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Степень контроля

Степень риска

дочерняя предприятие

Совместное предприятие

фрАНшИЗА

дистрибьютор

Агент по продажам

Высокая

ВысокаяНизкая

особенную составляющую бизнеса франчайзера – успешность модели франчай-
зируемого бизнеса, ее конкурентные преимущества и ценность, которую бизнес 
франчайзера должен создавать для конечных потребителей, франчайзи и акци-
онеров самого франчайзера. В конце главы проведем обзор основных активов 
бизнеса франчайзера, его интеллектуального капитала, и методов его управле-
ния, ориентированных на создание наибольшей ценности в сети франшиз. 

3.1 оСобенные черты Франчайзинга

При определении франчайзинга часто употребляются аллегории «тиражирование 
бизнеса» или даже «клонирование бизнеса». Они отражают суть франчайзинга и 
указывают на основную цель франчайзинга – развитие бизнеса. При планирова-
нии развития бизнеса предприниматель имеет возможность выбора из множе-
ства способов развития – от найма агента по продажам до учреждения дочерних 
предприятий. Среди этих способов развития есть и франчайзинг. На рисунке 5 про-
ведено сравнение различных способов развития бизнеса в соответствии с двумя 
критериями – степенью контроля за бизнесом и степенью риска. Степень контроля 
определяет способность владельца бизнеса непосредственно контролировать но-
вые открываемые подразделения, оперативно и действенно оказывать влияние на 
принимаемые в них решения, а степень риска определяет потери владельца бизне-
са в случае неудачи новых открываемых подразделений.

рис. 5 Сравнение различных способов развития бизнеса

На рисунке видно, что развитие посредством франчайзинга, в сравнении с други-
ми оцениваемыми способами развития, отличается оптимальным соотношением 
степени риска и степени контроля за бизнесом. Степень риска сбалансирована 
потому, что в развитие новых подразделений большую часть средств инвестиру-
ет франчайзи, поэтому финансовый риск франчайзера снижается. В свою очередь, 
степень контроля за бизнесом остается высокой потому, что франчайзи, хоть и яв-
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ляется владельцем бизнеса, которым управляет в соответствии с франчайзинговым 
договором, все же должен соблюдать условия, стандарты и процедуры, указанные 
во франчайзинговом договоре. 

Особенной чертой развития бизнеса при помощи франчайзинга является высокие 
темпы его роста. франчайзер, создавший франшизу на основе успешного и кон-
курентоспособного бизнеса, продает ее франчайзи, развивая таким образом свою 
сеть франшиз. В мировой практике существует немало примеров того, как сети 
франшиз из года в год расширялись со средней скоростью 2-3 подразделения в 
день. За 10-20 лет с момента начала активного развития, некоторые сети франшиз 
смогли открыть более чем 10 000 подразделений более чем в 60 странах мира. 

таким образом, сеть франшиз может включать в себя от нескольких десятков до 
десятков тысяч франчайзи, которые используют одинаковые торговые знаки, 
управление своими подразделениями осуществляют в соответствии с одинако-
выми стандартами и правилами ведения бизнеса, а также платят платежи фран-
чайзеру. Один раз создав привлекательную франшизу и постоянно ее улучшая, 
франчайзер может продать эту франшизу тысячи раз, и таким образом открыть 
тысячи таких же предприятий. Согласитесь, что не каждый способ развития биз-
неса создает такие поразительные возможности. 

Мы уже назвали несколько выгод франчайзинга для франчайзера – это возмож-
ность особенно быстрого развития и хорошее соотношение степени начальных 
инвестиций, риска и контроля за бизнесом. далее представим еще несколько:
•	 использование преимуществ экономии на масштабе. Чем больше сеть 

франшиз, тем больше в ней франчайзи, и тем большего эффекта экономии на 
масштабе можно достичь в сферах поставок, маркетинга, инноваций и в сфе-
рах других важных бизнес-процессов.

•	 Привлечение мотивированных и преданных делу людей. хотя франчайзи 
должны соблюдать все условия, стандарты и процедуры, указанные во фран-
чайзинговом договоре, однако они все равно остаются владельцами собствен-
ных подразделений, поэтому их мотивация и забота об успехе собственного 
бизнеса, хоть и работающего на основании франчайзингового договора, оста-
ется непосредственной и сильной.

•	 Увеличение ценности расширяющейся сети. рост сети позволяет быстро за-
нять большую часть рынка, приучить потребителей к своему торговому знаку, 
продукту или услуге. таким образом увеличивается ценность не только всей 
сети, но и ценность принадлежащих франчайзеру торговых знаков. также 
следует отметить, что в растущей сети франшиз постоянно увеличивается 
использование определенного сырья, такая сеть становится более ценной и 
важной в глазах поставщиков этого сырья. так или иначе этот рост может быть 
капитализирован. 
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•	 Стабильные денежные потоки. В структуре уплачиваемых франчайзеру пла-
тежей важнейшую роль играет роялти. Когда сеть франшиз объединяет доста-
точно большое количество франчайзи, их роялти формирует прогнозируемые 
и стабильные денежные потоки, которые являются одним из существенных 
факторов успешности бизнеса. 

хотя франчайзинг кажется достаточно простой моделью организации бизнеса, веду-
щей к неизбежному успеху франчайзера, однако в нем скрыто немало потенциаль-
ных факторов риска. Несколько важных аспектов франчайзинга, которые в случае, 
если они не получают достаточное количество внимания со стороны франчайзера, 
могут стать причиной кризиса или даже гибели сети франшиз, названы ниже:
•	 Сеть сильна настолько, насколько сильно ее слабейшее звено. Имея ввиду, 

что все принадлежащие сети франшиз франчайзи работают используя оди-
наковый торговый знак, легко предугадать, что неудача одного франчайзи 
может больно ударить по торговому знаку, а также по другим франчайзи и са-
мому франчайзеру. Например, в случае, если пресса подробно осветит исто-
рию клиента, сильно отравившегося в одной из кофеен сети, можно ожидать, 
что доверие клиентов снизится ко всем кофейням сети. Весьма вероятно, что 
это приведет к уменьшению потоков клиентов даже и в тех кофейнях сети, ко-
торыми управляют франчайзи, идеально соблюдающие гигиенические и сани-
тарные стандарты. франчайзер должен уделять особое внимание и прилагать 
особые усилия для присмотра и поддержки каждого франчайзи, как для того, 
чтобы преградить дорогу возникновению потенциальных кризисов, так и для 
того, чтобы помочь франчайзи успешно управлять их бизнесом. 

•	 Франчайзи не являются подчиненными франчайзера. Каждый франчайзи 
является независимым предпринимателем, который, хоть и обязан выполнять 
требования франчайзера, однако все равно сам отвечает за успешность своего 
бизнеса и сам рискует инвестированными в бизнес средствами. франчайзеры, 
которые не признают независимости франчайзи и автократично диктуют им 
решения без разъяснения их пользы, рискуют потерять доверие, постоянно 
судиться с неудовлетворенными франчайзи или просто постепенно потерять 
сильнейших из них. Например, некоторые большие сети франшиз, имеющие 
подразделения во всем мире, сталкиваются со скоординированным сопро-
тивлением франчайзи против определенных решений, которые, по их мне-
нию, нарушают их права или законные ожидания. В мире существуют даже 
своеобразные профсоюзы франчайзи, целью которых является совместное с 
франчайзерами участие в принятии важных деловых решений.  франчайзер, 
который хочет создать стабильную сеть франшиз, должен всегда помнить, что 
каждое его действие или бездействие оказывает влияние на десятки, а может 
быть даже на тысячи зависящих от него франчайзи, которые рискуют своими 
деньгами (нередко и всеми своими сбережениями), занимаясь развитием биз-
неса именно в его сети франшиз. 

СУть бизнеСа Франчайзера



46

•	 Угроза конкуренции с нечестными бывшими франчайзи. В начале разви-
тия сети франшиз, когда франчайзер еще не аккумулировал опыт в сфере 
франчайзинга, не укрепил в достаточной мере свой торговый знак, не создал 
широкую сеть франчайзи и не накопил финансовых резервов для непредус-
мотренных случаев, он является особенно уязвимым со стороны нечестных 
действий франчайзи. тот франчайзи, который просто снимает вывеску фран-
чайзера, выбрасывает франчайзинговый договор и продолжает деятельность 
абсолютно самостоятельно, или тот, который отказывается платить роялти и 
не сотрудничает с франчайзером, может стать настоящим кошмаром до тех 
пор, пока франчайзер не узнает, как предотвратить такое злоупотребление, 
или еще не обладает достаточным количеством средств для того, чтобы нанять 
сильную команду адвокатов. для того, чтобы предотвратить такие происше-
ствия, каждый франчайзер, опытный и начинающий, должен уделять особое 
внимание отбору и оценке потенциальных франчайзи. Отметим, что такой 
тщательный отбор франчайзи может стать трудно преодолимым вызовом, для 
франчайзера, который только что начал развитие своей сети и чувствует боль-
шое давление по продаже насколько возможно большего количества фран-
шиз за насколько возможно более короткое время. 

Приведенный в этой главе список положительных и создающих риск черт фран-
чайзинга не является исчерпывающим, поэтому каждый франчайзер должен 
провести тщательную работу по идентификации актуальных именно для него 
аспектов и по предусмотрению конкретных мер по созданию прибыльного и по-
лезного бизнеса франчайзера, а также мер по избежанию присущих ему рисков. 
Необходимо подчеркнуть, что специфические черты франчайзинга, как модели 
организации бизнеса, в немалой степени зависят и от выбранного типа франши-
зы и способа развития. 

3.2 УСПешная модель ФранчайзирУемого бизнеСа

Начнем с первой предпосылки бизнеса франчайзера – успешной бизнес-модели. 
успешность бизнес-модели не является четко определенным понятием и каждый 
предприниматель успех может представлять немного иначе. Мы в определение 
успешности бизнес-модели вкладываем следующие значения:
•	 бизнес в состоянии удовлетворять меняющиеся потребности конечных 

потребителей. успешный бизнес должен постоянно совершенствоваться и 
быть способным приспособиться к динамике потребностей клиентов. бизнес 
не может быть успешным долгое время, если он не способен адаптироваться 
к меняющемуся окружению. для того, чтобы быть успешным, необходимо пос-
тоянно отслеживать окружающую обстановку, анализировать ее изменения 
и приспосабливать бизнес-модель к тем изменениям, которые могут создать 
для него опасность или предоставить возможность. 
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	 давайте рассмотрим пример компании «Alfa». «Alfa» 5 лет назад открыла свою 
первую закусочную быстрого питания. ее сытные и довольно жирные бутер-
броды очень нравились потребителям, поэтому в течение 5 лет «Alfa» открыла 
еще 4 закусочных. С течением времени на рынке стали преобладать тенден-
ции здорового питания, однако руководители «Alfa» не обратили на них вни-
мания, поскольку верили, что успех их бизнеса заключается в удовлетворении 
потребностей лояльных потребителей, любящих сытные бутерброды. К сожа-
лению, они ошиблись, поскольку даже самые преданные любители жирной 
пищи начали считать калории и прекратили покупать сытные бутерброды 
компании «Alfa». По прошествии определенного времени, «Alfa» была выну-
ждена закрыть 4 из 5 закусочных по причине сильного снижения количества 
клиентов, которые все еще желали потреблять их фирменные блюда. хотя у 
«Alfa» были отличные предпосылки для достижения долгосрочного успеха, 
однако эта компания не сориентировалась в динамике рынка, отстала от моды 
и потеряла своих клиентов. Сомнительно, что франшиза, созданная на основе 
бизнес-модели компании «Alfa», привлекла бы большой интерес франчайзи.

•	 бизнес доказал свою способность генерировать прибыль. успешный бизнес 
должен быть способен не только хорошо удовлетворять потребности потре-
бителей и эффективно адаптироваться к их изменениям, но и генерировать 
прибыль в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Акционеры абсо-
лютного большинства предприятий, работающих в секторах общественного 
питания, розничной торговли и услуг, требуют постоянной прибыли. хотя, в 
зависимости от стратегии конкретной компании, акционеры могут согла-
ситься с временными убытками во имя, например, быстрого развития для 
занятия части рынка, однако в долгосрочном периоде они все равно будут 
требовать прибыли. франчайзи также хотят инвестировать свои деньги и уси-
лия во франшизы, доказавшие способность приносить прибыль.

	 давайте посмотрим, что произошло с компанией «Beta». «Beta», управляющая ма-
газинами модной и недорогой одежды, особенно популярна среди покупателей. 
Каждый сезон «Beta» представляет коллекции, соответствующие самым актуаль-
ным тенденциям моды, соответствующим образом меняет интерьер магазинов 
и инвестирует в рекламу этих коллекций в престижных модных изданиях. хотя 
потребители лояльны к компании «Beta» и продажи увеличиваются, однако 
убытки компании растут с каждым кварталом. Это обусловлено не только доста-
точно небольшими ценами на продаваемые товары, но и несбалансированными 
расходами, регулярно направляемыми на создание новых коллекций, их произ-
водство и агрессивный маркетинг. В случае, если «Beta» создала бы франшизу на 
основе своего бизнеса, очень вероятно, что немало потенциальных франчайзи 
начало бы интересоваться ею только потому, что ее торговый знак известен и 
популярен среди потребителей. Однако, когда франчайзи узнали бы о том, что 
магазины компании «Beta» не в состоянии генерировать прибыль, абсолютное 
их большинство отказалось бы от такой бесперспективной идеи. 
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•	 бизнес является стабильным и системным. успешный бизнес отличается 
от успешного ремесла или от однократного прибыльного проекта тем, что 
бизнес должен опираться не только на исключительные компетенции, но и 
на ясные и эффективные системы. бизнес не является устойчивым в случае, 
если он чересчур зависит от руководителя или основного (-ых) специалиста 
(-ов), которые хоть и отлично выполняют свою работу, однако делают это не-
системно, неспособны делегировать выполнение работ, не развивают компе-
тенции других сотрудников. успешность такого бизнеса чаще всего зависит 
только от преданности работе одного или нескольких людей, а это сильно ог-
раничивает его возможности роста и совершенствования. 

	 В качестве примера обсудим компанию «Delta», которая предоставляет услуги 
по ремонту автомобилей. Компанию создал Иван, который является отличным 
автомехаником, имеющим большой опыт. «Delta» не испытывает недостатка 
в клиентах, поскольку Иван справляется с любой поломкой и делает это до-
статочно быстро и качественно. Иван может ремонтировать как старые, так 
и новые автомобили, напичканные электроникой, поскольку он постоянно 
интересуется новейшими достижениями автомобильной промышленности. В 
«Delta» вместе с Иваном работают еще 10 сотрудников, однако Иван не слиш-
ком надеется на их профессиональность и каждое решение принимает только 
сам. хотя компания является прибыльной и способна соответствовать меня-
ющимся потребностям рынка, однако она не является стабильной, поскольку 
Иван не уделяет внимание развитию компетенций сотрудников, стандарти-
зации услуг, описанию процедур их предоставления, системному контролю 
качества. Пока Иван сам с утра до вечера хлопочет в автосервисе, «Delta» ра-
дуется успеху. Однако очень вероятно, что в случае, если Иван уедет в отпуск 
продолжительностью полтора месяца, работа в компании либо остановится, 
либо ее качество значительно снизится. Вряд ли такая бизнес-модель, которая 
не является устойчивой и системной, успешность которой зависит от одного 
или другого человека, заинтересует франчайзи.    

