@ del franSizijev svojih preteklih odtitev ne obzaluje.
Prepréani so, da so si v obdobju franSizinga pridobilirikme izkuSnje, ki tudi sicer
predstavljajo sestavni del poslovnega ¢diga in podjetniSkega dozorevanja. Svojo Oty
obzaluje le franSizi (Jereb, 2004), ki je predolgo kljub temu, da je bil seznanjen s
franSizorjevimi likvidnostnimi tezavami, verjel, dao ta izpolnil dano obljubo o znizanju
prvotno dogovorjene najemnine, ki je ogrozala pemhje njegovega podjetja.

Glede na izsledke dosedanjih raziskav (Nathan, PQ0@jbtavljamo, da so se problemi
franSizorja, ki so vplivali na njegov spremenjemosl do franSizijev, pojavili v obajno najbolj
kriticnem obdobju postopnega poslabSevanja zadovoljstaaSizijev glede izbrane poti
podjetniStva, ki nastaja v povezavi z ng&egem podjetniSke samozavesti. Prav tako smo
ugotovili, da se franSiziji kljub spoznanju, dars&or ne izpolnjuje njihovih ptakovanj in
sprejetih obveznosti, niso odib za prenehanje poslovnega sodelovanja. Tega atsaili
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predvsem zato, ker bi to zanje pomenilo prekinitByrane poti podjetniStva, ki jim jo je
omoga&al najemno-franSizni odnos, kar ponovno potrjupsgbnost okolja, v katerem je
nastajal in deloval FSM. So pa kljub temwea izrazati svoje nezadovoljstvo z nerednim
poravnavanjem dogovorjenih fransiznih pristojbin.

Problematika, ki so jo povzEte tezave pri izvajanju strategije prenove objekpmslovnega
sistema Metopol, je vplivala tudi na postopno pmékv rednih tedenskih sestankov, na katerih
so si s franSizorjem izmenjavali medsebojne izkeidnjusklajevali skupne cilie S tem se je
poslabSevala kvaliteta &tno vzpostavljenega medsebojnega komuniciranj& MggostejSa
odsotnost direktorja Metropola na usklajevalnintash, na katerih so pred tem sprejemali
skupne odlgitve in razreSevali tek@ probleme, je vplivala na to, da franSizijem habiudena
ustrezna in za franSizne sistemeaima poma franSizorja pri reSevanju specifih problemov
poslovanja. Zato ne preseag odgovori franSizijev, v katerih poudarjajo, sa usklajevalni
sektanki postajali nesmiselno dejanje, ki ni urésvalo prvotno zastavljenega namena.

S strani franSizorja so se takoteke pojavljati na prvi pogled dokaj nenavadne spoi@bglede
rasti poslovanja pridruzenih podijetij. UspeSne $raife je spodbujal k prevzemu dodatnih enot
znotraj franSiznega sistema, za katere je predhadmadi neuspeSnega poslovanja prekinil
poslovni odnos z drugimi franSiziji. Ker smo frazi@ povpraSali tudi o franSizorjevi
pripravljenosti prevzemanja odgovornosti za lastagpake, ki so imele negativen vpliv na
doseganje poslovnih rezultatov njihovih podjetiincs pridobili dodatno informacijo o
uresnéevanju tovrstnih spodbud franSizorja. Ugotovili snda so bili franSiziji (Belac, 2004)
pripraviljeni prevzeti neuspesne franSizne enot@sravi novih obljub franSizorja o tem, da si
bodo s tem pridobili pravico do prevzema dodatroktimskih enot Metropola, ki so se nahajale
na zanje zelo zanimivih lokacijah. Ker franSizoojdv obljub ni uresriil v doglednemc¢asu,
poslovanje dodatnih franSiznih enot pa j&@io ogrozZati poslovanje franSizijevega podjetja, st
najemno-franSizni odnos za te enote kmalu prekimla osnovi sporazumnega prenehanja
pogodbe je franSizor franSiziju poravnal del ob teastalih strosSkov. FranSizij danes svojo
odlccitev ocenjuje kot preuranjeno v primerjavi z dolpremisljeno odlgitvijo fransSizorja.
Kljub temu ne moremo z gotovostjo trditi, da jen&ij te odl@itve sprejemal le zaradi
prevelikega zaupanja v franSizija, saj je bilo gewmanje "problematnih™ enot povezano z
uresnéevanjem skupno usklajenih interesov, ki so bili ggani z obojestranskim tveganjem in
delitvijo posledic sprejetih odbitev. Nenazadnje so sporazumne prekinitve vplivake
franSizorjev neenak odnos do drugih franSizijevr Ratrjujejo njihovi odgovori, v katerih
ugotavljajo, da franSizor napak za svoje nepraviddixitve, ki so povzréale Skodo njihovim
podjetjem, ni priznaval.

Prav tako smo spoznali, d@ veina franSizijev prepgana, da franSizor ni prispeval k
dvigovanju ugleda in prepoznavnosti njihovih poiljdtiekateri med njimi ugotavljajo (Jereb,
2004), da se je v obdobju problematike poslovangrépola dogajalo ravno nasprotno in da je
franSizor vplival na znizevanje ugleda njihovih pail. Ocitno je bil pomen blagovne znamke
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veliko veji za franSizorja, katerega prihodki poslovanjabsio v veliki meri odvisni od njune
delitve dela na podtgu trzenja hotelskih izdelkov. Pri tem je storittgenja in prodaje
organiziranim gostom opravljal franSizor, medtemj&dranSizi opravljal neposredno prodajo
individualnim gostom. Za slednje je v primerjaviagencijami oziroma posredniki hotelske
prodaje organiziranim gostom pomen blagovne znamak@tovo manjsi. Vzrok za to je iskati v
nenehnem naréanju Stevila hotelskih blagovnih znamk in s temgmane (Find Articles, 2000;
Repovs, 2002) tezavnosti njihovega razlikovanjgpiepoznavanja s strani hotelskega gosta
oziroma kupca.

Ugotovili smo tudi, da franSizor ni opravljal koake izvajanja postopkov poslovanja franSiznih
enot in da tako ni izvajal pogodbeno dogovorjendgla, od katega je bilo odvisno urggvianje
skupno dogovorjenih ciljev. Prav tako mu v obdobplovanja franSiznega sistema ni uspelo
izoblikovati ustreznih izobrazevalnih programov,bkitako njemu kot tudi franSizijem in s tem
celotnemu franSiznemu sistemu zagotavljali konkémerprednosti. Fransiziji so takodregoma
sodelovali le v Stevilnih projektnih, na katerihged vodstvom najetih strokovnjakov oblikovali
strateSke usmeritve nadaljnjega razvoja, ki pa $pafemblek, 2004) sluZile le direktorju
Metropola pri sprejemanju njegovih nadaljnjin adev. Tako franSiziji uporabno vrednost
tovrstnega sodelovanja, ki ga nekateri med njinatigm z izobrazevalnimi programi franSizorja,
oznaujejo s preprostimi besedami, kot so koristno inim@vo. Nenazadnje tudi zato, ker jih
franSizor (Butinar, 2004) s konimi izledki teh projektov ni seznanjal. Prav takansSiziji niso
bili zadovoljni z vsebino in nm@nom izvedbe izobrazevalnih programov in usposablja
franSizorja za njihove zaposlene. Tako je bil osnawazlog, da se zaposleni franSizorjevih

programov pogosto sploh niso udelezevali.

Vzroki nastanka irrazreSevanja prvih nesporazumovso se med posameznimi franSiziji in
franSizorjem pojavljali v razthih obdobijih. Bili so posledica:

- Finartnih tezav, s katerimi so se &ewali franSiziji in so bile v veliki meri posledica
neizpolnjenih obljub fransizorja,

- kasneje pridobljenega znanja franSizijev o delavagyetovno priznanih franSiznih
sistemov,

- ugotovitev franSizijev, da jim franSizor ne zagdj@vpogodbeno dogovorjenih in
zaraunanih ugodnosti in storitev.