хотя перечисленные черты успешной бизнес-модели являются обязательными 
для создания востребованной франшизы, однако их недостаточно. бизнес, на ос-
новании которого создается франшиза, должен обладать ясными и устойчивыми 
конкурентными преимуществами, а также должен ясно выделяться среди конку-
рентов на каждом рынке, на котором он планирует развиваться.  

3.3 КонКУрентные ПреимУщеСтва ФранчайзирУемого бизнеСа

Концепция конкурентного преимущества была представлена видным мыслителем 
в сфере менеджмента Майклом Портером. Конкурентное преимущество является 
свойством или совокупностью свойств, которая помогает выделить лицо, продукт, 
предприятие, отрасль или страну среди других и помогает в конкурировании на 
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рынке. Некоторые авторы пытаются внести уточнения в концепцию конкурентно-
го преимущества. Конкурентное преимущество в бизнесе понимается как способ-
ность предприятия на протяжении длительного периода эффективно создавать 
ценность, которая превышает создаваемую конкурентами ценность, и в то же 
самое время достигать более высокой прибыльности, чем в среднем по отрасли. 
Обладание конкурентным преимуществом генерирует пользу для потребителей, 
акционеров и сотрудников самой компании. Важно отметить, что конкурентное 
преимущество не приобретается один раз на все времена, поскольку практически 
всегда, по прошествии определенного периода времени, оно теряется.

О конкурентных преимуществах франчайзируемого бизнеса можно говорить толь-
ко в контексте конкретных рынков, на которых планируется развитие сети франшиз. 
Встречаются случаи, когда бизнес, который является успешным на своем домашнем 
рынке, не обладает конкурентными преимуществами на других рынках. так может 
случиться по причине того, что конкурентное преимущество, благодаря которому 
бизнес на домашнем рынке достиг особой позиции, не может быть воспроизведено 
за пределами домашнего рынка по причине, например, иной структуры конкурен-
ции, иных потребительских привычек, иных свойств рынка недвижимого имущества 
и т.д. Поэтому успешно развивать бизнес посредством франчайзинга можно только 
на тех рынках, на которых этот бизнес имеет или потенциально может создать кон-
курентное преимущество и удержать его. В случае, если бизнес по тем или иным 
причинам является конкурентоспособным только на одном рынке, это значит, что 
только на этом рынке он обладает предпосылками для успешного развития посред-
ством франшизы. Сильную основу для международного успеха сети франшиз может 
создать только конкурентоспособная в международном масштабе бизнес-модель. 
Этот аспект очень важен для тех франчайзеров, для которых домашний рынок явля-
ется сравнительно малым, как например, в Литве или в Латвии. Например, созданный 
в Соединенных штатах Америки бизнес, обладающий конкурентным преимущест-
вом на рынке этой страны, обладает достаточно большими возможностями разви-
тия на своем домашнем рынке по причине его размеров и масштабов потребления. 
Созданной на основе такого бизнеса сети франшиз, на территории одних только 
СшА, могут принадлежать тысячи подразделений, управляемых франчайзи. Одна-
ко, созданный в меньшей стране и ставший успешным бизнес, при желании быстро 
развивать свою сеть франшиз, сталкивается с ограничениями маленького рынка и 
должен направиться в другие страны. При желании быть успешным и там, бизнес 
должен оценить, сможет ли он на новых рынках воспроизвести и воспользовать-
ся приобретенными на домашнем рынке конкурентными преимуществами. В слу-
чае, если выяснится, что бизнес на новом рынке не будет обладать конкурентным 
преимуществом, возможно придется либо модифицировать бизнес-модель таким 
образом, чтобы в контексте нового рынка было возможно создание конкурентного 
преимущества, либо искать такие рынки, на которых конкурентное преимущество 
можно создать без внесения изменений в бизнес-модель.  
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Проиллюстрируем на примере важность конкурентного преимущества. Много лет 
назад, когда в стране еще не существовало культуры потребления пиццы, один 
находчивый предприниматель придумал, как можно заработать, предлагая по-
требителям широкий ассортимент пицц. Он учредил компанию «Epsilon», которая 
открыла первую в городе пиццерию. Пиццерия очень быстро стала популярной, 
поэтому предприниматель вскоре открыл вторую, третью, двадцатую пиццерию. 
Пиццерии «Epsilon» могли удовлетворить как потребности консервативных по-
требителей, так и любящих новинки – меню пиццерии отлично сочетало тради-
ционные пиццы, которые готовились еще в первой пиццерии, и новые блюда. 
Пиццерии компании хорошо управлялись, их процессы были стандартизованы, 
качество блюд и обслуживания постоянно совершенствовалось, применялись 
действенные маркетинговые инструменты и поощряющие лояльность клиентов 
программы. Все это позволяло сети пиццерий постоянно генерировать прибыль. 
По прошествии примерно 10 лет, когда «Epsilon» уже владел крупнейшей сетью 
пиццерий в стране, на основе бизнес-модели компании была создана франшиза. 
Первые франшизы были проданы и успешно действовали на домашнем рынке. 
Когда сеть «Epsilon», в которую входили собственные и действующие на основе 
франшизы подразделения, на домашнем рынке достигла такого размера, что не 
осталось привлекательных мест для создания новых подразделений, было при-
нято решение о расширении сети на несколько соседних рынков посредством 
франшизы. Сначала был проведен анализ конкурентных преимуществ компании 
«Epsilon» на домашнем рынке. Выяснилось, что успех компании «Epsilon» на до-
машнем рынке в большей части зависел от того, что она, будучи первой в стра-
не пиццерией, не только быстро развивалась, выросла до размеров наибольшей 
сети и заняла много стратегически привлекательных мест, но и сумела, соблюдая 
стандарты качества, вырастить целое поколение лояльных к ее торговому знаку 
потребителей. Иными конкурентными преимуществами компания «Epsilon» на до-
машнем рынке не обладала – пиццерии компании в сферах обслуживания клиен-
тов, качества и ассортимента питания и дизайна интерьера были немного лучше 
или не хуже по сравнению со своими прямыми конкурентами. После этого был 
проведен анализ целевых рынков, после которого был сделан вывод о том, что 
имеющиеся на домашнем рынке конкурентные преимущества компании «Epsilon» 
на целевых рынках попросту не могут быть воспроизведены, поскольку торговый 
знак «Epsilon» там неизвестен, а большая часть стратегически привлекательных 
мест уже занята другими сетями пиццерий. В этом случае, руководители компании 
«Epsilon», желая успешно развиваться на исследованных рынках, должны были бы 
переформировать модель своего бизнеса так, чтобы на указанных рынках она мо-
гла бы создать для бизнеса конкурентное преимущество. также всегда остается 
возможность по поиску рынков, на которых интенсивное развитие сети пиццерий 
еще не началось и конкуренция практически отсутствует, однако таких рынков 
немного. 
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таким образом становится понятно, что нередко бизнесу, желающему успешно 
конкурировать на новых рынках, приходится заново пересматривать бизнес-
модель и сформировывать ее таким образом, чтобы она обеспечивала наличие 
конкурентного преимущества. Приобретение конкурентного преимущества не 
происходит само по себе. Этот процесс должен планироваться, а планы должны 
целенаправленно реализовываться и адаптироваться в случае, если изменятся 
обстоятельства. Основным инструментом, предназначенным для планирования 
действий по приобретению и поддержанию конкурентных преимуществ, являет-
ся стратегия организации и ее реализация. 

В теории управления существует много определений, описывающих суть стра-
тегии, ее назначение и свойства. Например, ян ривкин утверждает, что стра-
тегия  – это интегрированный набор выборов и решений, который позволяет 
предприятию в конкретном секторе занять такую позицию, которая в долгосроч-
ный период позволит ему заработать больше прибыли, чем конкуренты. Макс 
МакКеон утверждает, что назначением стратегии является определение будуще-
го и описание дороги в него. Владимир Квинт определяет стратегию как систе-
му, позволяющую создать такую организационную доктрину, чистосердечная и 
дисциплинированная реализация которой позволила бы организации достичь 
долгосрочного успеха. В другом определении поясняется, что стратегия являет-
ся детальным планом или методом, который позволяет в долгосрочном периоде 
достичь предусмотренной цели или целей. В независимости от нюансов опреде-
ления, большинство мыслителей в сфере менеджмента соглашаются с тем, что 
стратегия должна объединять несколько обязательных элементов:
•	 оценку нынешней ситуации,
•	 определение желаемой ситуации или желаемого состояния в будущем,
•	 набор стратегических решений,
•	 краткосрочный и долгосрочный план действий,
•	 способ измерения прогресса реализации стратегии.  

хотя в мыслях предпринимателей стратегия часто рождается сама по себе без 
дополнительных структур или правил, однако для того, чтобы ее понял и смог 
реализовать не только придумавший ее человек, а вся организация, стратегия 
должна быть сформулирована. Существует много различных системных подхо-
дов к созданию и формулированию стратегии – планировочный, когнитивный, 
силовой, культурный, деловой, позиционный, дизайнерский и др. Используемый 
нами позиционный подход к созданию стратегии, автором которого является 
видный мыслитель в сфере менеджмента Майкл Портер, указывает, что целью ре-
ализации стратегии является создание конкурентного преимущества бизнеса и 
долговременное обеспечение его стабильности в секторе.  Стратегии создания и 
поддержания конкурентного преимущества являются очень зависимыми от того, 
какое предложение ценности для своих конечных потребителей предоставляет 
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бизнес. более подробно о предложении ценности и создании ценности для ко-
нечных потребителей читайте в главе 3.4.1 этой книги. Обращаем внимание на то, 
что существуют три базовых типа предложения ценности:
•	 Самая низкая цена. Компании, которые выделяются благодаря более низкой 

цене, способны предложить потребителям комбинацию качества, цены и удоб-
ства покупки, которую не могут предложить их конкуренты. Лучшими приме-
рами низшей цены могут считаться такие компании как «Toyota», «McDonalds» 
и «Dell Computer». Они предлагают потребителям продукт приемлемого каче-
ства за самую низкую цену.

•	 Превосходство продукта. Компании, которые выделяются благодаря своим 
продуктам, способны предложить потребителям такие новые продукты, кото-
рые расширяют границы потребностей, предлагают получение совершенно 
нового опыта и новой ещё не испытанной ценности. Лучшими примерами пре-
восходства продукта могут считаться такие компании как «Google», «Apple», 
«Audi», «Johnson&Johnson» и «Intel». Они предлагают потребителям лучшие и 
самые инновационные продукты.

•	 Познание клиентов. Компании, которые лучше всего знают своих клиентов, 
способны завязать с ними особенно тесную связь, отлично понять их потреб-
ности и соответствующим образом адаптировать свои продукты или услуги. 
Лучшими примерами познания клиентов могут служить такие компании как 
«Starbucks», «Amazon» и «Virgin Atlantic». такие компании предлагают потреби-
телям наилучшее общее решение, удовлетворяющее их потребности.  

Стратегия компании зависит от того, какой из вышеупомянутых типов предло-
жения ценности она планирует применять. Выделяются три основных стратегии 
конкурирования, создающих основу для приобретения и поддержания конку-
рентного преимущества в границах выбранного предложения ценности: 
•	 Стратегия операционного мастерства. Эту стратегию должны использовать 

те компании, которые предоставляют потребителям предложение ценности 
самой низкой цены. целью этой стратегии является обеспечение того, чтобы 
бизнес наиболее эффективно и результативно среди всех конкурентов орга-
низовал свои процессы и обладал наилучшей структурой расходов, а также 
был способен с наименьшими расходами произвести и предложить клиенту 
продукт или предоставить услугу. 

•	 Стратегия дифференциации. Эту стратегию должны использовать те ком-
пании, которые предоставляют потребителям предложение ценности пре-
восходства продукта. целью стратегии дифференциации является создание 
и предложение потребителям особенных продуктов, услуг или их свойств, 
которые не могут быть предложены конкурентами. Особенность может быть 
достигнута при помощи уникального дизайна, торгового знака, технологии, 
сетей распределения товаров и т.д.
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•	 Стратегия фокусирования. Эту стратегию должны использовать те компании, 
которые предоставляют потребителям предложение ценности познания кли-
ентов. Эта стратегия предусматривает концентрацию внимания бизнеса на 
конкретного клиента, целевую группу, географический рынок, и т.д. Компания 
может обладать преимуществами дифференциации или расходов в сегментах 
рынка, на которых сконцентрировано её внимание.

Каждый бизнес, с учетом своих сильных и слабых сторон, а также вызываемых 
средой опасностей и предоставляемых возможностей, должен идентифициро-
вать внутренние источники конкурентных преимуществ и соответствующим 
образом сформировать предложение ценности. После чего создается и реали-
зуется такая стратегия, которая создала бы предпосылки для того, чтобы предло-
жение ценности бизнеса заняло бы самую лучшую позицию среди конкурентов, и 
таким образом, было бы приобретено конкурентное преимущество.

Итак, если существующие конкурентные преимущества франчайзируемого 
бизнеса не позволяют эффективно и результативно конкурировать на целевых 
рынках, франчайзер должен подготовить стратегию, ориентированную на при-
обретение и поддержание конкурентных преимуществ на упомянутых рынках, и 
безупречно ее реализовать. 

3.4  Создаваемая бизнеСом Франчайзера ценноСть

Каждый бизнес в конкурентной среде может существовать только тогда, когда он 
создает ценность для своих клиентов, акционеров и работников, а также делает 
это лучше, чем конкуренты. В случае, если бизнес не создает ценность хотя бы 
для одного из этих сегментов, в долгосрочном периоде у него возникнут пробле-
мы. бизнес франчайзера также должен так или иначе удовлетворять потребности 
всех упомянутых групп. Одной специфической чертой, которая отличает бизнес 
франчайзера от других предприятий, является то, что в этом бизнесе есть два сег-
мента клиентов – франчайзи и конечные пользователи.

3.4.1  Создание ценности для конечных потребителей

Кратко о создании ценности и предложении ценности мы начали говорить в кон-
тексте стратегий конкурирования. «Ориентация на пользователей» и «создаваемая 
для потребителя ценность» являются относительно новыми концепциями в мире 
бизнеса. если раньше бизнес ориентировался непосредственно на производство 
продукта или оказание услуги клиенту, то теперь все больше говорится о том, что 
создаваемая продуктом или услугой польза не является достаточной для того, что-
бы можно было бы удовлетворить все более разборчивого и все более искусного 
в выборе потребителя. говорят, что современный потребитель начинает ценить 
общую ценность, которую получает на всех стадиях процесса потребления. При 
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желании более ясно понять концепцию создаваемой для потребителя ценности, 
необходимо идентифицировать ее составные части – получаемую потребителем 
ценность (англ. customer value) и предложение ценности (англ. value proposition). 