Ker so bili temeljni vzroki prvih nesporazumov tespovezani s spremenjenim obnaSanjem
franSizorja, ki zaradi lastnih tezav franSizilempasveal ustrezne pozornosti, so, kot smo ze
ugotovili, tudi franSiziji z&eli krsiti pogodbena dotila. Pravno osnovo za svoja dejanja so
zaznali v neizpolnjevanju pogodbenih doldranSizorja glede izrétve priroinika poslovanja
kot osnovnega dokumenta, na katerem temelji frargiKer franSizijev to po drugi strani ni
oviralo pri prevzemanju novih, neuspesnih frangizemot, lahko z dot®no gotovostjo trdimo,
da je z neporavnavanjem franSiznih obveznosti pastmbdobje tehtanja néd To (Lim,
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Frazer, 2000), poleg zaupanja, sprejetih obveznas&ina komuniciranja in skupno
opredeljenih ciljev, predstavlja enega izmed seshawelementov medsebojnih odnosov v
postopkih ustanavljanja franSiznih sistemov in vesga medsebojnih nesporazumov.
Nenazadnje so vse&tne nesporazume razreSevali po sporazumni poti.

Spoznali smo tudi, da franSizor ni seznanjal fram$ev s problematiko, ki je nastajala v
njegovem odnosu z drugimi fransiziji. O tem sorsm$iziji obvesali v medsebojnih pogovorih
na neformalnih s&&njih, o katerih danes nekateri med njimi niso @avjeni odkrito govoriti.
Pa tudi sicer se je komunikacija med fransSizijij&kinastala zaradi sorodnosti problematike v
odnosu s franSizorjem, popolnoma prekinila v obdobaostrovanja odnosov franSizorja z

dolocenimi franSiziji.

Do prvih resnejSih konfliktov, ki so vplivali na prekinitve sporazumnega usklajga in
razreSevanja problemov, je prislo ob zamenjaviktiinga Metropola. Taktrat so secede (Jereb,
2004) s strani franSizorja pojavljati tudi resneznje. Ceprav je novi direktor s franSiziji v
zaetnem obdobju vzpostavil &ia komunikacije, ki jim je vlival upanje v ustrezmazreSitev
problematike neporavnanih obveznosti in celo naviiko nadaljnjega sodelovanja, so fransiziji
Sele na osnovi kasnejsih dogodkov spoznali (Spaekn2004), da tega pravzaprav ni zelel
uresnéiti. 1z njim neznanih razlogov je razgovore z njiprekinil in proti préakovanjem vlozil
sodno tozbo. S tem je prekinil dotedanjo priprawyg franSizijev glede konstruktivhega
sodelovanja razreSevanja problematike in iskanjwimoreSitev nadaljnjega poslovnega
sodelovanja.

Fransiziji, proti katerim je bila vloZzena sodnaliaZz so se na to odzvali in proti franSizorju
sprozili arbitrazni postopek pri Gospodarski zboirrglovenije.Ceprav so pogajalsko prekho
franSizorja, kot pravijo, spoznali Ze v obdobju IgFEUMNega razreSevanja problemov, so v
sodnih postopkih nastopali dokaj samozavestnos@aji priskrbeli za to potrebne argumente.
Pravijo, da je potrebno ob tem premagati predvsedetai strah pred tovrstnimi postopki in
podrobno protiti dolocila franSizne pogodbe. S tem so posredno potrditngn predhodnega
razumevanja pogodbenih doilb Na osnovi lastnih izkuSenj so prav tako spogrda v primerih
resnejSih sporov s franSizijem ne gréumati na podporo drugih franSizijev. Pa tudi siserse
njihovi odnosi zaradi razinosti novih interesov in s tem povezanih cilj@asoma popolnoma
prekinili.

Neposrednih odgovorov na vprasanje, ali je po Ng@no mnenju zamenjava managementa, ki se
je dogodila po zamenjavi lastniStva Metropola, vallh na doko&en propad franSiznega sistema
Metropol, nekateri fransSiziji niso zeleli podatio fhjihovem mnenju bi morali to vpraSanje
zastaviti novemu direktorju in novim lastnikom giola. Ob tem ne gre spregledati mnenja
Sparemblekove glede osnovnih razlogov popolne piteki usklajevanja skupnih ciljev, ki je
sovpadal z zadnjim obdobjem izvedbe lastninskegalgikovanja podijetja in ki ga je opredelila
kot enega izmed razlogov, ki je vplival na propestiesna.
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Kot je bilo prcakovati, so bili v odgovorih na vpraSanje glede iwgl zamenjave
Metropolovega vodstva veliko bolj odkriti franSizijkaterih sodni spori (Runa, 2005)s
franSizorjem niso zaklgeni. Ti ugotavljajo, da je bilo nenehno spremingasfali€ direktorja
Zerjala pri reSevanju problematike odvisno od uisranja ciljev novih lastnikov, ki so Zeleli
poceni pridobljeno premozengamprej prodati, pricemer jih je franSizni sistem oviral. Njihovo
prepricanje zagotovo temelji na izjavah novih lastnikomameravani prodaji premozenja
Metropola, ki so jih objavila sredstva javnega dcideeja (Petd, 2003; Smrekar, 2002; Matos,
2002) kot tudi obna3anje lastnikov (Sparemblek,4208 katerimi so franSiziji vzpostavili stik,
ker so jih zeleli opozoriti na nekorektno obnasSarggega direktorja, a so jih le-ti sprejeli le na
kratek razgovor.

Ker lahko k dolgoletim izkuSnjam franSizijev v gostvu priStejemo tudi njihove za nasSe okolje
edinstvenezkusnje franSiznih podjetnikov, smo jim zastavili Se vpraSanje o tem, ali bi Ipa
njihovi oceni franSizna oblika povezovanja hotdbslpodjetij primerna za nadaljnji razvoj
slovenskega turizma. Ugotovili smo, da kljub Stewil negativnim izkuSnjam in za njihova
podjetja neugodnim posledicam ocenjujejo, da j@siang zagotovo ena izmed oblik, ki bi
zagotavljale nadaljnji kakovostni razvoj slovenskégrizma. Pri tem ocenjujejo, da bo franSizno
povezovanja v slovenskem hotelirstvu mozno Seleatalkko se bodo trenutni interesi novih
lastnikov spremenili oziroma, ko bodo njihovi dalgéni interesi temeljili na strategijah razvoja
podijetij, ki so jih pridobili v procesu lastninskegreoblikovanja slovenskih podijetij.

Pri tem sopoudarili slabosti franSiznega sistema Metropol. Te so bile povezatastniStvom
Metropola oziroma (Jeréti 2004) neenakim poloZzajem franSizorja (podjetj@gravni lasti) in
franSizijev (podjetij v privatni lasti). Prav takeo se v delovanju FSM pojavljali problemi,
katerinh vzrok je bilo prep@msno prilagajanje novi podjetniSki miselnosti zdgokh pri
franSizorju. Te problematike do danes ni uspeloesid Se nobenemu izmed novih lastnikov
hotelskih podijetij v PortoroZzu. Pri tem so posepepdarili pomen nespremenjenega dela
strokovnjakov s podtga trzenja in prodaje hotelskih izdelkov. Z vidikeaSe raziskave so
njihove ugotovitve zanimive tudi zato, ker so pomopoudarile posebnost FSM, ki ni nastajal
in deloval na osnovi povezovanja dveh r&zh zvrsti franSiznih podjetnikov.