Получаемая потребителем ценность определяется как разница между восприни-
маемой потребителем ценностью (англ. customer perceived value) и издержками 
потребления (англ. cost of consumption). Чем больше воспринимается ценность, 
получаемая в процессе потребления продукта или услуги, и чем меньше издер-
жки потребления, тем больше потребитель будет удовлетворен, и тем больше 
вероятность того, что что он потребит товар или услугу снова. 

Воспринимаемая потребителем в процессе потребления ценность состоит из че-
тырех составляющих:
•	 ценность продукта или услуги. Это прямая польза, которую пользователь по-

лучает при потреблении продукта или услуги в соответствии с назначением. 
Например, если человек покупает кресло для вечерних посиделок у камина, 
он получит пользу в случае, если сидеть в кресле будет удобно и приятно. 

•	 ценность дополнительных услуг. Это польза, которую потребитель получает 
от услуг, которые не связаны напрямую с использованием по назначению при-
обретаемого продукта или услуги. Например, если продавец мебели привезет, 
занесет домой, поставит у камина, распакует купленное кресло, а упаковку 
унесет с собой, то он предоставит человеку, купившему кресло, дополнитель-
ную ценность. 

•	 ценность обслуживания. Это польза, которую потребитель получает при об-
щении с персоналом поставщика товаров или услуг. Например, если сотруд-
ники, доставляющие кресло домой, будут опрятно одеты, будут вежливо и 
приятно общаться, и перед входом в дом снимут уличные ботинки, то лицо, 
купившее кресло, получит дополнительную ценность.  

•	 ценность имиджа. Это польза, которую потребитель получает при использо-
вании продукта или услуги, имидж которых вызывает у него положительные 
эмоции. Например, если человек любит демонстрировать свой статус, то до-
полнительную ценность для него создаст кресло, производитель которого ча-
сто рекламируется в элитных журналах о домашнем интерьере и ценится как 
производитель элитных кресел.

Издержки потребления также состоят из четырех элементов:
•	 Финансовые издержки – они напрямую связаны с приобретением услуги или 

товара и его использованием в соответствии с назначением. Например, поку-
пая автомобиль, лицо тратит деньги не только на сам автомобиль, но и на его 
обслуживание, уход за ним и приобретение эксплуатационных материалов в 
последующем.  
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•	 издержки времени – они напрямую связаны со временем, необходимым для 
процесса потребления продукта или услуги. Например, если пользователь мо-
жет заказать товар через интернет за 10 минут, вместо того, чтобы потратить 3 
часа на поездку в магазин, то он получает пользу от этой экономии времени. 

•	 издержки выбора – это эмоциональные неудобства или дискомфорт, кото-
рый обуславливается потребностью в принятии решения касательно выбора 
в пользу одного или другого продукта. Например, если продавец в магазине 
электронных товаров способен ясно и понятно разъяснить потребителю раз-
личия между холодильниками и тем самым облегчает выбор, то тогда потре-
битель понесет меньшие издержки выбора. 

•	 издержки энергии – это личная энергия, которая расходуется в процессе 
подготовки к потреблению товара или услуги и в процессе его потребления. 
Например, если потребитель при желании купить выбранный товар, должен 
съездить в другой город, использованная им энергия увеличит его общие из-
держки потребления. 

Предложение ценности является деловым обещанием о том, что потребителю будет 
предоставлена конкретная ценность и вера потребителя в то, что ценность удовлет-
ворит его потребности. другими словами, предложение ценности – это аргументы 
касательно того, почему потребитель должен приобрести продукт или воспользо-
ваться услугами для удовлетворения своих потребностей. Предложение ценности 
является одним из фундаментальных элементов маркетинга, который предназначен 
для того, чтобы вызвать ожидания у потребителей в отношении потребления про-
дуктов или услуг, предоставляемых бизнесом.    

Обобщая предоставленные концепции, можно утверждать, что задачей бизне-
са является не только формирование и передача потенциальным потребителям 
привлекательного бизнес-предложения, но и фактическое предоставление потре-
бителю такой получаемой им ценности, которая будет соответствовать ожиданиям 
потребителя, вызванным предложением ценности. Создание ценности для потре-
бителей в традиционном бизнесе и в бизнесе, работающем на основе франшизы, 
является практически одинаковым. Однако, франчайзер должен иметь ввиду, что в 
сети франшиз ценность для конечных потребителей будут создавать не подчиненные 
ему напрямую сотрудники, а сотрудники сравнительно независимого франчайзи. 
таким образом, желая, чтобы пользователи остались удовлетворены предостав-
ленной им ценностью и вернулись бы в управляемые франчайзи подразделения, 
франчайзер должен предоставить франчайзеру возможности, инструменты и сред-
ства для создания ценности, а так же контролировать, чтобы каждый франчайзи 
создавал именно такую ценность и в таком объеме, какая обещана в предложении 
ценности франчайзингового товарного знака.
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3.4.2  Создание ценности для франчайзи

Как уже было упомянуто, франчайзи, приобретая франшизу, надеются на созда-
ние прибыльного и устойчивого бизнеса за более короткое время и с меньшим 
риском, а также на более эффективное его развитие нежели если они бы делали 
это самостоятельно без помощи франчайзера. франчайзер, стремясь к успеш-
ному развитию сети франшиз, должен гарантировать, что предоставляемая 
франчайзи ценность будет удовлетворять их потребности. Постоянное создание 
ценности для франчайзи является фундаментом бизнеса любого франчайзера. 
Ответ на часто задаваемый вопрос «Зачем покупать франшизу и платить платежи 
франчайзеру, если бизнес можно начать самому?» скрывается именно в этой цен-
ности, которую франчайзер создает для своих франчайзи. 

Обобщая, можно утверждать, что франчайзер создает для франчайзи ценность:
•	 предоставляя ему возможность создать собственный бизнес на основе конку-

рентоспособной модели франчайзируемого бизнеса;
•	 предоставляя ему возможность использовать в своем бизнесе элементы кор-

поративного идентитета, предоставляемые франчайзером;
•	 оказывая ему услуги и поддержку, создающие предпосылки для эффектив-

ного и прибыльного развития бизнеса франчайзи. 

Сообразительный франчайзи прежде всего оценивает предлагаемую фран-
чайзинговую бизнес-модель и ее торговый знак, и только после этого другие 
предоставляемые франшизой выгоды. В случае, если созданный на основе фран-
шизы бизнес не сможет конкурировать или не будет удовлетворять актуальные 
потребности потребителей, другие предоставляемые франчайзи элементы цен-
ности не будут иметь никакого смысла. Именно поэтому, ранее в этой главе мы 
много говорили о том, что франшиза должна создаваться на основе успешной 
бизнес-модели, обладающеё конкурентными преимуществами на конкретном 
рынке. другим важным источником ценности франшизы является торговый знак 
франшизы и связанные с ним элементы корпоративного идентитета. Чем более 
известным является торговый знак франшизы, тем большую пользу он может 
принести франчайзи в виде потока клиентов и их лояльности. Сильный торговый 
знак снижает для франчайзи потребность в инвестициях в местный маркетинг. 
Известный торговый знак, будучи своеобразным деловым послом, как маяк, сигна-
лизирует потенциальным потребителям о том, что здесь им гарантированно будет 
предоставлена ценность, ассоциируемая с этим торговым знаком. Имея ввиду та-
кую важность торгового знака и других элементов корпоративного идентитета, 
франчайзер должен инвестировать значительные усилия и ресурсы в поддержку 
торгового знака и повышение его известности на новых рынках, а также в его 
укрепление на тех рынках, на которых он уже известен. 
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давайте сделаем допущение о том, что потенциальный франчайзи уже выбрал две 
франшизы, конкурентоспособность бизнес-моделей которых выглядит схожей, 
а товарные знаки являются одинаково известными и привлекательными. Какое 
предложение дополнительной ценности должен предоставить потенциальному 
франчайзи один из этих двух франчайзеров для того, чтобы франчайзи принял 
решение в его пользу, В этой главе мы обсудим источники и средства предостав-
ления для франчайзи этой дополнительной ценности.

Обобщенно, процесс предоставления ценности для франчайзи можно разделить 
на три этапа:
•	 создание ценности до начала деятельности подразделения, работающего на 

основе франшизы;
•	 создание ценности во время деятельности подразделения, работающего на 

основе франшизы;
•	 создание ценности в случае ухода франчайзи.

франчайзер начинает создавать ценность потенциальному франчайзи еще до 
подписания франчайзингового договора. Основной ценностью, которую на этом 
этапе может получить потенциальный франчайзи, является подробная и всесто-
ронняя информация о франчайзинговой бизнес-модели и условиях франшизы, 
которая облегчит принятие решения касательно подписания франчайзингово-
го договора. К сожалению, нередко встречается ситуация, когда франчайзеры 
сильно ограничивают предоставление франчайзи информации только потому, 
что они слышали, что так поступают и другие франчайзеры. Необходимо иметь 
ввиду, что именно на этом этапе, до подписания франчайзингового договора, не 
только принимается решение о долгосрочном сотрудничестве, но и формируют-
ся ожидания франчайзи в отношении этого сотрудничества. Поэтому франчайзер 
не должен необоснованно ограничивать раскрытие информации, не говоря уже 
об искажении информации или предоставлении франчайзи ложной информации 
и невыполнимых обещаний.

Самый емкий в отношении усилий и ресурсов этап для франчайзера начинает-
ся после подписания франчайзингового договора и продолжается до открытия 
подразделения, работающего на основе франшизы и начала его стабильной 
деятельности. На этом этапе франчайзер помогает франчайзи надлежащим обра-
зом спланировать открытие подразделения, выполнить все подготовительные 
работы, и торжественно открыть новое, принадлежащее сети франшиз подра-
зделение. Накопленное франчайзером «ноу-хау» обычно передается франчайзи в 
виде мануала по открытию подразделения. Нередко франчайзер в помощь фран-
чайзи делегирует так называемые команды открытия, которые состоят из 
опытных сотрудников франчайзера, отлично разбирающихся во всех тонкостях 
обустройства и открытия нового подразделения. также франчайзеры часто 
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упрощают приобретение необходимого оборудования и инвентаря, указывая 
конкретных поставщиков, которые уже доказали свою надежность работая с 
сетью франшиз. Кроме того, часто франчайзер до открытия подразделения орга-
низует вводные обучения нанятых франчайзи сотрудников. Встречаются и такие 
франчайзеры, которые предлагают новым франчайзи заранее арендованные 
помещения в привлекательных местах или предоставляют франчайзи льготные 
кредиты для покрытия расходов по оборудованию подразделения. Важнейшей 
задачей франчайзера на этом этапе является обеспечение того, что новое подра-
зделение, работающее на основе франшизы, будет оборудовано в соответствии 
со стандартами сети и открыто за наименьшее возможное время и с наименьши-
ми возможными инвестициями. 

После официального открытия нового подразделения, начинается ежедневная 
деятельность франчайзи. На этом этапе деятельности франчайзи, предостав-
ляемая ему ценность должна перевесить уплачиваемое роялти. На этом этапе 
усилия франчайзера должны быть ориентированы на усиление торгового знака 
франшизы, поддержание конкурентных преимуществ франчайзируемого биз-
неса и увеличение эффективности и прибыльности предприятий франчайзи. 
Осуществление упомянутых задач происходит как посредством самостоятель-
ных действий франчайзера, так и во взаимодействии с франчайзи, а также путем 
поощрения их сотрудничества между собой. 

Самостоятельные действия франчайзера, создающие ценность для франчайзи во 
время осуществления их деятельности, охватывают следующие работы:
•	 Увеличение узнаваемости торгового знака и извещение общественности 

о предложении ценности на национальном уровне. Эти действия могут 
охватывать маркетинговые кампании большого масштаба, партнерство с 
другими известными торговыми знаками, поддержку спорта и других меро-
приятий и т.п.

•	 Усовершенствование предложения ценности бизнеса и соответствующая 
адаптация модели франчайзируемого бизнеса. Эти действия могут охваты-
вать анализ предпочтений потребителей и деятельности конкурентов, при-
влечение потребителей к улучшению предложения ценности, обновление 
ассортимента товаров или услуг, инновации на уровне товаров или услуг и т.д.

•	 Улучшение инфраструктуры поддержки сети франшиз. Эти действия могут 
охватывать развитие компетенций персонала франчайзера, усовершенство-
вание процессов и средств управления сетью, внедрение информационных 
технологий, ввод новых услуг для франчайзи или улучшение качества сущест-
вующих и т.д. 

•	 Увеличение эффективности и результативности модели франчайзируе-
мого бизнеса. Эти действия могут охватывать увеличение эффекта экономии 
на масштабе, усовершенствование процессов и средств ведения бизнеса по-
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дразделениями, оптимизацию стандартов качества, интеграцию информаци-
онных технологий в цепочку создания ценности, создание инструментов по 
управлению бизнесом и ведению деятельности и т.д.

Чаще всего франчайзи получат выгоду от потенциала дополнительной ценно-
сти, созданной франчайзером, только тогда, когда надлежащим образом осуще-
ствят внедрение подготовленных франчайзером усовершенствований и будут 
эффективно их применять. еще больше ценности, скрывающейся во взаимодей-
ствии франчайзи и франчайзера, может быть реализовано в случае, если они 
доброжелательно и эффективно будут сотрудничать между собой. Сотрудниче-
ство франчайзи и франчайзера, создающее ценность, может происходить в этих 
разрезах:
•	 Увеличение ценности, создаваемой для конечных потребителей, посредст-

вом внедрения усовершенствований модели франчайзируемого бизнеса в 
подразделениях франчайзи. Эти действия чаще всего инициирует франчай-
зер. усовершенствования могут передаваться франчайзи посредством обнов-
лений мануалов, обучений, внедрения новых процессов или инструментов и т.д.

•	 Увеличение эффективности и прибыльности деятельности подразделений 
франчайзи посредством внедрения усовершенствований модели фран-
чайзируемого бизнеса. Эти действия чаще всего инициирует франчайзер. 
усовершенствования могут передаваться франчайзи посредством обновле-
ний мануалов, обучений, внедрения новых процессов или инструментов и т.д.

•	 оптимизация структуры платежей по франшизе. Эти действия чаще всего 
инициирует и выполняет франчайзер. Осуществляя наблюдение за резуль-
татами деятельности франчайзи, в том числе и за финансовыми, франчайзер 
должен постоянно проводить оценку того, являются ли уплачиваемые фран-
чайзи платежи конкурентоспособными в сравнении с другим франшизам и 
создают ли они предпосылки для прибыльной деятельности франчайзи. В слу-
чае изменений рыночных условий, как например, долгосрочная экономиче-
ская рецессия, франчайзер должен соответствующим образом адаптировать 
платежи по франшизе.

•	 Контроль за качеством деятельности франчайзи и его улучшение. Эти дей-
ствия чаще всего инициирует и выполняет франчайзер или представляющие 
его третьи лица. для контроля качества деятельности используются плановые 
и внеплановые аудиты, исследования «тайного покупателя», централизован-
ная обработка жалоб и пожеланий потребителей, а также другие средства 
контроля. устранение установленных несоответствий чаще всего поручается 
самим франчайзи. Чаще всего, франчайзер оказывает влияние на улучшение 
качества деятельности франчайзи посредством проведения обучений. 