8.2. Povzetek raziskave

Ugotovili smo, da kljdne tezave pri upravljanju franSiznih odnosov niasetale zaradi napak in
s tem prevelikih ptiakovan) franSizijev. Nasprotno, pojavile in stomle so se zaradi
financnih tezav, s katerimi se je s@b franSizor pri uresievanju projekta obnove gostinskih
proizvodov. Te so posletho povzr@ale probleme poslovanja pridruzenih podjetij insle
osnovni vzrok spremenjenega obnaSanja franSizdgakasneje zaradi tega ni uspeval
izpolnjevati danih obljub in za franSizne sistentécajnih pogodbeno dogovorjenih obveznosti
(priro¢nik poslovanja, dodatna pom@ransizijem).
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Glede na poznavanje temeljnih ciljev Metropola medvidenih sprememb lastniStva je bila
zagotovo najv@ga napaka franSizijev storjena zaradi prevelikegapanja v doléeno osebo -
direktorja Metropola. Ker ta ni bil samostojni petljik in tako ni upravljal in vodil lastnega
podjetja, temve podijetje v drzavni lasti, so bile s tem omejend tfojegove moznosti glede
uresnéevanja danih obljub in s tem njegovega popolnonmaocstojnega odikanja. To je bil
dodaten razlog, da v kasnejSem obdobju danih ol#julzIlicnih razlogov ni mogel izpolniti. S
tem se je pouevalo nezadovoljstvo franSizijev, kar je privedlo kiSitve pogodbenih datd
glede poravnavanja franSiznih obveznosti. Te semlmenjenih okol&nah postale temeljni
vzrok novega nana upravljanja fransSiznih odnosov in nato dej&ngo vodila v propad FSM.

Ugotovili smo, da nezaupanje, neurésnia prtakovanja franSizijev, neusklajenost skupnih
cillev in neustrezno reSevanje medsebojnih sporovmelo odlcilnega vpliva na propad
franSiznega sistema Metropol do trenutka, v katgeepriSlo do zamenjave nosilca ustanovitve
FSM - direktorja Metropola. Slednjemu je natidjub problematiki, ki se je pojavljala pri
poslovanju franSiznih enot, uspevalo probleme &earati po sporazumni poti. Izbranidna
upravljanja medsebojnih odnosov so mu on@agjohitro prilagajanje novim okol&nam pri
uresnéevanju skupno zastavljenih ciljev, ptemer mu je uspevalo ohraniti tudi zaupanje
franSizijev.

Na osnovi analiziranih informacij lahko povzamemda je FSM z vidika oldajnega
Zivljenjskega ciklusa medsebojnih odnosov (glej 31r in 32) prezivel fazo uvajanja, rasti kot
tudi, da so se v fazi zrelosti¢adi pojavljati problemi, ki so ogrozali njegov ndjdi razvoj. Ce
za predhodni fazi lahko trdimo, da se nista bistveslikovali od obiajnih faz Zivljenjskega
ciklusa, tega zagotovo ne moremo trditi za zadbpobje delovanja FSM. Takrat je sicetel@
naragati nezadovoljstvo franSizijev, prisSlo je tudi ddigajnega tehtanja medsebojne dno
pogodbenih udelezencev, v katerem pa si frandjyb temu niso Zeleli prekiniti poslovnega
sodelovanja s fransSizorjem.

Tako je bil franSizor tisti, ki je s svojimi dejamovzraiil propad FSM. Nenaden preobrat dotlej
strpnega n&na razreSevanja medsebojnih nesporazumov se javipog lastninskim
preoblikovanjem Metropola in novimi interesi lagtow, ki so se odrazili takoj po zamenjavi
vodstva, kar smo ugotovili tudi v predhodni Studgjiej str. 60). Novo vodstvo tako v keitiem
obdobju zrelosti medsebojnih odnosov, v katerermSizor obtajno pozornost usmeri v
prepoznavanje in razreSevanje problematike prignibZzeodjetij in izboljSevanje medsebojne
komunikacije, tega ni storilo. Usmerilo se je verzavo neporavnanih franSiznih obveznosti in
pri tem uporabljalo metode (vzbujanje laznih¢pkiovanj, groznje, odpovedi pogodb), ki so
povzraile, morda tudi nenameravan, propad FSM. Tako lalgatovimo, da je bil propad FSM
posledica spremenjenega upravljanja franSiznih sowmadn s tem odkitev in kratkor@nih
interesov novih lastnikov, ki niso Zeleli ostati dejavnosti hotelirstva, saj so nameravali
pridobljeno premoZenje prodati (glej str. 70).

71



Ne glede na posebnosti okolja, v katerem je nagéhbval in propadel FSM, lahko ugotovimo,
da je poleg medsebojnega zaupanja, poznavanjeiirages kljucnega pomena za strpno in
ustrezno reSevanja problemov, ki nastajajo v piimieanSiznega povezovanja podjetij.

Spoznali smo, da medsebojno zaupanje franSizijesnme odvrniti od pozornega pr@vanja
dolaxil franSizne pogodbe in priskrbe ustreznih obliizav o razreSenih nejasnosti ali s strani
franSizorja danih obljub. S tem se franSiziji polpgevelikih prtakovanj, nezadovoljstva in
napetosti v kasnejSih odnosih lahko izognejo pdasnemu razreSevanju morebitnih sporov, ki
lahko ogrozijo nadaljnji razvoj in celo obstoj rgvih podjetij. FranSiziji zato pred podpisom
franSiznih pogodb v nobenem primeru ne bi smektpyati na franSizorjeve obljube, kar velja Se
posebej za primere, v katerih predhodno previdevdg bi njihovo neureséevanje lahko

ogrozilo poslovanje in obstoj njihovih podijetij.

Osnovne razloge, ki so povzilb propad FSM, lahko glede na ugotovitve te Stedin
pomembnost njihovega vpliva razvrstimo na ¢édiee, pomembne in manj pomembne, kar
prikazuje naslednja tabela.

Tabela 14: Pomembnost osnovnih razlogov propada FSM

RAZLOG Odlog¢ilen Pomemben | Manj
pomemben

Trenutni kratkoréni interesi lastnikov in njihova
za&’etna nezainteresiranost po ohranjanju polozajav X
dejavnosti gostinstva

Neporavnane franSizne obveznosti X

Spremenjen r@n upravljanja franSiznih odnosov, ki
se je pojavil s prihodom novih lastnikov oziroma z X
zamenjavo idejnega nosilca in upravljalca FSM

Finartne tezave franSizorja pri uresavanju X
strategije prenove gostinskih objektov

Neizpolnjene obljube fransSizorja, podane pred X
podpisom franSizne pogodbe

Prekinitev usklajevanja skupnih ciljev pred X
zamenjavo lastniStva Metropola

KrSitev pogodbenega ddiita o izrctitvi franSiznega X
prirocnika poslovanja

Nudenje dodatne poniopri razreSevanju X
problematike pridruzenih podjetij

Neuresniena préakovanja franSizijev X

Nepoznavanje predhodnega poznavanja franSizinga X

Vir: Lastno delo
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9. RAZISKAVA U CINKOV FRANSIZNEGA SISTEMA
METROPOL NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH, GOSTOV

Z ustanovitvijo FSM in s tem pojavom franSiznegaljptniStva se je zagotovo spremenil tudi
natin vodenja gostinskih enot, ki so jih pred tem Viodti ljudje v vlogi managerjev derinskih
podjetij poslovnega sistema Metropol. Osnovni nartesga dela Studije smo zato usmerili v
prepoznavanje vplivov spremenjenegatina vodenja na poslovno uspesnost in kakovost
medsebojnih odnosov zaposlenih v franSiznih pgdjes ta n&in smo zeleli ugotoviti, ali lahko
nastale spremembe v medsebojnih odnosih pred teostemih delavcev Metropola uvrstimo
med dejavnike, ki so vplivali na propad FSM. Pogsepazornost smo namenili spremembam, ki
vplivajo na zadovoljstvo gostov, saj smo ob tenelzgdreveriti tudi uresevanje predvidenih
ucinkov podjetnistva, ki so bili sestavni del oditwe o ustanovitvi franSiznega sistema.

Za dosego naSega namena smo izoblikovali deln&tatitan vprasalnik, v katerem smo, prav
tako kot v prehodni Studiji, vpraSanja razdelildve tematsko zaokrozZeni celoti (Priloga 2), po
katerih smo v nadaljevanju izvedli analizo in sekathi smo si z odgovori na vprasanja:

- Prvega tematskega podja pridobili informacije o vplivu podjetniSkega ¢iaa vodenja
na zadovoljstvo gostov in doseganje ekonomskinkov pridruZzenih podjetj kot tudi
mnenja zaposlenih o vzrokih za propad FSM in

- druge informacije o vplivu spremenjenegacina ravnanja scéloveskimi viri na
zadovoljstvo zaposlenih v franSiznih podjetjih.

9.1. Analiza pridobljenih informacij

9.1.1. Spremembe poslovanja in vzroki za propad frasiznega sistema

Kljub temu, da fransiziji pri njih zaposlenih detaw niso obveaili o finartnih rezultatih lastnih
podjetij, zaposleni menijo, da so bili ti zagotovwwljSi od rezultatov, dosezenih v istih
gostinskih enotah pred ustanovitvijo franSiznegaiesna. Svoja mnenja so utemeljili z lastnim
zaznavanjem Stevilnih sprememmovega n&ina vodenja, ki so ga primerjali z vodenjem
man;jSih druzinskih hotelov, in ob tem poudariligmesti, med katere so uvrstili:

- Plosko strukturo organizacije; omagda je hitrejSe razreSevanje problemov, ki so se
pojavljali pri izvedbi delavnih postopkov. Te soSesali v neposrednem odnosu s
franSizijem.

- franSizijevo predanost poslu; ta se je odrazalawefani pozornosti, ki jo je posval
tako zaposlenim kot gostomgsner se je, v primerjavi z obdobjem pred franSinimg
podaljSevala njegova prisotnost v gostinski enoti,
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- sprogenost in predanost zaposlenih pri opravljanju njéga dela; ti so bili pripravljeni
opravljati tudi dela in naloge, ki niso bila oprgdea v opisu njihovega delavnega mesta,

- pove&ano angaziranost in samostojnost ¢diga franSizija na podéu trzenja; uvajal je
nove metode in tehnike pri ohranjanju stalnih i@bivanju novih gostov.

Spremenjen n@n vodenja je po ugotovitvah zaposlenih vplival pavetevanje zadovoljstva
gostov, ki je nastajalo v najwg meri zaradi naslednjih novosti in sprememb datgih
postopkov dela:

- Poveane pozornosti pri opravljanju dela zaposlenih;ostgmni, ki so delo opravljali v
neposrednem stiku z gosti, teh niso obravnavalilj Zkat "Stevilke"” in so z njimi
vzpostavili prijaznejSi nan komuniciranja, pricemer so se trudili, da bi jim vzbudili
ob¢utek domanosti,

- obdaritev gostov; ob razhih priloZnostih (rojstni dan gosta, prazniki, &&aje gostov)
S0 gostom podarjali manjSa darila,

- prirejanje razkinih oblik druzabno-zabavnih prirediteta{anke, nastop glasbenih skupin,
pogostitve); organizirali so jih tudi v primerifetrutnega zaznavanja potreb gostov,

- cenovni popusti; v primerih, ko so gostje izrazipravieno kritiko glede kakovosti
proizvoda in opravljenih storitev, so s cenovnimoppsti skuSali omiliti vzroke
gostovega nezadovoljstva.

Spremembe odnosa franSizijev in zaposlenih do gastovplivale na povgvanjezasedenosti
razpolozljivih kapacitet franSiznih enot. Powevanje je bilo posledica izpolnjenih gakovanj
gostov, ki so se pogosto ¥ali in si s tem pridobivali status stalnih gost@wnjimi so zaposleni
stasoma vzpostavili zelo pristne, skoraj prijateljskimose, v katerih jim je, kot pravijo (Grzni
2004), kljub temu uspevalo ohranjati potrebno sjopnofesionalnosti.

Tabela 15: Fizini pokazatelji uspeha poslovanja franSizne enotieHaicija

Leto Dosezeno Stevilotiiev Zasedenost Delez individualnih
skupaj individulne kapacitet (%) no¢itev (%)
1993 29.402 21.258 44 72
1994 41.269 23.059 62 56
1995 41.742 24.810 63 59
1996 40.009 22.829 60 57
1997 44.900 23.936 68 53
1998 44.026 23.134 66 53
1999 41.295 24.827 62 60
2000 47.113 23.557 71 50
2001 49.961 22.982 75 46
2002 50.497 23.734 76 47
2003 47.026 18.810 71 40

Vir: Lastno delo
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Ugotovimo lahko, da kvantitativni podatki (tabel&, Istr. 74) potrjujejo pridobljena mnenja
zaposlenih glede povevanja zasedenosti razpoloZljivih kapadftat ohranjanja visoke stopnje
deleza noitev individualnih gostov ter s tem pozitivnih wabv internega trzenja v obdobju
franSizinga (obdobje od 1. septembra 1994 do Otbbo& 2002).

Zaposleni pri franSizijih so si na osnovi izkuSemjidobljenih v neposrednem delu s trzniki in
prodajniki, zaposlenimi pri fransiziju, izoblikovaludi dolatena mnenja o njihovem delu. Tako
pravijo, da so ti delo opravljali po ze témih metodah in postopkih in da se pri tem niso:

- Prilagajali novim trznim razmeram in
- spremenjenim interesom fransizijev.

To so bili osnovni razlogi, da zaposleni pri fram#, kljub temu, da so franSizorjevi
strokovnjaki opravljali pomemben del trzenja hdtgisizdelkov, njihovemu delu ne pripisujejo
ucinkov, ki so vplivali na povéevanje prodaje, prepoznavnost, ugled in s tem pndnja
konkurergnih prednosti franSizne enote. Préprii so, da so bili pozitivni ekonomsktioki
franSiznih enot le posledica p@amne pozornosti, ki so jo bili delezni gostje v negalnem stiku
z zaposlenimi, in izkort&nih moznosti franSizijev glede hitrejSega prilagg ponudbe
spreminjaj@im se potrebam gostov.

Prav tako so si na osnovi nakino pridobljenih informacij, ki so jih pridobili vazlicnih
neformalnih razgovorih in na osnovi lastnega zaangv dogodkov, izoblikovali naslednja,
dokaj razléna, mnenja @zrokih propada FSM:

- Neplaevanje fransiznih obveznosti; po propadu franSiarggtema fransizor ni ponudil
nove oblike poslovanja le tistim franSizijem, ksaiporavnavali franSiznih pristojbin,

- neustrezen r&én dogovarjana in postopkov razreSevanja problématudice je Slo pri
tem za neporavnane franSizne obveznosti, zaposieniodobravajo franSizorjevih
nenadno izvedenih nasilnih metod, razreSevanjalegstoblematike,

- poslovni rezultati franSiznih podjetij; franSizar gprejel odlditev o prekinitvi najemno
franSiznih odnosov zaradi izrednih uspehov pridnilZ@odietij.

Med dejavnike propada franSiznega sistema tako umsstili vpliva spremenjenega lastniStva
Metropola, ker,kot pravijo, niso poznali s tem prame globje problematike. So pa kljub temu
zaznali, da so se prvi resnejSi konflikti v odnosited franSizorjem in franSiziji pojavili po
zamenjavi direktorja Metropola.