•	 Увеличение эффективности ежедневной деятельности и управления биз-
несом в подразделениях франчайзи. Эти действия чаще всего инициирует 
франчайзи. франчайзер должен создать для франчайзи удобную возможность 
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проводить консультации с профессиональными сотрудниками франчайзера 
по любым вопросам ежедневной деятельности и управления бизнесом, про-
сить их помощи в решении возникших проблем или при оценке одних или 
других деловых решений. 

•	 общие маркетинговые кампании и кампании по стимулированию лояль-
ности клиентов, проводимые на национальном и местном уровнях. Эти 
действия может инициировать как франчайзи, так и франчайзер. Чаще всего, 
франчайзер формирует общую маркетинговую стратегию, осуществляет 
подготовку рекомендаций по ее реализации и шаблонов, которые позднее 
используют франчайзи. Некоторые франчайзеры также предоставляют фран-
чайзи возможность по адаптации маркетинговых инструментов или по приня-
тию независимых от франчайзера действий в сфере локального маркетинга.   

•	 Поощрение взаимного сотрудничества между франчайзи. Сотрудничество 
между франчайзи может охватывать обмен опытом, реализацию совместных 
действий в сфере маркетинга, общий отбор персонала и т. п. В больших сетях 
франшиз встречаются случаи, когда франчайзи формируют «профсоюз», пред-
ставители которого делегируются в органы управления компании франчай-
зера и участвуют в принятии решений, представляющих важность для всей 
сети.  

•	 инициативы франчайзи в сферах улучшения предложения ценности и усо-
вершенствования бизнес-модели. Предпосылки для поощрения инициатив-
ности франчайзи должен сформировать франчайзер, однако сама инициатива 
должна исходить от франчайзи. Чаще всего предложения франчайзи связаны 
с ассортиментом продуктов или услуг, процедурами обслуживания, маркетин-
говыми действиями и т.д. франчайзер должен систематически собирать пред-
ложения франчайзи, надлежащим образом проводить их анализ и лучшие из 
них внедрять во всей сети, а их авторов – награждать. 

Сотрудничество франчайзи и франчайзеров является хоть и долгосрочным, но 
не бесконечным. Отношения между франчайзи и франчайзером разрываются по 
инициативе франчайзера или франчайзи. франчайзер своим правом на разрыв 
франчайзинговых отношений чаще пользуется в тех случаях, когда франчайзи 
злонамеренно нарушает положения франчайзингового договора. Нарушения мо-
гут быть связаны с неуплатой платежей по франшизе, несоблюдением стандартов 
качества, самоуправством, несоблюдением требований и законов страны или са-
моуправления, а также другими действиями, которые оказывают или могут оказать 
значительное отрицательное влияние как на франчайзера, так и на других фран-
чайзи, которые входят в сеть франшиз. В том случае, когда франчайзер по своей 
инициативе расторгает франчайзинговый договор, он должен позаботиться о том, 
чтобы развод прошел гладко и честно, чтобы франчайзи имел возможность полу-
чить ту часть созданной ценности, которая остается после компенсации убытков, 
понесенных франчайзером. такой подход к разрыву франчайзинговых отношений 
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является важным, поскольку даже один франчайзи, с которым поступили нечест-
но, может значительно ухудшить репутацию всей сети франшиз. франчайзи чаще 
всего расторжение франчайзингового договора инициирует в двух случаях – когда 
у него не получается работать прибыльно или когда он хочет выйти из бизнеса. В 
обоих случаях франчайзер должен создать для франчайзи условия по реализации 
созданной им деловой ценности. Встречаются случаи, когда франчайзер сам вы-
купает подразделения франчайзи и управляет ими до тех пор, пока не появляется 
новый подходящий франчайзи. Нередко франчайзер действует как посредник меж-
ду уходящим франчайзи и потенциальными франчайзи, которые хотели бы занять 
его место. В любом случае, франчайзер должен стремиться к тому, чтобы расторже-
ние франчайзингового договора и уход франчайзи из сети прошли бы насколько 
возможно гладко и принесли бы как можно меньше боли для обеих сторон. 

Обобщенно можно сказать, что франчайзер, который желает на постоянной ос-
нове создавать ценность для своих франчайзи, должен следить за тем, чтобы 
торговый знак франшизы был бы самым известным среди конкурирующих с ним, 
модель франчайзируемого бизнеса была бы наиболее конкурентоспособной, а для 
франчайзи должны быть созданы все условия для качественного, эффективного 
и прибыльного удовлетворения потребностей конечных потребителей. Можно 
смело утверждать, что тот франчайзер, который создает ценность для франчай-
зи, которые в свою очередь создают ценность для конечных потребителей, также 
будет создавать осязаемую ценность для своих акционеров. боле подробно о со-
здании ценности для акционеров франчайзера поговорим в другой главе.   

3.4.3  Создание ценности для акционеров франчайзера

В главе 2.3.4.1 этой книги мы говорили о том, что каждый потенциальный фран-
чайзер с самого начала создания франшизы и начала развития сети франшиз 
должен ответить на вопросы о том, каким является его долгосрочное видение 
этого бизнеса и к чему он стремится в этом бизнесе. В этой главе мы не будем 
рассматривать субъективные ожидания франчайзера в отношении его бизне-
са, а сконцентрируем свое внимание на рассчитываемой ценности, на которую 
акционеры франчайзера могут рассчитывать развивая бизнес посредством 
франчайзинга.

В теории управления и экономики не существует одного определения ценности, 
создаваемой для акционеров бизнеса (англ. «shareholder value»). различают-
ся и методики расчета этой ценности. В этой книге мы будем применять такое 
определение, которое в наибольшей степени подходит для модели бизнеса фран-
чайзера. Итак, ценность, создаваемая для акционеров компании франчайзера, 
определяется двумя основными факторами: это разумные инвестиции, которые 
увеличивают создаваемую для акционеров ценность в долгосрочном периоде, 
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и постоянное генерирование отдачи инвестиций, которое увеличивает краткос-
рочную создаваемую для акционеров ценность.

Нередко, долгосрочную создаваемую для акционеров ценность предлагается 
оценивать в соответствии с капитализацией компании, то есть в соответствии с 
суммарной стоимостью всех ее акций. такой метод не является достаточно уни-
версальным хотя бы потому, что точную стоимость акций в данный момент можно 
установить только в том случае, если акции котируются на бирже. Но и в этом 
случае неясно, переоценили или недооценили инвесторы эти акции из-за субъек-
тивных причин. Поэтому расчет стоимости бизнеса мы оставим для финансовых 
экспертов, а сами сконцентрируемся на источниках этой ценности и средствах 
для ее увеличения. В долгосрочном периоде, ценность для акционеров бизне-
са франчайзера создается при помощи ценности стабильно растущих денежных 
потоков и ценности торгового знака, а основание для создания этой ценности 
создают конкурентные преимущества. В краткосрочном периоде, ценность для 
акционеров генерирует часть выплаченной прибыли.

Конкурентные преимущества сами по себе не генерируют ценность, но они 
создают предпосылки для генерирования денежных потоков и прибыли в крат-
косрочный и долгосрочный периоды. говоря о конкурентных преимуществах 
бизнеса франчайзера, необходимо выделить две их составляющие – конкурентные 
преимущества модели франчайзируемого бизнеса и конкурентные преимущест-
ва самой франшизы. В главе 3.4.2 мы писали, что бизнес франчайзера не будет 
конкурентоспособным и даже привлекательные условия франшизы не привле-
кут франчайзи в случае, если созданный на основе франшизы бизнес не сможет 
конкурировать или не будет удовлетворять актуальные потребности конечных 
потребителей. Конкурентоспособный бизнес франчайзера невозможен без кон-
курентоспособной модели франчайзируемого бизнеса. Однако для того, чтобы 
бизнес франчайзера был конкурентоспособном, недостаточно одного только 
обладания лучшей на рынке моделью бизнеса. Необходимо еще обладать лучшей 
на рынке сетью франшиз, которой принадлежали бы лучшие франчайзи, которые 
в состоянии воспроизвести лучшую бизнес-модель и лучше, чем конкуренты, 
удовлетворить потребности потребителей. таким образом, конкурентные преи-
мущества франчайзера должны существовать как на уровне создания ценности 
для конечных потребителей, так и на уровне создания ценности для франчайзи. 

Известный и вызывающий положительные эмоции, а также любимый потребителя-
ми торговый знак также создает долгосрочную ценность для акционеров бизнеса 
франчайзера. В долгосрочном периоде именно сильный, известный и надлежащим 
образом защищенный торговый знак может стать основным и особым конкурен-
тным преимуществом бизнеса. Существует немало предприятий, ценность имиджа 
торгового знака которых (вспомним определение воспринимаемой потребителем 
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ценности в главе 3.4.1 становится основным фактором, определяющим выбор по-
требителей. В числе таких торговых знаков – «Apple», «Ferrari», «Louis Vuitton» и др.

Наибольшей дилеммой каждого бизнеса, среди них – и бизнеса франчайзера, 
является нахождение подходящего баланса между краткосрочной прибылью и ин-
вестициями, предназначенными для увеличения долгосрочных денежных потоков. 
если много инвестируем в будущее, акционеры получат меньше прибыли сегод-
ня и будут не удовлетворены. А если всю прибыль выплатим акционерам сегодня 
или совершим ошибку в инвестициях, в долгосрочном периоде можем потерять 
конкурентоспособность и способность генерировать прибыль. При решении этой 
дилеммы необходимо знать, что бизнес франчайзера является долгосрочным, а гене-
рируемая им ценность непосредственно коррелирует с конкурентоспособностью 
модели франчайзируемого бизнеса, размером сети франшиз и эффективностью 
ее обслуживания. При условии, что модель франчайзируемого бизнеса является 
конкурентоспособной, рост сети франшиз и увеличение эффективности ее обслу-
живания определяют два финансовых аспекта деятельности франчайзера: 

•	 рост доходов, поскольку доходы для него генерирует большее количество 
франчайзи, 

•	 увеличение прибыльности доходов, поскольку средние доходы от франчайзи 
растут, а средние расходы по их обслуживанию снижаются. 

то, что увеличивающееся количество франчайзи напрямую увеличивает дохо-
ды франчайзи, является достаточно очевидным. Менее очевидным является то, 
что до определенных границ при росте сети франшиз, увеличиваются и сред-
ние доходы франчайзера, получаемые от одного франчайзи. такие процессы 
происходят потому, что при сбалансированном росте сети франшиз, растет и уз-
наваемость ее торгового знака и лояльность клиентов, а это обуславливает рост 
доходов каждого находящегося в сети франчайзи, что в свою очередь определя-
ет бoльшие доходы франчайзера. растущая сеть также создает предпосылки для 
большей экономии на масштабе. франчайзер, централизованно поставляющий 
товары своим франчайзи, часть получаемых от поставщиков скидок чаще всего 
передает франчайзи, а другую часть оставляет себе, генерируя таким образом 
дополнительные доходы. С другой стороны, в зрелой и эффективно действующей 
сети франшиз средние издержки по обслуживанию каждого дополнительного 
франчайзи снижаются, т.е. обслуживание одного франчайзи в сети, состоящей из 
тысячи франчайзи, франчайзеру в среднем будет стоить дешевле, чем обслужи-
вание одного франчайзи в сети, состоящей из сотни франчайзи. такое снижение 
предельных издержек достигается благодаря распределению фиксированных 
расходов франчайзера на большее количество франчайзи, росту эффективности 
обслуживания франчайзи, росту компетенций самих франчайзи и других факто-
ров, обусловленных зрелостью сети.
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то, что бизнес франчайзера обладает большим потенциалом генерирования 
долгосрочной ценности, показывают и эмпирические данные. Например, создан-
ный в университете «New hampshire» международный франчайзинговый центр 
«rosenberg» с 2002 года начал регулярно проводить мониторинг и оценивать 
портфель акций 50 компаний франчайзеров, котируемых на биржах СшА. На ос-
нове акций из этого портфеля был создан индекс «rosenberg Center Franchise 50», 
изменения которого, по утверждению создателей, отражают динамику результа-
тов всего франчайзингового сектора СшА. В период с 2000 года до конца второго 
квартала 2014 года, стоимость этого индекса выросла на 209,2 %, а это означает, 
что именно настолько выросла капитализация 50 оцениваемых компаний фран-
чайзеров. В случае, если бы Вы инвестировали в 2000 году в пакет упомянутых 
акций, например, 1000 евро, то во втором квартале 2014 года вы за них могли бы 
получить 3092 евро – а это означает практически 15 % среднегодовую рентабель-
ность за 14 лет. еще интереснее сравнить динамику индекса «rosenberg Center 
Franchise 50» с индексом «Standard & Poor‘s 500», который считается одним из 
самых влиятельных на бирже акций СшА. В расчет «S&P 500» включены 500 лиди-
рующих предприятий, образующих около 75 % капитализации биржи акций СшА. 
Итак, за тот же самый период, за который индекс «rosenberg Center Franchise 50» 
вырос на 209,2 %, индекс «S&P 500» увеличился только на 40,6 %. Это сравнение 
показывает, что как на стадии роста экономики (примерно с 2002 года до 2007 
года и с 2009 года до 2104 года), так и на стадии рецессии в экономике (примерно 
с 2007 года до 2009 года) сети франшиз в СшА были более живучи и смогли со-
здавать бОльшую ценность для акционеров, чем лидирующие компании в других 
секторах.     

Итак, руководители компании франчайзера, с целью сбалансированного увели-
чения создаваемой для акционеров ценности в краткосрочном и долгосрочном 
периодах, должны больше ориентироваться не на максимизацию краткосроч-
ной прибыли, а на увеличение долгосрочной ценности бизнеса. К сожалению, 
данный факт не является самим по себе разумеющимся для всех франчайзеров. 
Нередко случается так, что франчайзер, с целью выжимания насколько возмож-
но большей моментальной прибыли, чрезмерно увеличивает норму платежей по 
франшизе, прекращает оказывать поддержку своим франчайзи или не инвести-
рует в усовершенствование модели франчайзируемого бизнеса. Вероятно, что в 
краткосрочном периоде такие действия в самом деле увеличат прибыль фран-
чайзера, однако в долгосрочном периоде такой франчайзер гарантированно 
столкнется со значительно более серьезными проблемами, которые не только 
сильно урежут его прибыль в будущем, но и могут обусловить коллапс всей сети. 
Обобщая, еще раз акцентируем внимание на том, что в долгосрочном периоде 
значимую ценность для своих акционеров смогут генерировать только те фран-
чайзеры, которые также генерируют ценность для своих франчайзи и конечных 
потребителей. 
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3.5 оСновной аКтив Франчайзера

Читая о ценности, которую бизнес франчайзера создает для франчайзи, Вы скорее 
всего заметили, что большая ее часть является трудно осязаемой. то, что в бизнесе 
франчайзера создает наибольшую пользу для франчайзи, обобщенно можно назы-
вать интеллектуальным капиталом франчайзера. Именно этот интеллектуальный 
капитал и является наибольшим богатством франчайзера. Обращаем внимание на 
то, что интеллектуальный капитал организации образуют:
•	 человеческий капитал. Это знания, навыки, опыт, креативность и лидерские 

компетенции, которые создают ценность в организации.
•	 Структурный капитал. Это нематериальная инфраструктура организации, 

которая позволяет человеческому капиталу создавать ценность. Структурный 
капитал образуют:
o организационный капитал, который охватывает ценности, философию, 

структуру, работу в команде и т.д.; 
o процессуальный капитал, который включает методы, процедуры, про-

цессы и системы, используемые в организации при создании ценности; 
o инновационный капитал, который включает интеллектуальную собствен-

ность (авторские права, торговые знаки, патенты, промышленный дизайн, 
товарный вид и коммерческую тайну) и другое нематериальное имуще-
ство, которое используется в организации при создании ценности.  