'8 Hotel Lucija razpolaga s 182 leis
9 Fransiziji so v primerih predvidene prezasedenbstelskih kapacitet dajali prednost cenovno zawégim
individualnim gostom, kar je med njimi in franSigrimi strokovnjaki povzréalo okiasne konflikte raztinih

interesov.
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Ugotovili smo, da so zaposleni dogodke pred dokon propadom franSiznega sistema
dozivljali precejcustveno in da jih je nemirno obnaSanje franSiziljeye bilo posledica napetih
odnosov s franSizorjem, begalo. FranSizijev prdso taiso zeleli obremenjevati z dodatnimi
vprasaniji, ki bi jim pomagala razjasniti nastaltuacijo. Menijo, da bi bilo njihovo tovrstno
dejanje v tistentasu neprimerno. To pa zato, ker so spoznali, deagkaljnji obstoj franSiznega
sistema in s tem privatnih podjetij franSizijev negy, medtem ko njihova nadaljnja zaposlitev
ni bila vprasljiva. Pogodbe o zaposlitvi, sklenjendéransiziji, so jim v primeru propada FSM
zagotavljale moznost ponovne zaposlitve v Metropolu

Na osnovi podanih odgovorov in obnaSanja zaposlémnismo ga zaznali ¥asu razgovorov, je
bilo cutiti, da so se danes sicer ponovno prilagodili imovazmeram, da pa se pri tem
nostalgéno spominjajo obdobja fransSizinga, v katerem sodglovni postopki ginkovitejsi, oni
sami in gostje pa veliko bolj zadovoljni. Morda najbolje potrjuje razmisljanje zaposlenega
(Katava, 2004), ki pravi, da Se danes ne more idsiselnosti ukinjanja uspesnih fransSiznih
enot.

9.1.2. Spremembe medsebojnih odnosov

Ugotovili smo, da so zaposleni pri franSizijih ohitea enaka delavha mesta v organizacijski
strukturi franSiznega podjetja, kot so jih imeliegrtem v Metropolu. Bistvena razlika med
obema zaposlitvama je bila v tem, da so jim frapSmi opravljanju dela dodelili vg§a
pooblastila. Tako so poleg franSizijev lahko tudii @ostom odobrili cenovne popuste, jih
pogostili, organizirali zabave in podobno. P&aa pooblastila so bila po mnenju zaposlenih
posledica medsebojnega poznavanja in zaupanjaifij@msv njihovo strokovnost. Ocenjujejo
jih kot posebno obliko stimulacije, ki je vplivalaa izboljSanje njihovega dela in s tem
zadovoljstva gostov in dosezene rezultate poslavmansiznih enot. S tem so potrdili vodstvene
sposobnosti franSizijev in ugotovitve Stevilnihiskav (MozZina, 2002, 499), ki kaZzejo na to, da
je v uspesno vodenih organizacijah potrebno naggediti zaupanje med vodjo &hani teama

in nato slednjim dodeliti v\go samostojnost odéanja.

Poleg tega so fransiziji FSM izkoristili predno@finowles, 1996, str. 157) franSiznih sistemov
storitvenih dejavnosti, ki ponujajo veliko e moznosti motiviranja zaposlenih. Uporabljali so
nove ngine spodbujanja in dodatnega nagrajevanja zapbslkoi so:

- Pogoste pohvale za dobro opravljeno delo,

- denarne nagrade v obliki izgi& stimulativnega dela osebnih dohodkov v primeru
doseganja natovanih rezultatov poslovanja,

- skromna, v krogu zaposlenih organizirana prazn@aolp dosezenih geovanih
rezultatin poslovanja,

- ve¢dnevni izleti zabavno-strokovnega Zag po zakljdku glavne sezone,
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- obdaritev zaposlenih ob dd@kenih praznikih, kot so bo¥i novo leto in rojstni dnevi
zaposlenih.

Izbrani n&ini so bili ustrezni. Z njimi so franSiziji zagotoxdosegali osnovni namen, saj lahko z
potrjujejo njihovi odgovori na del zastavljenih @ganj, v katerih so spontano primerjali
prednosti in ginke njihovega dela v obdobju franSizinga s slab$letlovnimi pogoji danasnje,
ponovne zaposlitve v Metropolu.

Prav tako se je v obdobju franSizinga s spememipanpodréju upravljanja stloveskimi viri
spreminjala kultura gostinskih enot, ki je (MozZietal., 2002, str. 186) postajala temeljna
zn&ilnost, ki je omogoala, da so bila podjetja franSizijev uspesna tueld revojimi tekmicami.
Medsebojni odnosi zaposlenih pri franSizijih soiseoljSevali, med njimi so se vzpostavili
prijateljski odnosi, v katerih je prevladovala melsjna pomoéin sodelovanje.

Ceprav je bila v&ina zaposlenih zadovoljna z izobraZzevanjimi progrémansizorja, po drugi
strani ugotavljajo, da so bili ti ¥@oma nadaljevanje Ze @tnih Metropolovih programov. Na
osnovi pridobljenih odgovorov smo prav tako ugoiq@egen Botter, 2004), da z njimi niso bili
zadovoljni vsi franSiziji, zato se jih pri njih zagleni delavci franSizorjevih programov niso
udelezevali. Ti franSiziji so za pri njih zaposlgmezunanjih ponudnikih izbirali programe, ki so
posegali na nova podfia in s tem pridobivanje dodatnih strokovnih sposmti zaposlenih.
Tako smo ugotovili, da franSizorjevi programi polegga, da niso ustrezali interesom vseh
franSizijev, tudi niso uspeli dosegati ravni (Bangl 2002), po kateri bi morala biti tovrstna
usposabljanja, organizirana s strani hotelskih Sizarjev, ne samo dobra, tendvedlicna in

predvsem inovativna.

Za franSizne sisteme so poleg dobrih odnosov meambstanimi v pridruzenih podijetjih
pomembni tudi dobri medsebojni odnosi med zaposiernotraj franSiznega sistema. Glede na
to, da so bili zaposleni v franSiznih podjetjih goreem sodelavci, smo gakovali, da na tem
podraiju ni prihajalo do ve&ih nesoglasij, kar so zaposleni s svojimi odgoviodi potrdili.
Kljub temu so bivSe sodelavce, zaposlene pri fzang, obravnavali le Se kot zaposlene v
podjetju, ki za franSizije opravlja storitve zun@nponudnikov. Ugotovimo lahko, da so v
franSizijih prepoznavali popolnoma samostojne pinike.

9.2. Povzetek raziskave

Zamenjava managerskega s podjetniskim razmisljamesrtem dane moznosti istim osebam, da
laZje in odgovorneje ureshijejo pridobljene izkusnje in ideje, ki jih je ommigla ustanovitev
FSM, so vplivale na spremenjencite vodenja istih gostinskih enot, katerega poaitiinki

S0 se odrazili v pow@anem:
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- Zadovoljstvu zaposlenih,
- zadovoljstvu gostov,
- rezultatih poslovanja gostinskih enot.

Zaposlene franSiziji niso obravnavali le kot izwdkee dodeljenih jim nalog, saj je bil@itho,
da od njih préakujejo v&jo stopnjo samostojnosti, iniciativnosti in inowatosti. Prav tako jih
niso obremenjevali z lastnimi problemi, tako dasedahko zaposleni posiadi le svojemu delu.
Tega so franSiziji spodbujali z novimi motivacijski metodami, s katerimi so uspeli izrabiti
dotedanje izkusnje, znanja in druge sposobnoststapih. S tem so dosegli dvojniinek, saj
se je s powevanjem zadovoljstva zaposlenih péerealo tudi zadovoljstvo gostov, ki je bilo

posledica:

- Poveane pozornosti do gostov in izkazanega jim godipguzaposlenih in fransizorja,
- uresnéevanja in preseganja gostovihgakovanj,
- hitrega prilagajanja ponudbe trenutnim potrebamayos

S spreminjanjem odnosa do gosta je postajal n@etimlel gostinskih izdelkov osnovna
konkurergna prednost franSiznih enot in péaee prepoznavnosti ter ugleda FSM.

BivSim managerjem poslovnega sistema Metropol jastanovitvijo FSM uspelo v lastnih
franSiznih podjetjih ustvariti:

- Kulturo podjetja, ki je imela osnovne zilaosti druzinsko vodenih podijetij; medsebojno
sodelovanje, nesalria delitev znanja in timsko delo zaposlenih,

- prijetnejSe delovno okolje, ki so ga opazili tudste,

- novo podjetniSko razmisljanja zaposlenih v odnosgaistov,

- poveevanje deleza stalnih gostov,

- pove&evanje zasedenosti razpolozljivin kapacitet,

- pripadnosti zaposlenih

S tem so se urestila predvidevanja direktorja Metropola, ki je veatwgiji franSizinga zaznal
pozitivne &inke podijetniStva. To so poleg zaposlenih potrdidi franSiziji (glej str. 70), ki so
na osnovi pridobljenih izkuSen] franSizing oprelilelkot eno izmed oblik hotelskega
povezovanja, ki bi lahko ob spremenjenih interesnutnih lastnikov hotelskih podjetij
zagotavljala kakovostni razvoj slovenskega turizma.
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10. SKLEPNE UGOTOVITVE

Hotelski franSizing se je drugod po svetu izkaz#lZelo pogosta in uspesSna oblika povezovanja
hotelskih podjetij, v kateri pa novi lastniki in dstva slovenskih hotelskih podjetij ne
prepoznavajo strateSkih moznosti nadaljnjega razuojSiritve poslovanja na tuje trge. Ker je
trenutno stanje lahko tudi odraz dosedanjih neuspdiotelskega franSizinga pri nas, smo se
odIccili in podrobneje raziskali primer propada FSM.

Za dosego cilja smo v prvem delu naloge najprejtaxdj@li osnovne znalnosti franSiznega
povezovanja, ustanavljanja franSiznih sistemov asegbnosti franSiznih odnosov. Pridobljena
spoznanja, ki temeljijo na teor&tih in znanstvenoraziskovalnih ugotovitvah, smorapdi v
drugem, empitinem delu naloge. V njem smo s pafjaokvalitativne metode triangulacije
ugotavljali vplive neekonomskih dejavnikov, ki saivedli do propada obravnavanega
franSiznega sistema, @remer smo si zastavili raziskovalna izh@dign ugotovili naslednje:

- Prvegaizhodi&a ne moremo zavrniti, saj so spremembe upravljajgiznih odnosov
in n&ina razreSevanja medsebojnih odnosov, ki so nastalmmenjavo lastniStva
Metropola povzréile kljucne probleme, ki so vplivali na propad FSM. Pov¢#r®o jih
spremenjeni interesi novih lastnikov, ki so Zelelbbdobju lastninskega preoblikovanja
slovenskih podijetij pridobljeno lastnino Metropgleodati.

- Drugega izgodig€a o tem, da prehitra izvedba postopkov ustanavljdrgasiznega
sistema Metropol ni imela ztitnega vpliva na propad FSM, ne moremo zavrnifiytkl
temu, da so bili postopki ustanavljanja prilagojekolju, v katerem je sistem nastajal, in
kljub slabemu poznavanju in napakam, ki so jihiktsanSiziji pred podpisom pogodbe.
Spoznali smo naméeda problematike neporavnanih fransSiznih obvetzinkige kasneje
postala osnovni razlog prekinitev najemno-fran$izadnosov in propada FSM, niso
povzraili prehitri postopki ustanavljanja sistema. Powi® jo je franSizorjevo
neusklajeno s@asno ureskevanje sprejetih strategij Metropola (prenova otgek
fransSizing).

- Tretjega izhodi¥a ne moremo zavrniti zato, ker smo ugotovili, daesgmbe v
medsebojnih odnosih zaposlenih v franSiznih enatédo imele vpliva na propad
franSiznega sistema. Spremenjencimavodenja ni povzréal nesporazumov med
franSiziji in zaposlenimi kot tudi ne ¥gh nesporazumov med njimi in zaposlenimi v
podjetju fransSizorja. Vplival je na po¥tevanje zadovoljstva zaposlenih, gostov in s tem
na doseganje ¥gh poslovnih uspehov fransSiznih enot in ugledaotega FSM. Tako
lahko ugotovimo, da pozitivnidinki franSiznega povezovanja kljub spedéiosti okolja,

v katerem je nastajal in deloval FSM, govorijo wdpnadaljnjega razvoja franSizinga in
"nadaljnje privatizacije" dejavnosti slovenskegaefiostva.
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Sklenemo lahko, da so bili spremenjeni interesiimdastnikov Metropola in s tem nevarnosti
okolja, v katerem je FSM nastajal, kini dejavniki njegovega propada. Zunanje okolje je
pogojevalo osnovne zdidnosti posebne, obratne oblike poslovnega frangaiFSM, ki so tudi
sicer nastajali v vzhodnoevropskih drzavah v obdopyivatizacije drzavnih podjetij in
uastanavljanjem "drzavnih" franSiznih sistemov.&/se nam ob tem pojavlja vprasSanje glede
splosne uspesnosti franSiznega povezovanja tovishhi&e franSizinga, ki se v strokovni
literaturi skorajda ne omenja in ki morda prav dameuspehov in okolja, v katerem se je
pojavila (franSizno nerazvite drzave), ne bo pesfadgost predmet nadaljnjih raziskav, kljub
pozitivnim winkom tovrstnega raziskovanja.

V empiricnem delu naloge (glej str. 78) smo ugotovili, dassgozitivni vplivi FSM odrazili na
temeljne dejavnike (zadovoljstvo zaposlenih in gokt od katerih je tudi sicer odvisna
dolgoraina uspesSnost poslovanja podjetij, ki opravljajoadepst hotelirstva. Zato menimo, da
bi bilo koristno proditi predvsem:

- Moznosti prihodnjega razvoja franSizinga v dejatnsisvenskega hotelirstva,
- n&ine podpore in oblike sofinanciranja drzave pri gesevanju franSizne oblike
povezovanja slovenskih hotelskih podijetij.

10.1. Priporaila prihodnjim franSiznim podjetnikom

Ker smo z raziskavo konkretnega hotelskega fraegansistema Metropol pridobili veliko
dodatnih sploSnih ugotovitev, Zelimo nanje opozqgpivdjetnike, ki razmisljajo, ali bodo v
prihodnje razmisljali o eni izmed oblik podjetnigf\ki jih nudi franSizing. Predvsem jih Zelimo
seznaniti s kljanimi dejavniki, katerih vplivi so se v primeru FSbtirazili na poslabSevanje
dobrih, z&etno vzpostavljenih medsebojnih franSiznih odnosov.

10.1.1. Priporcila za franSizorje

Ne glede na okolje, v katerem nastaja hotelskiSiman sistem, mora franSizor prvenstveno
ustvariti in ohranjati pogoje medsebojnega zaupag&ar je potrebno da:

- franSizijem v pogodbeno dogovorjenéasu izr@i prirocnik poslovanija,

- izvaja dogovorjeno kontrolo poslovanja franSiznilog

- poleg uspesne metode poslovanja, ki franSiziiemotzatja doseganje primerljivih
donosov, razpolaga z ustreznim rezervacijskim sista,

- ustrezno delegira pooblastila in odgovornosti vmgnu sdéasnega ureségvanja
razlicnih strategij lastnega podijetja, da ne bi prihajdlm prekinitev vzpostavljenih
odnosov in rednega komuniciranja s fransiziji,

- preskrbi, da izvajanje vzporednih strategij in niree tezave pri upravljanju lastnega
podjetja ne povzi&ajo moten) v poslovanju franSiznih enot in poslata$ge poslovnih
uspehov pridruzenih podijetij,
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- franSizijem zagotavlja dodatno potnpri razreSevanju posebnih problemov poslovanja
franSiznih enot,

- skrbi za redno usklajevanje in preverjanje urgsmnja skupno dogovorjenih ciljev,

- skrbi za kakovostne in ¢inkovite izobrazevalne programe franSizijev in pih
zaposlenih delavcev,

- v primeru prevzemanja odgovornosti za lastne, srapadl@itve, katerih dinki imajo
negativen vpliv na doseganje poslovnih rezultatangiznih enot, ne spreminja temeljnih
pogodbenih doldl, ki bi povzratale neenak polozaj fransizijev,

- uravnava in ohranja strpen in korekteginanedsebojnega komuniciranja,

- sledi spremembam zadovoljstva in odpravlja utemeljevzroke nezadovoljstva
franSizijev.