•	 Капитал связей. Это связи и отношения с клиентами, партнерами, поставщи-
ками и другими сторонами, связанными с деятельностью организации. 

Определение интеллектуального капитала организации и признание его важно-
сти для конкурентоспособности бизнеса является достаточно новым явлением в 
деловом мире. Эволюцию подхода бизнеса к интеллектуальному капиталу иллю-
стрирует Эндрю д. шерман в своей книге «франчайзинг и лицензирование»:
•	 традиционный подход к интеллектуальному капиталу является реактивным 

и пассивным. Интеллектуальная собственность может увеличить конкурентное 
преимущество бизнеса и укрепить его способность к защите своей конкурен-
тной позиции на рынке. Интеллектуальная собственность расценивается как 
барьер для входа на рынок и средство по защите занимаемой части рынка. 

•	 Современный подход к интеллектуальному капиталу является проак-
тивным и системным. Интеллектуальная собственность является не только 
средством защиты конкурентных позиций, но и важным имуществом, ко-
торый посредством лицензирования или других средств может создавать 
дополнительную ценность и генерировать прибыль. для того, чтобы интел-
лектуальный капитал стал центром прибыли, усилия и ресурсы должны быть 
направлены на трансформацию еще не найденного, не структурированного 
или не используемого интеллектуального капитала в осязаемую ценность, ге-
нерирующую конкурентное преимущество.   
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•	 в будущем подход к интеллектуальному капиталу будет являться страте-
гическим. Интеллектуальный капитал станет основным конкурентным пре-
имуществом организации и источником генерируемой ценности. Системы 
управления интеллектуальным капиталом будут создаваться и совершенст-
воваться чтобы гарантировать, что интеллектуальный капитал используется 
как для обеспечения и защиты стратегической позиции, а также для генериро-
вания ценности на существующих рынках, так и для создания новых рынков, 
продуктов, каналов распространения, и денежных потоков. 

По сути, франчайзинг является выражением будущего подхода к интеллектуаль-
ному капиталу, поскольку он позволяет использовать интеллектуальный капи-
тал, накопленный во франчайзируемом бизнесе, для того, чтобы генерировать 
ценность и прибыль в совершенно новом бизнесе франчайзера. для того, чтобы 
франчайзер в долгосрочном периоде увеличивал ценность своего интеллекту-
ального капитала, он должен применять и постоянно совершенствовать методы 
управления интеллектуальным капиталом. Системы управления интеллектуаль-
ным капиталом предназначены для создания и организации интеллектуального 
капитала, а также для извлечения из него наибольшей ценности. Структурная схе-
ма генерации ценности из интеллектуального капитала отображена на рисунке 6. 

Инвентаризация и оценка интеллектуального капитала

Стратегическое планирование увеличения ценности 
интеллектуального капитала

Создание и совершенствование систем управления 
интеллектуальным капиталом

реализация ценности интеллектуального капитала в 
бизнесе франчайзера

рис. 6 реализация ценности интеллектуального капитала в франчайзинге

Создание и реализация ценности интеллектуального капитала в франчайзинге 
неотделимы от понятия интеллектуальной собственности и ее правовой защи-
ты. хотя в законах каждой страны интеллектуальная собственность может быть 
определена по разному, однако чаще всего в них указывается, что результаты 
интеллектуальной деятельности становятся объектом гражданского права с того 
момента, когда они признаются результатами интеллектуальной деятельности в 
установленном законом порядке. Наиболее часто встречающиеся типы прав ин-
теллектуальной собственности – авторские права, торговые знаки, патенты, про-
мышленный дизайн, товарный вид и коммерческая тайна. Имея ввиду, что не все 
элементы и объекты интеллектуального капитала могут быть ясно определены, 
признаны в установленном законом порядке и защищены, осязаемую ценность 
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для франчайзера может создавать только тот интеллектуальный капитал, кото-
рый можно ясно определить и на который можно получить право собственности.

На всем жизненном пути бизнеса, франчайзер должен стремиться к насколько 
возможно более ясной структуризации существующего интеллектуального капи-
тала и к созданию нового интеллектуального капитала, формализации насколь-
ко возможно большего количества составляющих его элементов и надлежащей 
защите частей интеллектуального капитала, превращая их в интеллектуальную 
собственность. Эта собственность позднее должна генерировать ценность для 
франчайзи и доходы для бизнеса франчайзера.  

Прочитав эту главу, Вы познакомились со свойствами и особенностями бизнеса 
франчайзера. если Ваше желание стать франчайзером усилилось, приглашаем 
перейти к этапу создания бизнеса франчайзера и более детально ознакомиться с 
составляющими его элементами в других главах этой книги. 
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4 ОцеНКА гОтОВНОСтИ бИЗНеСА К  
рАЗВИтИю ПОСредСтВОМ фрАНЧАйЗИНгА

Старт бизнеса каждого франчайзера должен начинаться с тщательной оценки су-
ществующего бизнеса и планов по его развитию при помощи франчайзинга. шаги 
по оценке готовности бизнеса к развитию при помощи франчайзинга изображе-
ны на рисунке 7.      

Оценка модели франчайзируемого 
бизнеса Оценка материнской компании Оценка стратегической готовности

рис. 7 Структура оценки готовности бизнеса к развитию посредством франчайзинга

В этой главе мы познакомим Вас с каждым шагом по проведению оценки готовно-
сти бизнеса к развитию при помощи франчайзинга и применяемыми критериями, 
предназначенными для определения степени франчайзируемости бизнеса.

4.1 оценКа модели ФранчайзирУемого бизнеСа

При проведении оценки модели франчайзируемого бизнеса, необходимо скон-
центрироваться на том бизнесе, который создаст основу для франшизы. На-
пример, компания «Gamma», которой принадлежит косметический завод и 
косметическая розничная торговая сеть, планирует развитие за границей при 
помощи франчайзинга. В этом случае руководители «Gamma» должны опреде-
литься, хотят ли они создать производственную франшизу, которая воспроизвела 
бы производственную бизнес-модель, или франшизу бизнес-формата, которая 
воспроизвела бы бизнес-модель магазина. Наиболее вероятно, что руководи-
тели «Gamma» решат создавать франшизу бизнес-формата на основе своей мо-
дели розничного торгового бизнеса, а их завод просто станет поставщиком для 
будущих франчайзи. В этом случае, на этапе оценки бизнес-модели, должна быть 
проанализирована бизнес-модель магазина, принадлежащего сети розничной 
торговли компании «Gamma. 

целью оценки модели франчайзируемого бизнеса является идентификация ос-
новных конкурентных преимуществ бизнеса и установление основных условий 
для их успешного воспроизводства. для того, чтобы можно было бы ясно иден-
тифицировать основные конкурентные преимущества бизнеса, сначала нужно 
структурировано проанализировать каждую составную часть бизнес-модели. 
для выполнения этого задания мы применяем инструмент под названием «Канва 
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бизнес-модели» (англ. «Business model canvas»), который создали и представили в 
своей книге «Построение бизнес-моделей» Александр Остервальдер и Ив Пинье. 
Структурная схема канвы бизнес-модели представлена на рисунке 8. 

Основные виды 
деятельности

Предложение 
ценности

Связи с 
потребителями

Потребители

доходы

Каналы
Основные 
ресурсы

Основные 
партнеры

расходы

рис. 8 Канва бизнес-модели

Модель франчайзируемого бизнеса определяется и анализируется в следующих 
разрезах:
•	 Сегменты потребителей и их потребности. Определяются сегменты потре-

бителей (в географических, демографических, поведенческих, культурных и 
иных разрезах), их потребительские привычки и специфика, их потребности, 
на удовлетворение которых ориентируется бизнес, динамика изменений этих 
потребностей и т.д.

•	 Каналы. Определяются каналы, которые используются для передачи потреби-
телям ценности, создаваемой бизнесом. Это могут быть собственные каналы 
(например, магазин, киоск, агенты по продажам, электронный магазин и т.д.) 
или партнерские каналы (например, распространители, представители и т.д.).  

•	 Связи с потребителями. Определяются типы взаимодействия с потребите-
лями – это может быть обычное личное обслуживание, самообслуживание, 
автоматизированное обслуживание, развитие сообществ, привлечение по-
требителя к процессу создания и предоставления ценности и т.д. 

•	 Предложение ценности бизнесом. Предложение ценности является деловым 
обещанием того, что потребителю будет предоставлена конкретная ценность, 
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получаемая потребителем, и вера потребителя в то, что ценность удовлетво-
рит его потребности. более подробно о предложении ценности мы говорили 
в главе 3.4.1 этой книги. 

•	 основные виды деятельности. Определяются основные виды деятельности, 
при реализации которых создается ценность для потребителей, соответству-
ющая предложению ценности бизнесом. более подробно о получаемой по-
требителем ценности мы говорили в главе 3.4.1 этой книги.

•	 основные ресурсы. Определяются ресурсы, которыми должен распоря-
жаться бизнес для того, чтобы при реализации основных видов деятельности 
создавать ценность для потребителей, соответствующую предложению цен-
ности бизнесом. ресурсы чаще всего подразделяются на финансовые, челове-
ческие, материальные и нематериальные. 

•	 основные партнеры. Определяются партнеры, которые вовлечены в реали-
зацию основных или поддерживающих бизнес видов деятельности, и связи с 
ними. Это могут быть обычные отношения купли-продажи, передачи реализа-
ции отдельных видов деловой деятельности, стратегические альянсы и т.д. 

•	 доходы бизнеса. Определяется структура доходов бизнеса. Это могут быть 
доходы от продажи товаров или услуг, абонентских платежей, подписки, 
аренды, лицензирования, посредничества, рекламы и т.д.  

•	 расходы бизнеса. Определяется структура расходов бизнеса. Это могут 
быть фиксированные и гибкие расходы, стратегические и операционные 
расходы и т.д.

После того, как точно определены все составляющие модели франчайзируемого 
бизнеса, приходит время их анализировать и дать оценку готовности бизнес-мо-
дели к развитию посредством франчайзинга. С целью проведения оценки ис-
пользуются такие критерии:
•	 Конкурентоспособность бизнеса. целью является идентификация того, 

что создает конкурентные преимущества для бизнеса, которые позволяют 
успешно конкурировать на рынке. Проводится оценка того, являются ли кон-
курентные преимущества устойчивыми, могут ли конкуренты их легко вос-
произвести, есть ли среди них исключительные конкурентные преимущества, 
которые конкуренты не могут быстро воспроизвести. 

•	 результаты существующих подразделений. цель – убедиться в том, что ре-
зультаты существующих подразделений, действующих на основе модели 
франчайзируемого бизнеса, подтверждают конкурентоспособность биз-
нес-модели. Анализу должны подвергнуться как финансовые (инвестиции, 
продажи, расходы, прибыль, инвестиционная отдача, размер среднего чека, 
доходы с одного столика и т.д.), так и не финансовые (динамика количества 
клиентов, лояльность клиентов, сезонность бизнеса и т.д.) показатели. 

•	 основные факторы успешности бизнеса. целью является идентификация ос-
новных внутренних (зависящих от самого бизнеса) и внешних (не зависящих 
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от самого бизнеса) факторов успешности бизнеса, которые позволяют создать 
и поддержать установленные конкурентные преимущества. другими словами, 
необходимо установить, что (в какой части бизнес-модели), как (посредством 
каких средств) и при каких условиях (какие внешние факторы создали пред-
посылки) делал бизнес для того, чтобы стать конкурентоспособным и достиг-
нуть выдающихся результатов. 

•	 воспроизводимость факторов успешности бизнеса. целью является уста-
новление того, смогут ли другие предприниматели эффективно и результа-
тивно воспроизвести идентифицированные факторы успешности бизнеса, 
нет ли среди этих факторов таких, воспроизведение которых невозможно, не 
слишком ли зависит их воспроизводимость от внешних условий, на которые 
невозможно оказать влияние, и т.д. 

•	 Простота передачи «ноу-хау» и его обучаемость. целью является установле-
ние того, может ли накопленное бизнесом «ноу-хау», которое создает основу 
для воспроизводства факторов успешности бизнеса, структурированно, 
просто, быстро и в полном объеме быть передано другому бизнесу. Оцени-
вается, смогут ли другие лица легко понять передаваемое «ноу-хау» и быстро 
обучиться его применению. 

•	 доступность франшизы, инвестиции франчайзи и планируемая отдача инве-
стиций. Основываясь на исторических данных своих подразделений, потенци-
альный франчайзер должен предварительно спрогнозировать, каковми будут 
начальные расходы бизнеса, которые должны будут покрыть обустройство, от-
крытие подразделения и начальные платежи по франшизе, и которые понесет 
типовой франчайзи, какими могут быть его доходы и какая будет потребность 
в оборотном капитале, пока франчайзи не достигнет точки перелома. Необ-
ходимо оценить, позволяют ли эти прогнозы надеяться на отдачу инвестиций 
франчайзи в течение разумного, обычного в конкретном секторе бизнеса пе-
риода времени. также необходимо оценить, придется ли типовому франчайзи 
брать кредит для инвестиций и оборотного капитала, какими могут быть усло-
вия кредитования, как они повлияют на период окупаемости. другими словами, 
франчайзер должен оценить, может ли франчайзи, купивший франшизу, над-
еяться на прибыльную деятельность и надлежащую отдачу капитала.  

•	 инновационный потенциал и потенциал постоянного совершенствова-
ния. целью является установление того, существует ли во франчайзируемом 
бизнесе нераскрытый потенциал совершенствования, может ли в будущем 
бизнес-модель улучшаться так, чтобы создаваемая на ее основе ценность 
все больше соответствовала потребностям потребителей, а также чтобы мо-
дель позволила укрепить и дольше поддерживать конкурентные преимуще-
ства. также анализируется, каким опытом создания и внедрения инноваций 
обладает бизнес, и позволяет ли этот опыт обоснованно надеяться на то, что 
в будущем бизнес сможет эффективно и результативно воспользоваться нера-
скрытым потенциалом улучшения. 
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После проведения оценки модели франчайзируемого бизнеса, может выя-
снится, что бизнес, такой, каким он является во время проведения оценки, не 
создает предпосылок для успешного развития посредством франчайзинга. В 
таком случае будущий франчайзер должен оценить значимость несоответст-
вий. В случае, если несоответствия являются значительными, потенциальный 
франчайзер может решить сначала выполнить работы по совершенствованию 
бизнес-модели, провести оценку достигнутых результатов, и только тогда на-
чать создание бизнеса франчайзера. В случае, если несоответствия не являются 
значительными, будущий франчайзер может принять решение о совершенство-
вании бизнес-модели уже в процессе создания бизнеса франчайзера. В любом 
случае, будущий франчайзер должен знать, что любые усовершенствования и 
изменения бизнес-модели могут быть переданы франчайзи только в том слу-
чае, когда франчайзер убедился в том, что они на самом деле работают, имеют 
смысл и создают ценность. 