10.1.2. Priporcila za fransizije

Podjetnikom, ki se odi@jo za posebno obliko, do dokne mere odvisnega, franSiznega
podjetniStva, priporgamo, da:

- Si pred podpisom franSizne pogodbe pridobijo osaczmanja in protijo prednosti in
slabosti franSiznega poslovanja, saj se bodo le tihko izognili izoblikovanju
prevelikih preakovanj,

- pred sklenitvijo franSiznega sodelovanja in da zegmejo kasnejSim newd®stim,
osebnim in poslovnim razaranjem, dosledno pro§o in upoStevajo pripordla
franSiznih strokovnjakov (glej str. 29 - 31),

- ne dovolijo, da jih osebno zaupanje v franSizag@posebeje se ta pojavlja tudi v vlogi
najemodajalca poslovnih prostorov franSizne ennee,0dvrne od usklajevanja viSine
pogodbene vrednosti najemae predvidevajo, da lahko dogovorjena vrednost v
prihodnje ogrozi obstoj njihovih podjetij,

- franSizorju jasno predstavijo lastne pomisleke streazno utemeljijo vsa nestrinjanja, ki
se pojavljajo v medsebojnih poslovnih odnosih,

- naj v primerih razreSevanja resnejSih nesporazumofransizorjem ne piakujejo
podpore drugih franSizijev,

- S0 uspehi poslovanja franSiznih enot poleg skumsidajenih ciljev in strokovne ponib
franSizorja v veliki meri odvisni tudi od njihovitiodstvenih sposobnosti in predvsem
uspesnega upravljanja&keveskimi viri.
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PRILOGA 1: Delno sturukturiran vpraSalnik raziskave upravljanja franSiznih odnosov

I. Informacija o sogovorniku

Ime in priimek:

Dokontana izobrazba:

Izobrazba v pridobivanju:

Predhodna zaposlitev in polozaj v podjetju (preshdizingom):
Trenutna zaposlitev in polozZaj v podjetju:

Stevilo frangiznih enot v vadem upravljanju sistevfeiropol:
Osnovna dejavnost vase franSizne/fransSiznih enot:

II. Oporne to¢ke pogovora
A) Predpodjetniska faza in poznavanje fransizinga
PredpodijetniSka faza; obdobje pred podpisom fran& pogodbe

1. Kdaj (in od kod) ideja za vaSo odltev o tem, da postanete podjetnik oziroma fransizi
hotelske verige?

2. Ali lahko opiSete osnovne motive in razloge za vadtxitev o ustanovitvi franSiznega
podjetja oziroma enote (ponujena dobra priloZnadtranitev zaposlitve, Zelja po
samostojnosti, potreba po dosezkih ...)?

3. Ali (in zaka) menite, da so vasSa predhodna zageslidelovne izkusSnje in druga
specifcha znanja vplivali na franSizorjevo oditev o vasi izbiri?

4. V ¢em, menite, so bile poleg naStetih vaSe osnovndnpeti oziroma vaSe dodatne
zn&ilnosti in zmoznosti, ki so odtdno vplivale na fransSizorjevo izbiro (inovativnost
samozaupanje v sposobnost vodenja, sposobnostetjasiela, dotedanje sodelovanje s
franSizorjem, finatina sredstva ...)?

5. Ste imeli kakrSnokoli garancijo ali obljubo frandim v primeru propada franSiznega
sistema?

6. Koliko ¢asa je minilo od idejne zasnove do prvega dnevegaafansiznega poslovanja?

Poznavanje in seznanjanje s franSizingom

7. Kako dobro ste bili seznanjeni s franSizingom poeébcitvijo o vaSem sodelovanju pri
ustanavljanju franSiznega sistema Metropol?

8. Ali vam je franSizor predstavil in ¥em je zaznaval vaSe in njegove prednosti za
ustanovitev franSiznega sistema?

9. Ste si pred vaso dokoémo odl@itvijo morda pridobili doléena mnenja in nasvete od
takratnih hotelskih franSizijev na podjo hotelirstva in {e ne) zakaj tega niste storili?

10.Ali ste pred podpisom pogodbe s franSizorjem nhleta kakrSnekoli nejasnosti ali
nerazumevanje pogodbenih dald Kako sta jih reSevala?

11.Ste pred podpisom pogodbe poiskali strokovno poprd neodvisnih strokovnjakih in
(¢e ste) katerih (pravnike, neodvisnéuaovodie ...)?

12.Ali bi lahko na osnovi lastnih izkuSenj med oglloe dejavnike neuspeha in propada
franSiznega sistema Metropol uvrstili postopke ayegga prehitrega ustanavljanja in s
tem nepoznavanje osnovnih git@osti franSizinga in zakaj da oziroma ne?
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B) Medsebojni odnosi
Zacetno obdobje medsebojnih odnosov

1. Ali vam je franSizor v fazi ustanavljanja podjetfanato v zaetni fazi poslovanja nudil
kakrsnekoli (in katere) posebne ugodnosti in daglgpoma@, katerih vplivi so se
neposredno ali posredno odrazili na skrajSevaaga, potrebnega za ustanovitev vaSega
podjetja, ali znizevanje Zatnih stroSkov poslovanja franSizne enote?

2. Bi bili v prvem letu brez ustrezne strokovne pa@méransizorja oziroma njegovih
takojsnjih storitev (trZzenje, informatika, kadr) .in vaSemu opravljanju funkcije vodenja
enote sposobni ohraniti poslovanje vasega podjetjama franSizne enote?

3. Na osnovicesa je temeljilo vaSe &etno zaupanje v franSizorja (potrjena oblika
poslovanja, ugled, poslovni uspeh fransizorja, idtedanjesodelovanje..) ?

Uresnicitev pricakovan;

4. Kako bi lahko ocenili samostojnost poslovanja vaSqmpdjetja in ali ste morda
pricakovali, da bo vasa samostojnostja@

5. KakSna so bila vaSa pekovanja glede fransSizorjevega sprejemanja vaSgatikmih
predlogov, ki so vplivali na ustaljene dm@e poslovanja, oziroma kako jih je sprejel
franSizor?

6. Ali vam je franSizor glede na vaSa gakovanja nudil zadostno strokovno podporo in
kako se je odzival na reSevanje morebitnih spguifiproblemov vasega poslovanja?

7. Ste morda kdaj (v katerem letu) in zakaj celo pdilpisla bi lahko poslovali enako ali
celo bolj uspesno brez franSizorjeve peéifio

8. Ali ste pricakovali, da bodo poslovni uspehi vasega franSizpeghetja/franSizne enote
boljsi, in ali ste zato obzalovali vaso oditlev o tovrstnem poslovnem sodelovanju?

9. Ali lahko opiSete bistvene nepakovane spremembe franSizorjevega odnosa do
poslovanja vaSe enote in v katerih obdobjih/leténj zaznali?

10.Katera préakovanja, ki ste jih imeli v Z&tku franSiznega odnosa, so se kasneje izkazala
za zmotna in so posleautio vplivala na propad franSiznega sistema?

11.Ali menite, da neurestitev franSizijevih préakovanj lahko negativno vpliva na obstoj
franSiznega sistema, itig da) ali lahko naSejete tista, ki so po vaSem fanedIctilna ?

Usklajevanje skupnih ciljev

12.Ali so (in kako) pogosto med vami in franSizorjewtgkali redni sestanki, na katerih ste
lahko izmenjavali medsebojne izkusnje in usklajestalipne cilje?

13.Ali (in kdaj) vas je franSizor spodbujal pri vasSemadaljnjem razvoju in morebitni
nadaljnji rasti in vaSe mnenje o njegovi tovrsipodbudi?

14.Ali je (in v katerih primerih) franSizor prevzematlgovornosti za lastne napake, ki so se
negativno odrazile na poslovanje vasega podjajagizne enote?

15.Ali je franSizor (in na kakSen tim) prispeval k dvigovanju ugleda in prepoznavnosti
vaSega podjetja?

16.Ali je (in kako pogosto) franSizor izvajal nadzan nhapovedano kontrolo vaSega
poslovanja?

17.Kako ocenjujete franSizorjeva povabila in vasSe sodmje v delovnih skupinah, ki so
potekale pod organizacijskim vodstvom od franSeonajetih storokovnjakov iz
domovine in tujine?

18.Kako ocenjujete vsebino in &ia izvedbe izobraZzevalnih programov, v katere ste b
vkljuceni vi ali vasi zaposleni?

b



19.Ali se je (kdaj in zakaj) usklajevanje skupnihjeil franSiznega povezovanjacasno ali
popolnoma prekinilo in ali menite, de bil oziroma da je to eden izmedcetnih
razlogov za propad franSiznega sistema?

ReSevanje medsebojnih nesoglasij in morebitnih spor

20.Kdaj (in zaradicesa) so se med vami in franSizorjem pojavila pesoglasja in kako ste
jih reSevali?

21.Ali je do podobnih nesoglasij prihajalo tudi medrfSizorjem in drugimi fransiziji in na
kakSen né&in ste bili s tem seznanjeni?

22.Ali je med vama (in kdaj) prihajalo do krSitev mpolnjevanju pogodbenih dalb in na
katerih podrejih?

23.Ali je kdaj (in zakaj) med vama prisSlo do resnegégnflikta interesov, ki so vplivali na
zaostrovanje odnosov s franSizorjem déké& v kateri jih nista bila pripravljena reSevati
po obtajni poti medsebojnega dogovarjanja in nadaljngg@aazumevanja?

24.Na kakSen nan sta razreSevala morebitne spore in kako ocesjupihove kokine
posledice?

25.Kako ocenjujete franSizijevo samozavest pri reSgpvamedsebojnih nesoglasij in
morebitnih sporov in njen vpliv na ostale fran®2ijV ¢em prepoznavate pozitivhe
ucinke tovrstnega ravnanja?

26.Ste z bivSim franSizorjem ali franSiziji ohraniliakrSnokoli obliko poslovnega
sodelovanja (katero in zakaj)?

27.Ali (in zakaj) menite, da je sprememba lastniStvatfdpola in kasnejSa hitra zamenjava
managementa vplivala na franSizorjevo spremembageavljanju medsebojnih odnosov
in s tem na&inu reSevanja sporov s franSiziji in doken propad franSiznega sistema
Metropol?

28.Ali lahko na osnovi pridobljenih lastnih iskuSergemite fransizing kot primerno obliko
nadaljnjega razvoja slovenskega turizma irem danes zaznavate njegove prednosti?



PRILOGA 2: Delno sturukturiran vprasalnik raziskave uc¢inkov FSM na zadovoljstvo
zaposlenih in gostov

l. Informacija o sogovorniku

Ime in priimek:

Podjetje in delovno mesto zaposlitve pred frangiam:
FranSizno podjetje in delovno mesto:

Podjetje in delovno mesto trenutne zaposlitve:

Il. Oporne to¢ke pogovora

A) Spremembe poslovanja in vzroki za propad franSizega sistema

1.

©

Ali (in zakaj) so bili po vaSem mnenju poslovni uéati franSiznih podjetij boljSi ali
slabs$i od tistih, ki so jih dosegala podijetja/engiteteli, restavracije, avtokamp ...), v
katerih so bili pred tem franSiziji zaposleni ndgiaju direktorjev sistema Metropol?

Ali so z uvedbo franSizinga nastale spremembe ediotjih delovnih postopkih it
da) kako so se po vaSem mnenju odrazile na zadtwolgostov?

Ali se je z uvedbo franSizinga zasedenost kapaeitete povéevala in zakaj?

Ali je bila sprememba zasedenosti kapacitet postedipremenjene angaziranosti
franSizija, zaposlenih pri franSiziju ali strokofinisodelavcev in zaposlenih pri
franSizorju?

Ali menite, da se je po uvedbi franSizinga gostsvatala veja pozornost (ali bi lahko
opisali nekaj tovrstnih primerov)?

Se je po vasem mnenju z uvedbo franSizinga izbaljgh poslabSala prepoznavnost in
ugled enote in njen polozaj glede na konkdanenpodjetja?

Kdo so bili tisti, ki so imeli po vaSem mnenju najj vpliv na prej navedene
spremembe. Ali menite, da je k temu (in na kak&&m prispeval tudi franSizor?

Kateri dejavniki so po vasem mnenju vplivali nagad franSiznega sistema Metropol?
Ali menite, da je bila sprememba lastniStva Mettapbistveni dejavnik propada
franSiznega sistema Metropol (zakaj)?

B) Spremembe medsebojnih odnosov

1.

2.

Se je vas polozaj zaposlenega pri delu z uvedb@izinga spremenil oziroma kaj ste s
tem pridobili ali morda izgubili?

Ali ste bili s strani franSizija bolj pogosto poltjemi ali kakorkoli nagrajeni glede na vasa
delovna prizadevanja?

Ali bi lahko sploSne odnose med zaposlenimi ocekdli boljSe ali slabSe kot pred
uvedbo franSizinga?

So se s franSizingom spremenile moznosti zaposigieitie pridobivanja viSje stopnje
izobrazbe, strokovnega izobrazevanja in izpopobmg/?

Ali ste se udelezevali strokovnih izobrazevalnibgramov franSizorja in¢é da) kako
ocenjujete njihovo uporabno koristnost?

Ali ste morda pri vasem delu z uvedbo franSizinganali spremembe v odnosu z
drugimi zaposlenimi v sistemu Metropol ide(da) ali bi jih lahko opisali nekoliko
podrobneje?



PRILOGA 3: Blagovna znamka Metropol

Metropol standard Stev. dokumenta: MS VOD 07
METROPOL UPRAVLJANJE Z | Veljavnost i Ozn. | Datum |
B BLAGOVNO ZNAMKO e
Sprememba

METROPOL

grafiéni_znak:
zlat odsev sonca v marju

predstavija:
vir znanja in tehnologije

uporaba:
kot referenca

('know how" MG)

uporabniki:

izkljuéno turistiéne druzbe-hoteli v

upravljanju MG

primer uporabe:

Grafitno-besedni znak
3

METRCPOL RESORTY
amind
PO RTO RS Z

(v nadaljevanju besedila MRC)

grafi¢ini_znak:
koda

predstavlja:
znak za kakovost

uporaba:

za oznacitev blaga ali storitev, ki
se opravijgjo pri nudenju programa

uporabniki:

rimeri_uporabe:

vsi, ki dosezejo Metropol kakovost

- na prospektih za Grand hotel Metropol,

za Metropol
Acqua Relax

Business

Center, za

- na cenikih za proizvode in storitve

—~ na vizitkah

predstavlja znak obmodja, s katerim
se izraza obstojeta in nacrtovana

identiteta zaokrozene turisti¢ne

ponudbe za zahtevnejSe goste, na
katerem delujejo razlitna podjetja
s svojimi lastnimi identitetami, vendar

s povezanimi cilji.

lzdelal(i): Vodja protokola Pregledal: Vodja Projkakevostr | Odaobril: Pre(cﬁdni druzbe Stran/
Ksenija BENEDETTI dipl.muz. Matis C digting. Vojko STAR ié.d/iLiur.MBA strani
/L MBA it 1 4/8
r 4 / / o ".' r"




PRILOGA 4: Osnovna grafiéna znaka blagovne znamke Metropol