4.2 оценКа головной КомПании

После того, как потенциальный франчайзер убедился в том, что его модель 
франчайзируемого бизнеса подходит для развития посредством франшизы, 
он должен перейти к оценке головной компании. Основное внимание в рамках 
этой оценки уделяется оценке интеллектуального капитала организации. более 
подробно об интеллектуальном капитале мы говорили в главе 3.5 этой книги. 
Итак, головная компания оценивается в соответствии с этими основными кри-
териями:
•	 история, надежность, репутация. Имея ввиду, что потенциальные франчайзи 

большое внимание уделяют надежности и репутации франчайзера, будущий 
франчайзер должен сам беспристрастно и объективно оценить эти свои ка-
чества для того, чтобы быть способным обезвредить или смягчить факторы, 
способные оказывать негативное влияние на его репутацию. такие факты 
деятельности предприятия франчайзера, как продолжительная история дея-
тельности франчайзируемого бизнеса, большое количество подразделений, 
широкая география деятельности и отличные финансовые результаты, вызы-
вают доверие к франшизе. Отрицательное влияние на репутацию франчайзера 
могут оказать жалобы потребителей, находящиеся в публичном доступе, ин-
формация о возбужденных против франчайзера судебных делах или спорах, 
плохая кредитная история франчайзера и т.д.

•	 человеческий капитал. франчайзер должен провести оценку того, обладают 
ли сотрудники его компании компетенциями и опытом, необходимыми для 
создания и развития бизнеса франчайзера. В случае недостатка необходимых 
компетенций и опыта, должно быть предусмотрено то, каким образом прове-
сти пополнение команды новыми сотрудниками для того, чтобы были запол-
нены пробелы в сфере компетенций и опыта. 
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•	 организационный капитал. франчайзер должен оценить, создают ли куль-
тура и ценности его организации твердую основу для завязывания и поддер-
жания долгосрочных отношений сотрудничества с франчайзи. Напомним, что 
в главе 3.1 этой книги мы писали, что франчайзи не являются подчиненными 
франчайзера. франчайзеры, которые не признают независимость франчайзи 
и автократично диктуют им решения, сильно рискуют будущим бизнеса фран-
чайзера.

•	 Процессуальный капитал. франчайзер должен оценить, является ли процес-
суальный капитал его организации достаточно структурированным и форма-
лизованным для того, чтобы он мог быть передан в удобной форме франчайзи 
и в будущем систематически усовершенствоваться. большей подготовленно-
стью процессуального капитала отличаются те предприятия, в которых при-
меняются системы и методы управления стратегией, качеством, процессами, 
показателями или иные системы и методы управления.

•	 инновационный капитал. франчайзер должен оценить, какой юридически за-
щищенной интеллектуальной собственностью, которая будет использоваться в 
бизнесе франчайзера, он распоряжается. для начала бизнеса франчайзера, по 
меньшей мере, необходимы патентованные торговые знаки и другие элементы 
корпоративного идентитета. Чем больше объектов защищенной интеллекту-
альной собственности будет использоваться в бизнесе франчайзера, тем лучше.  

•	 Капитал отношений. франчайзер должен определить, какие из существующих 
связей и отношений франчайзируемого бизнеса могут и должны будут исполь-
зоваться в бизнесе франчайзера. Необходимо оценить, смогут ли эти связи и 
отношения соответствовать предъявляемым бизнесом франчайзера требова-
ниям, являются ли другие участники этих отношений достаточно надежными 
и сильными для того, чтобы связи с ними можно было бы инкорпорировать в 
бизнес франчайзера. 

хотя выводы, полученные при проведении оценки головной компании, напря-
мую не отвечают на вопрос о том, можно ли развивать бизнес посредством фран-
чайзинга, однако они указывают, какую и в каком объеме «домашнюю работу» 
должен провести франчайзер для того, чтобы были созданы предпосылки для 
успешного развития бизнеса посредством франчайзинга.

4.3 оценКа СтратегичеСКой готовноСти

После того, как франчайзер сделал вывод о том, что модель франчайзируемого 
бизнеса и головная компания создают подходящие предпосылки для развития 
бизнеса посредством франчайзинга, пришло время провести предварительное 
стратегическое планирование этого развития, которое называется оценкой стра-
тегической готовности. Стратегическая готовность оценивается в соответствии с 
этими основными критериями:
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•	 география развития сети франшиз. франчайзер должен предварительно 
предусмотреть, на каких рынках он планирует развитие своей сети франшиз, 
сколько франшиз он планирует на них продать и на каких этапах это будет 
сделано. Выбор географии развития прежде всего должен опираться на по-
тенциал конкурентоспособности бизнес-модели на выбранных рынках – чем 
больше вероятность того, что на конкретном рынке будет возможно создание 
и поддержание конкурентного преимущества, тем более привлекательным 
для развития является этот рынок. франчайзер должен иметь ввиду, что ося-
заемая отдача бизнеса франчайзера возможна только в быстрорастущей сети 
франшиз, поэтому планы развития должны быть амбициозными, но также и 
реалистичными.

•	 рыночные условия в целевых странах развития сети. франчайзер должен 
провести предварительную оценку среды каждого из рынков, на которых 
планируется развитие сети франшиз. На этом этапе для анализа «Макро» и 
«Мезо»-среды целевых рынков чаще всего используется информация, распо-
ложенная в публично доступных источниках, и экспертные исследования. 

•	 воспроизводимость факторов успешности бизнеса в целевых странах раз-
вития сети. Основная цель этой оценки – убедиться в том, что условия целевых 
рынков создают предпосылки для воспроизведения факторов успешности 
бизнеса, а также убедиться в том, что отсутствуют ли какие-либо обстоятель-
ства, которые которые могут осложнить или даже сделать невозможным со-
здание и поддержание конкурентных преимуществ бизнеса. 

•	 инвестиции франчайзера и планируемая отдача. франчайзер, опираясь на 
предварительно определенные планы развития сети франшиз, должен оце-
нить, каких инвестиций потребует их реализация, каков потенциал генериро-
вания доходов и каких текущих расходов потребует поддержка сети франшиз. 
Эти прогнозы должны создать основу для предварительного расчета при-
быльности бизнеса франчайзера и планируемой отдачи инвестиций. фран-
чайзер должен оценить, удовлетворяют ли полученные прогнозы ожидания 
его акционеров, являются ли они реальными, не является ли слишком боль-
шим инвестиционный риск, стоит ли планируемая прибыль усилий по созда-
нию франшизы и развитию сети франшиз.

•	 распоряжение необходимыми ресурсами. франчайзер должен ясно опре-
делить источники человеческих, финансовых, материальных и нематериаль-
ных ресурсов, которые будут необходимы для создания франшизы и развития 
сети франшиз до точки безубыточности. должно быть предусмотрено, как и 
на каких условиях бизнес франчайзера сможет распоряжаться необходимыми 
ресурсами. 

Оценка готовности бизнеса к развитию посредством франчайзинга может прово-
диться в несколько итераций: потенциальный франчайзер, увидев, что по одним 
или другим причинам бизнес еще не готов должным образом к франчайзиро-
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ванию, должен ясно определить пробелы, спланировать действия по их устра-
нению, реализовать их и снова вернуться к проведению оценки для того, чтобы 
убедиться, что степень франчайзируемости является достаточной. Несомненно, 
может выясниться, что пробелы между существующим состоянием бизнеса и 
состоянием, которое создало бы предпосылки для успешного развития бизне-
са франчайзера, являются настолько большими, что их преодоление обойдется 
слишком дорого и займет много времени, в течение которого могут измениться 
рыночные условия или снизиться конкурентоспособность бизнес-модели, или 
это преодоление вообще невозможно. В таком случае рекомендуется обдумать 
другие методы развития бизнеса и возможность отказаться от планов по разви-
тию бизнеса посредством франчайзинга. 

Однако, если выяснилось, что по существу бизнес подходит и готов к франчай-
зированию, будущий франчайзер может перейти к следующему этапу и начать 
работы по планированию бизнеса франчайзера. 
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5 ПЛАНИрОВАНИе бИЗНеСА фрАНЧАйЗерА

Как и для любого другого бизнеса, планирование бизнеса франчайзера требует на-
сколько возможно большего вовлечения руководителей высшего звена. Именно 
руководители несут ответственность за выдвижение стратегических целей, согла-
сование их с акционерами и другими причастными сторонами, а также за принятие 
стратегических решений, предназначенных для достижения установленных целей.  
Они также обязаны гарантировать, что для реализации стратегии предусмотрены и 
выделены достаточные ресурсы, а управляемая ими организация мотивированно, 
дисциплинированно и целенаправленно реализует стратегические решения и до-
стигает выдвинутых стратегических целей. Компании тех будущих франчайзеров, 
руководители которых не смотрят ответственно на франчайзинг, активно не вклю-
чаются в подготовку стратегии бизнеса франчайзера, а после этого не помогают и 
не поддерживают ее реализацию, чаще всего не достигают хороших результатов. 
Следует признать, что иногда для того, чтобы бизнес достиг краткосрочных побед, 
достаточно всего лишь очутиться в правильное время в правильном месте. Однако 
долгосрочный и устойчивый успех бизнеса может определяться только стратегиче-
ским управлением исключительного качества.

Первый шаг к планированию бизнеса франчайзера предназначен для утвержде-
ния видения и миссии бизнеса франчайзера. После этого шага наступает время 
для основательного анализа окружающей среды бизнеса франчайзера. третьим 
шагом является определение основных параметров франшизы. После этого 
следует подготовка финансовых моделей деятельности типового франчайзи и 
франчайзера. Все эти подготовленные инструменты создадут предпосылки для 
руководителей бизнеса франчайзера к проведению всесторонней оценки при-
нимаемых стратегических решений и утверждению стратегии бизнеса франчай-
зера. Наконец, для реализации стратегии формируется 1-2-летний план действий. 
шаги по планированию бизнеса франчайзера изображены на рисунке 9.

Подтверждение 
видения 
и миссии 

франчайзера

Анализ рынка и 
бизнес-среды

Подготовка 
концепции 
франшизы

Подготовка 
финансовых 

моделей 
деятельности

Подготовка 
бизнес-

стратегии 
франчайзера

Подготовка 
краткосрочного 

плана 
деятельности

рис. 9 Планирование бизнеса франчайзера

хотели бы обратить Ваше внимание на то, что процесс планирования бизнеса 
франчайзера может потребовать итераций. Например, при подготовке стратегии 
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может случиться так, что придется вернуться к концепции франшизы и уточнить 
ее параметры для того, чтобы условия франшизы были бы адекватными в плане 
достижения утвержденного видения. Каждый из шагов этого этапа и составляю-
щие их работы описываются в этой главе. 

5.1 Утверждение видения и миССии бизнеСа Франчайзера

Чаще всего бывает так, что франчайзер, еще до начала подготовки бизнеса к раз-
витию посредством франчайзинга, уже сформировал предварительные видение 
и миссию своего бизнеса. для того, чтобы бизнес франчайзера мог системно и 
гладко развиваться, необходимо обеспечить, чтобы видение и миссию бизнеса 
знал бы не только владелец или руководитель бизнеса, но и все его сотрудники, 
которые ежедневно, своими действиями определяют, приближается ли организа-
ция к своему видению или удаляется от него. Передача видения и миссии внутри 
организации возможна только в том случае, если она правильно, точно и ясно 
сформулирована. Именно для этого действия и предназначен первый шаг по пла-
нированию бизнеса франчайзера. 

Миссия организации должна недвусмысленно отвечать на вопрос, почему и за-
чем существует организация. Ошибочно полагать, что основной миссией бизнеса 
является зарабатывание прибыли. Прибыль является только последствием или 
результатом, который достигается (или не достигается) в случае, если бизнес-ор-
ганизация реализует (или не реализует) положения своей миссии. Поэтому мис-
сия бизнеса должна определить, где, какие и чьи проблемы она будет решать или 
где, кому и какую ценность она будет создавать. Основные признаки хорошей 
миссии бизнеса:
•	 указывают, какую ценность (продукта, услуги или решения) предоставляет по-

требителям бизнес, какие потребности он удовлетворяет; 
•	 указывают, какими исключительными свойствами отличается предложение 

ценности бизнеса; 
•	 указывает, для каких сегментов клиентов предоставляется продукт, услуга или 

решение. 

По причине того, что не существует строгих правил создания миссии, каждая ор-
ганизация может свободно выбирать слова и формулировки для определения 
своей миссии. В некоторых случаях один из упомянутых признаков может быть 
пропущен или оставлен между строк во имя красочности и лучшего звучания 
формулировки миссии. Определение и утверждение миссии является исключи-
тельной ответственностью руководителей и даже создателей бизнеса. В идеаль-
ном случае миссия должна быть сформулирована еще до начала бизнеса и все 
действия бизнеса должны быть ориентированы на реализацию определенной 
миссии. хорошо определенная миссия организации может меняться только в том 
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случае, если организация по сути меняет характер своей деятельности, начинает 
ориентироваться на совершенно новые сегменты клиентов или удовлетворять 
совершенно иные их потребности, чем удовлетворяла до сих пор.

Миссия организации тесно связана с видением. Видение бизнеса формируется 
хотя и на длительный период (10-15 лет), но не на весь период существования 
организации. Видение бизнеса должно определить будущее направление и дол-
госрочные стремления бизнеса. формулировка видения должна определить, где 
организация планирует работать (географические рынки, сегменты клиентов и 
т.д.), каковы ее долгосрочные цели (место среди конкурентов, значимость пока-
зателя продаж или иного показателя, динамика роста и т.д.) и как (в общих чертах) 
она планирует победить в конкурентной борьбе (конкурентные преимущества, 
позиционирование, особенная предоставляемая потребителям ценность и т.д.). 
Надлежащая формулировка видения отличается такими пятью признаками – ви-
дение должно быть:
•	 амбициозное. Видение должно быть достаточно достаточно амбициозным 

для того, чтобы пробудить энергию организации и желание доказать миру, что 
она в состоянии достичь даже недостижимые на первый взгляд цели. 

•	 достижимое. Видение не должно быть нереальным. хотя оно должно быть 
очень амбициозным, но люди должны верить, что его достижение воз-
можно.  

•	 вдохновляющее. Видение должно определить такое направление и целеу-
стремленность, которые вдохновили бы людей на игнорирование своих крат-
косрочных интересов во имя достижения великого общего видения.

•	 измеряемое. формулировка видения должна определить параметры, в соот-
ветствии с которыми организация сможет установить, произошло ли уже до-
стижение видения. 

•	 определенным во времени. Видение также должно определить период 
времени, в течение которого организация планирует достигнуть своего ви-
дения.

хорошо сформулированное видение должно ясно обрисовать картину будуще-
го бизнеса, которая вдохновит и ясно покажет направление движения. джеймс 
Коллинз и джерри Поррас, говоря о долгосрочных стремлениях организации, 
предложили своеобразное средство по созданию видения, которое назвали 
бЛЗц  – большой, лохматой и звонкой целью (англ. BhAG – Big hairy Audacious 
Goal). По их мнению, организации, применяющие принципы бЛЗц для формули-
рования видения, должны стремиться к тому, чтобы их видение:
•	 создало серьезный вызов для организации;
•	 направило усилия организации в одном направлении; 
•	 имело ясную финишную линию – стратегическую целеустремленность; 
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•	 вовлекло членов организации в ее реализацию; 
•	 не требовало бы слишком много пояснений и было само собой разумею-

щимся; 
•	 было достаточно долгосрочным (в зависимости от сектора – от 10 до 30 лет); 
•	 создало ощутимое чувство, что достижение видения не является гарантиро-

ванным, а его вероятность составляет только около 50-70 процентов. 

Миссия и видение бизнеса франчайзера чаще всего связывается с долговре-
менными стремлениями и целями франчайзируемого бизнеса, на основании 
которого рождается франшиза. Имея ввиду, что франчайзинг широко называ-
ется способом и средством развития бизнеса, могут возникнуть сомнения, дей-
ствительно ли надо формулировать отдельные видение и миссию для бизнеса 
франчайзера. Однако, если мы вспомним, что в бизнесе франчайзера существуют 
два сегмента потребителей – франчайзи и конечные потребители, то становится 
ясно, что бизнес франчайзера должен иметь свои миссию и видение, которые, 
охватывая элементы миссии и видения франчайзируемого бизнеса, определили 
бы долгосрочные стремления бизнеса в более широком контексте. 

Особенно важно обеспечить, чтобы миссия и видение бизнеса франчайзера воз-
никли бы благодаря усилиям руководителей этого бизнеса и были бы формально 
ими утверждены. также важно, чтобы эти стратегические положения были бы ин-
тенсивно и публично озвучены устами руководителей для того, чтобы создать в 
организации атмосферу доверия и вовлечения в их реализацию. 

5.2 анализ рынКа

утвержденные видение и миссия франчайзера, помимо других долгосрочных 
аспектов развития, определяет и географический охват развития бизнеса. для 
того, чтобы было возможно определить адекватную стратегию достижения виде-
ния, необходимо хорошо понять условия и факторы окружения, в котором рабо-
тает или будет работать бизнес. Оцениваться должны как внутренние факторы 
бизнеса франчайзера, так и внешние факторы сектора и рынка. В случае, если 
будущий франчайзер распоряжается достаточными ресурсами, рекомендуется 
провести подробный анализ организации франчайзера и каждого рынка разви-
тия сети франшиз. Однако, если будущий франчайзер для проведения анализа 
может выделить только ограниченные ресурсы, то наибольшее внимание необ-
ходимо уделить внутреннему анализу организации франчайзера, а также оценке 
рыночных правовых факторов, конкуренции и предпочтений конечных потреби-
телей. Структура анализа бизнес-окружения изображена на рисунке 10. 
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рис. 10 Структура анализа бизнес-окружения

далее в этой главе детально опишем каждый из разрезов анализа бизнес-окру-
жения. 

5.2.1  анализ внешнего окружения

«Макро» или внешнее бизнес-окружение составляют факторы и силы, оказыва-
ющие воздействие на субъекты всех ветвей экономики. Назначением данного 
анализа является идентификация факторов и тенденций «Макро»-окружения, ко-
торые могут создавать опасность или создать возможность для развития бизне-
са. Анализ внешнего окружения охватывает следующие факторы:
•	 Политические факторы – они охватывают политическую стабильность 

страны и вероятность изменений, бюрократию, коррупцию, налоговую поли-
тику, свободу прессы, общее регулирование бизнеса, контроль и ограничения 
торговли, тарифы, вовлечение правительства в деятельность профсоюзов, 
законы в сфере образования, регулирование защиты потребителей, трудовое 
право, регулирование безопасности труда, регулирование защиты данных и 
информации и т.д. 

•	 экономические факторы – они охватывают темпы экономического роста, ин-
фляцию, процентные ставки, курсы обмена валют, тенденции безработицы, из-
держки на рабочую силу, доступность кредитов, торговые и инвестиционные 
потоки, покупательную способность потребителей, фискальную и монетар-
ную политики, колебания цен, колебания цен на акции на биржах, сезонность, 
субсидии и т.д. 

•	 Социальные факторы – они охватывают заботу людей о своем здоровье, об-
разование, отношение к импортируемым товарам или услугам, отношение к 
работе, отдыху, карьере и пенсии, отношение к качеству продуктов и обслу-
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живания клиентов, отношение к сбережению и инвестированию, образ жизни, 
потребительские привычки, религиозные и другие убеждения, отношение к 
«зеленым» и экологическим продуктам, эмиграцию и иммиграцию, возраст 
жителей и среднюю продолжительность жизни, выделяемые на потребление 
расходы, социальные группы, меньшинства, размер и структуру семьи и т.д. 

•	 технологические факторы – они охватывают базовое развитие инфраструк-
туры, динамику технологических изменений, динамику внедрения инноваций, 
расходы на деятельность в сфере научных исследований и технологического 
развития, государственное стимулирование инноваций, правовое регулиро-
вание технологий, транспортную инфраструктуру, доступ к новейшим техно-
логиям, распространение и скорость интернета и т.д.   

•	 Факторы окружающей среды (экологические) – они охватывают загрязне-
ние воздуха, изменение климата, регулирование загрязнения окружающей 
среды, переработку отходов, использование вторичного сырья, виды охраня-
емых животных, возобновляемую энергетику, отношение жителей к окружаю-
щей среде и экологии и т.д. 

•	 Правовые факторы – они охватывают правовое регулирование франчай-
зинга, правовое регулирование конкуренции, правовое регулирование за-
щиты интеллектуальной собственности и иное правовое регулирование, 
которое актуально для конкретного бизнеса. 

5.2.2  анализ секторального окружения

«Мезо» или секторальное окружение составляют силы, действующие непосред-
ственно на бизнес. для анализа этих сил чаще всего используется созданная 
Майклом Портером модель пяти конкурентных сил. При применении этой моде-
ли необходимо знать о нескольких важных оговорках. Прежде всего, она должна 
применяться в отношении стратегической бизнес-единицы, а не на уровне всей 
организации, поскольку организации могут работать в разных секторах на разных 
рынках. Например, авиационная компания может одновременно конкурировать 
на нескольких разных рынках: местном и международном, а также ориентиро-
ваться на разные группы потребителей: туристов, бизнес и перевозку грузов. 
Воздействие конкурентных сил будет отличаться для каждой из бизнес-еди-
ниц. Важно учесть связь между конкурентными силами и «макро»-окружением. 
Например, технологические изменения могут уничтожить конкурентное преиму-
щество и барьеры, которые защищали организации. В государственном секторе 
такие изменения наблюдаются, когда меняются политические силы (новое пра-
вительство). Пять сил не являются независимыми одна от другой.  Например, 
потенциальные конкуренты, не обладающие возможностью выхода на рынок, 
могут найти новые способы, обходя традиционные каналы распределения и 
осуществляя продажу непосредственно потребителю (например, электронная 
торговля).
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Секторальный анализ охватывает следующие факторы:
•	 рыночная сила покупателей. В случае, если на рынке существует много кон-

курирующих товаров или услуг и покупатели могут легко выбирать из них или 
если на рынке присутствует очень мало покупателей и влияние их выбора на 
бизнес очень велико, то тогда говорится, что рыночная сила покупателей – вы-
сока. При оценке этого фактора секторального окружения, необходимо иден-
тифицировать силу существующей рыночной силы покупателей и определить 
создаваемую ею опасность и ее воздействие на бизнес.  

•	 рыночная сила поставщиков. В случае, если на рынке находится очень ма-
лое количество поставщиков конкретного товара или услуги или присутствует 
большое количество предприятий, которые конкурируют из-за ограниченных 
возможностей поставщиков, то тогда говорится, что рыночная сила поставщи-
ков – высока. При оценке этого фактора секторального окружения, необхо-
димо идентифицировать силу существующей рыночной силы поставщиков и 
определить создаваемую ею опасность и ее воздействие на бизнес.  

•	 опасность субститутов. большинство производимых бизнесом товаров или 
оказываемых услуг потребители могут заменить на субституты, которые, хотя 
и не конкурируют напрямую с упомянутыми товарами или услугами, однако 
по сути удовлетворяют одни и те же потребности. При оценке этого секто-
рального фактора, необходимо идентифицировать субституты, употребление 
которых может заменить употребление продуктов или услуг, и установить со-
здаваемую ими опасность и воздействие на бизнес.  

•	 опасность прихода на рынок нового игрока. большая прибыльность работа-
ющих в секторе предприятий неизбежно привлекает новых игроков, приход 
которых постепенно снижает общую прибыльность сектора. Приход новых 
игроков на рынок могут осложнить входные барьеры. При оценке этого фак-
тора секторального окружения, необходимо идентифицировать как барьеры, 
препятствующие входу на рынок, так и возможное воздействие на бизнес по-
явления новых игроков. 

•	 опасность существующих конкурентов. большое количество сильных кон-
курентов создает опасность для конкурентных преимуществ. При анализе 
конкурентных преимуществ конкурирующих предприятий, можно опреде-
лить создаваемую ими опасность и ее воздействие на бизнес.   

Мы уже упоминали, что наибольшей значимостью для франчайзера обладают вы-
воды анализа касательно предпочтений конкурентов и покупателей, а также их 
рыночной силы. При выполнении конкурентного анализа, важно ясно выделить 
два разреза конкуренции – традиционную конкуренцию и конкуренцию среди 
франшиз. В случае, если будущий франчайзер имеет в распоряжении достаточ-
но ресурсов, он должен провести анализ как традиционных конкурентов, так и 
конкурирующих франчайзеров. Анализ традиционных конкурентов должен аргу-
ментированно ответить на вопрос, является ли бизнес-модель, на основе которой 
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создается франшиза, достаточной сильной для того, чтобы выделиться среди конку-
рентов и успешно конкурировать с ними на целевых рынках. Анализ конкурирующих 
франшиз должен предоставить будущему франчайзеру информацию об их предло-
жениях ценности (предоставляемые помощь и услуги, передаваемое «ноу-хау», сила 
торгового знака, предполагаемый период окупаемости и т.д.), предлагаемых услови-
ях франшизы (паушальный платеж и роялти, необходимые инвестиции франчайзи, 
продолжительность франчайзингового договора и т.д.) и рыночной силе (количест-
во подразделений, продолжительность деятельности и т.д.). 

Анализ покупателей должен фокусироваться на предпочтениях потребителей на 
целевом рынке и их рыночной силе, воздействующей на бизнес подразделений, 
работающих на основе франшизы. цель этого анализа – выяснение того, насколь-
ко и чем потребности покупателей на целевых рынках отличаются от потребностей 
франчайзируемого бизнеса на домашнем рынке. также необходимо стремиться к 
определению особенностей потребления, которые могут оказать влияние на успеш-
ность бизнеса подразделений, работающих на основе франшизы. Например, одна 
из самых больших в мире сетей франшиз «McDonalds» до начала развития на новых 
рынках, проводит потребительские исследования и, если их результаты диктуют 
потребность, адаптируют свое меню и даже процессы обслуживания. так, в Индии, 
«McDonalds» был вынужден адаптировать свое меню так, чтобы в нем не осталось 
продуктов из говядины, поскольку корова в Индии – священное животное.

5.2.3  анализ внутреннего окружения

«Микро» или внутреннее окружение составляют видение, миссия, стра-
тегия, бизнес-модель организации, имеющиеся ресурсы и компетенции, 
цепочка создания ценности, ее продукты и услуги. Основным назначением ана-
лиза «макро» и «микро»-окружения является установление влияния факторов 
анализируемого окружения и динамики их изменения в отношении видения биз-
неса – создаваемые ими опасности и предоставляемые возможности. Задачей 
анализа «микро»-окружения является оценка внутренней силы предприятия, ко-
торая будет использоваться для достижения видения, а также слабости, которые 
могут создать сложности при достижении видения. 

для проведения анализа внутреннего бизнес-окружения могут использоваться 
различные инструменты и методы, однако наиболее часто используются следу-
ющие:
•	 Созданный Майклом Портером метод цепи создания ценности бизнеса: оце-

ниваются основные и вспомогательные деятельности, осуществляемые пред-
приятием с целью создания ценности и зарабатывания прибыли. 

•	 Представленный Альфредом Маркусом метод аудита уникальных компетенций 
организации. При его использовании оценивается распоряжение организа-
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цией материальными и нематериальными ресурсами, способностями и компе-
тенциями, необходимыми для реализации миссии и для достижения видения. 

•	 Инструмент Александра Остервальда и Ива Пинье – канва бизнес-модели. Эта 
бизнес-модель разбивается на 9 связанных между собой частей – сегменты по-
требителей и их потребности, каналы, связи с потребителями, предложение 
ценности бизнеса, основная деятельность, основные партнеры, доходы биз-
неса, издержки бизнеса. Об этом инструменте мы писали в главе 4.1 данной 
книги.  

результаты проведенного анализа бизнес-окружения – это один из трех инстру-
ментов, который будет использован при моделировании и оценке стратегических 
выборов франчайзера. Вторым инструментом является концепция франшизы, о 
подготовке которой будет говориться в другой главе. 

5.3 ПодготовКа КонцеПции Франшизы

франшиза является основным продаваемым продуктом бизнеса франчайзера, а 
концепция франшизы является основным средством определения параметров это-
го продукта и его потребителей. Концепция франшизы состоит из четырех частей:
•	 профиль потенциального франчайзи,
•	 передаваемое франчайзи «ноу-хау», оказываемые им услуги и поддержка,
•	 элементы корпоративного идентитета, передаваемые в пользование фран-

чайзи,
•	 платежи, уплачиваемые франчайзи, и иные доходы франчайзера. 

Логическая схема концепции франшизы изображена на рисунке 11.
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рис. 11 Концепция франшизы
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франчайзер, при подготовке концепции франшизы, должен опираться на выво-
ды проведенного анализа окружения и результаты оценки готовности бизнеса к 
развитию посредством франчайзинга. далее в этом разделе рассмотрим каждую 
из частей концепции франшизы. 

5.3.1  Профиль потенциального франчайзи

В этой части концепции франшизы франчайзер должен определить, кем являет-
ся его потенциальный франчайзи. должны быть установлены требования к его 
компетенциям, опыту и другим специфическим качествам, которые могут ока-
зать влияние на управление подразделением, работающим на основе франшизы. 
также должна быть определена планируемая потребность франчайзи в капита-
ле. Соответственно предусмотренным требованиям к компетенциям и капиталу 
определяются предварительные целевые сегменты потенциальных франчайзи, 
на которые будут ориентированы усилия в сфере маркетинга франшизы и при-
влечения франчайзи. 

франчайзер также должен определить, хотя бы в общих чертах, профили типичных 
франчайзи франшизы развития территории, франшизы нескольких подразделений 
и «мастер»-франшизы. франчайзер должен иметь ввиду, что инвесторам и пред-
принимателям разного профиля должны продаваться разные франшизы. двумя 
основными требованиями, соответствие которым подходит для классификации 
франчайзи, являются размер имеющегося в распоряжении франчайзи капитала и 
потребность франчайзи в передовых управленческих компетенциях. Несомненно, 
для классификации франчайзи должны и могут использоваться и другие критерии, 
однако именно эти лучше всего отражают разные типы потенциальных франчайзи и 
позволяют франчайзерам надлежащим образом ориентировать свои усилия в сфе-
ре маркетинга и продаж франшизы. типы франчайзи отображены на рисунке 12. 
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Наибольшего объема капитала требует приобретение франшизы развития тер-
ритории и франшизы нескольких подразделений. франчайзи таких франшиз 
должны за счет своего либо взятого взаем капитала финансировать оборудование 
всех предусмотренных франчайзинговым договором подразделений и осущест-
вление их деятельности. деятельность «мастер»-франчайзи требует меньшего 
объема капитала, так как он не должен самостоятельно открывать подразделения 
и инвестировать в их обустройство. «Мастер»-франчайзи, представляя фран-
чайзера, выполняет только функции по привлечению, поддержке и контролю 
действий франчайзи, а это не требует наличия большого объема оборотного 
капитала. В сравнении с приобретением франшиз нескольких подразделений 
и развития территории, франчайзи одного подразделения также инвестирует 
значительно меньшие средства, поскольку он должен открыть и обеспечить обо-
ротным капиталом только одно управляемое им подразделение.

Когда речь идет об управленческих компетенциях, наибольшие требования 
предъявляются к «мастер»-франчайзи и франчайзи развития территории. Они 
обязаны не только отлично разбираться в управлении одним подразделением, 
но и обладать компетенциями в сфере системного сетевого управления, марке-
тинга, финансов и иными компетенциями, необходимыми для управления сетью 
подразделений. франчайзи одного подразделения и нескольких подразделений 
чаще всего не должны заниматься ни вопросами о национальном маркетинге сети 
франшиз и позиционировании торгового знака, ни вопросами формирования и 
реализации стратегии сети. Потребности в их управленческих компетенциях ог-
раничиваются эффективным и продуктивным управлением подразделениями. 
Необходимо отметить, что меньшая потребность в управленческих компетенциях 
франчайзи одного подразделения не означает, что он вообще не должен ими обла-
дать. для успешного управления хотя бы и одним подразделением, обязательным 
является наличие базовых знаний и навыков в сфере управления бизнесом.    

5.3.2  Передаваемое франчайзи «ноу-хау» и оказываемые услуги

Накопленное франчайзером «ноу-хау» развития франчайзируемого бизнеса яв-
ляется одним из основных источников ценности, предоставляемой франчайзи. В 
широком смысле понятие «ноу-хау» охватывает весь обладаемый франчайзером 
интеллектуальный капитал, за исключением элементов корпоративного идентите-
та и капитала отношений. более подробно о составных частях интеллектуального 
капитала мы говорили в главе 3.5 этой книги. В той же самой главе мы писали 
о том, что на всем жизненном пути бизнеса франчайзера, франчайзер должен 
стремиться к максимально ясной структуризации существующего интеллекту-
ального капитала, созданию нового интеллектуального капитала, формализации 
максимального количества составляющих его элементов и надлежащим образом 
защищать части интеллектуального капитала, преобразуя их в интеллектуальную 
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собственность. Необходимо признать, что часто интеллектуальный капитал на-
чинающего франчайзера бывает слабо структурирован, определен и защищен. 

В контексте франчайзинга «ноу-хау» организации может иметь три формы:
•	 формализованное «ноу-хау» охватывает такие объекты интеллектуального 

капитала организации франчайзера, которые являются ясно структуриро-
ванными, описанными и систематически применяются в процессах создания 
ценности. Это могут быть описанные процедуры, инструкции, памятки, стан-
дарты, ценности организации, матрицы компетенций, программы обучения 
персонала и т.д.

•	 Неформализованное «ноу-хау» охватывает такие объекты интеллектуального 
капитала организации франчайзера, которые не описаны, однако известны 
сотрудникам франчайзера и в большей или меньшей мере систематически 
применяются в процессах создания ценности. Это могут быть неписанные 
правила, неписанные последовательности действий, традиции организации, 
методы обслуживания клиентов и т.д.

•	 Неструктурированное «ноу-хау» охватывает все оставшиеся объекты интел-
лектуального капитала организации франчайзера, которые не структуриро-
ваны, не описаны и не применяются систематически в процессах создания 
ценности бизнеса. Это могут быть одноразовые методы решения проблем, 
уникальные компетенции и опыт отдельных сотрудников, неизвестные руко-
водителям договоренности сотрудников о выполнении процессов и т.д.

В зависимости от формы, «ноу-хау» может передаваться франчайзи при помощи 
различных средств – через мануалы, обучения, методическую помощь и услуги. 

Мануалы являются основными средствами передачи франчайзером формализо-
ванного «ноу-хау» франчайзи. Они подразделяются на следующие категории:
•	 мануал по открытию подразделения, который предназначен для передачи 

франчайзером франчайзи формализованного «ноу-хау», связанного с реали-
зацией бизнес-процессов, с момента подписания франчайзингового дого-
вора до начала работы подразделения, регламентирования соответствующих 
действий франчайзи и определения порядка взаимодействия франчайзера и 
франчайзи, а также объема взаимных обязательств на данном этапе; 

•	 мануал по управлению подразделения, который предназначен для передачи 
франчайзером франчайзи формализованного «ноу-хау», связанного с реали-
зацией бизнес-процессов подразделения, работающего на основе существу-
ющей франшизы, регламентирования соответствующих действий франчайзи 
и определения порядка взаимодействия франчайзера и франчайзи, а также 
объема взаимных обязательств на данном этапе;

•	 мануалы работников, которые предназначены для передачи сотрудникам 
франчайзи, занимающим конкретные должности, «ноу-хау» франчайзера в 
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сферах их непосредственной ответственности, определения их ответственно-
сти, прав и стандартов эффективности, результативности и качества их дея-
тельности. 

Обучения являются основным средством передачи франчайзи неформализован-
ного «ноу-хау» франчайзера. Они подразделяются на следующие категории:
•	 начальные обучения, которые предназначены для развития начальных ком-

петенций по управлению бизнесом и выполнению конкретных функций, а 
также для передачи связанного «ноу-хау» франчайзера. 

•	 периодические обучения, которые предназначены для планового развития 
компетенций по управлению бизнесом и выполнению конкретных функций, а 
также для передачи связанного «ноу-хау» франчайзера. 

•	 «ad-hoc»-обучения, которые предназначены для развития компетенций 
франчайзи в нетипичных ситуациях.   

Предоставляемые франчайзером франчайзи методическая помощь и услуги яв-
ляются основными средствами для передачи франчайзи неструктурированного 
накопленного франчайзером «ноу-хау» и обеспечения соответствия деятельнос-
ти франчайзи предъявляемым франчайзером требованиям. Объем помощи и 
услуг может сильно варьироваться в зависимости от конкретной франшизы, од-
нако можно выделить основные их категории:
•	 методическая помощь, которая охватывает помощь, оказываемую до начала 

работы подразделения, помощь в сфере маркетинга, в сфере управления биз-
несом и в «ad-hoc»-ситуациях;

•	 контроль и предоставление рекомендаций по усовершенствованию в 
сфере соблюдения стандартов качества и процессов, а также в сфере финан-
сового планирования и реализации бизнес-плана;

•	 иные услуги, которые чаще всего являются уникальными и зависят от кон-
кретной бизнес-модели. 

В данной части концепции франшизы франчайзер должен обобщенно определить 
средства передачи «ноу-хау», их ассортимент, содержание, частоту, продолжи-
тельность, форму и ресурсы, необходимые для реализации этих средств, их 
объем. 

5.3.3  элементы корпоративного идентитета, передаваемые франчайзи

Элементы корпоративного идентитета, как и «ноу-хау» франчайзера, являются 
составной частью интеллектуального капитала франчайзера. Элементы корпо-
ративного идентитета включают в себя основной торговый знак бизнеса, знаки 
отдельных товаров или услуг, фирменный стиль, дизайн и т.д. Исключительность 
и известность элементов корпоративного идентитета генерируют большую 
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часть передаваемой франчайзи ценности. В этой части концепции франшизы 
должно быть определено, какие принадлежащие франчайзеру элементы корпо-
ративного идентитета он планирует передать франчайзи, каким образом будет 
регламентировано их использование, каким образом они будут защищены на це-
левых рынках, каким образом будет происходить их популяризация и повышение 
известности. 

5.3.4  Платежи, уплачиваемые франчайзи, и иные доходы франчайзера

доходы франчайзера могут генерироваться из уплачиваемых франчайзи пла-
тежей по франшизе, оплаты за оказанные франчайзи услуги, получаемых от 
поставщиков комиссионных и других источников. Чаще всего, наибольшие по-
ступления франчайзера генерируют именно платежи по франшизе. 

Платежи по франшизе – это уплачиваемая франчайзи цена за использование 
элементов корпоративного идентитета, «ноу-хау» франчайзера и оказыва-
емые франчайзером услуги. Платежи по франшизе делятся на следующие 
категории:
•	 Паушальный платеж (англ. initial fee) обычно платится сразу после подпи-

сания франчайзингового договора. Этот платеж предоставляет франчайзи 
право на присоединение к сети франшиз, начало бизнеса на основе фран-
шизы, получение от франчайзера «ноу-хау», необходимого для управления 
бизнесом, использование элементов корпоративного идентитета франчай-
зера. размеры паушального платежа колеблются от нескольких до нескольких 
сот тысяч евро, в зависимости от сектора франчайзинговой деятельности, из-
вестности торгового знака франшизы, уникальности передаваемого франчай-
зером «ноу-хау» и т.п. Паушальный платеж платится единоразово, повторная 
его уплата необходима только в том случае, если франчайзи открывает новое 
подразделение или продлевает срок действия завершающегося договора на 
новый период. Чаще всего получаемый франчайзером паушальный платеж 
покрывает расходы по оказанию помощи, предоставляемой в процессе от-
крытия подразделения франчайзи, и расходы по проведению обучений для 
франчайзи и его сотрудников. хотя нередко в мире франчайзинга говорится, 
что «правильный» франчайзер не должен зарабатывать прибыль с паушаль-
ных платежей, однако в реальности он может это делать в случае, если фран-
чайзи готовы платить достаточно большую сумму.

•	 роялти (англ. royalty) обычно уплачивается за непрерывное использование 
бизнес-модели, «ноу-хау» и элементов корпоративного идентитета франчай-
зера, а также за оказываемые франчайзером стандартные услуги. Чаще всего 
роялти покрывает расходы по оказанию франчайзером помощи и услуг фран-
чайзи. роялти уплачивается периодически (каждый месяц, квартал или раз в 
год) и чаще всего выражается в виде процента от полученных франчайзером 
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доходов, прибыли или объема проданных продуктов/оказанных услуг. Этот 
платеж также может быть фиксированным в случае, если платеж в установ-
ленном размере уплачивается независимо от результатов деятельности фран-
чайзи. Встречаются и комбинации этих методов, когда франчайзи обязуется 
рассчитать роялти как процент от, к примеру, доходов, однако он не может 
быть меньше заранее установленной суммы. размер роялти, уплачиваемого 
как процент от доходов, в большой степени зависит от сферы бизнеса. На 
предприятиях, требующих больших инвестиций и имеющих сравнительно не-
большую маржу прибыли, как, например, в ресторанах и розничной торговле, 
такой платеж может колебаться от 2 до 8 процентов. В предприятиях, не требу-
ющих больших инвестиций и имеющих достаточно большую маржу прибыли, 
как, например, осуществляющих деятельность в сфере менеджмент-консуль-
тирования или обучения, такой платеж может достигать 15 или 20 процентов. 
устанавливая размер роялти, франчайзер также должен оценить степень сво-
его вовлечения в управление бизнесом франчайзи. Чем большую поддержку 
франчайзи планирует оказывать франчайзер и чем больше обязательств пе-
ред франчайзи он планирует взять на себя, тем больше должен быть роялти. 
Иногда бывает и так, что роялти не взимается вообще. В таких случаях, этот 
платеж бывает интегрирован в цену поставляемых франчайзи продуктов или 
оказываемых услуг.

•	 Платежи за дополнительно оказываемые франчайзером услуги и поддер-
жку. Мы уже упоминали, что чаще всего в паушальный платеж и в роялти фран-
чайзер включает определенный объем расходов по предоставлению помощи 
франчайзи. В случае, если франчайзи желает получать больший объём услуг 
или помощи от франчайзера, либо франчайзер по вине франчайзи вынужден 
уделять ему значительно больше внимания, чем предусмотрено, франчайзи 
должен оплатить дополнительную помощь, поддержку и услуги.  

•	 иные платежи. В дополнение к паушальному платежу и роялти могут взи-
маться и другие платежи, например, платеж за рекламу. Платеж за рекламу 
предназначен для формирования общего маркетингового бюджета сети фран-
шиз, из которого финансируются общие полезные для всей сети маркетинго-
вые действия, т.е. акции и маркетинговые инструменты, которые направлены 
на общее увеличение узнаваемости торгового знака франшизы. Эти средства 
могут быть использованы централизованно или распределены франчайзи 
для для реализации маркетинговых кампаний на обслуживаемых ими рынках. 
Иные платежи по франшизе, в отдельных случаях, могут включать так назы-
ваемый платеж за оказание профессиональных услуг (англ. professional fee) 
и другие платежи. Платеж за оказание профессиональных услуг чаще всего 
предназначен для оплаты услуг, которые франчайзи должен приобрести в 
обязательном порядке у третьих сторон, напрмер, юристов, аудиторов, дизай-
неров или других экспертов.
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фанчайзер может предусмотреть и другие, отличные от вышеуказанных платежей, 
поступления. Например, он может получать комиссионные от поставщиков това-
ров или услуг, обслуживающих франчайзи, доход от централизованной продажи 
рекламы, арендный платеж от пересдаваемых а аренду франчайзи помещений и 
т.д. В любом случае, в этой части концепции франшизы франчайзер должен пред-
варительно определить структуру своих планируемых доходов, с детализацией 
источников доходов, условий и периодичности их генерирования. 

Сформулированные в этой концепции параметры самой франшизы и потен-
циальных франчайзи не являются окончательными. Окончательные решения 
касательно упомянутых параметров должны быть приняты и зафиксированы в 
стратегии бизнеса франчайзера с проведением оценки их адекватности в кон-
тексте факторов бизнес-среды. Подготовленная концепция франшизы является 
вторым из трех инструментов, который будет использован при моделировании 
и оценке стратегических выборов франчайзера. третьим и последним инстру-
ментом являются финансовые модели деятельности франчайзера и франчайзи, о 
подготовке которых мы поговорим в следующей главе. 

5.4 ПодготовКа ФинанСовых моделей деятельноСти

финансовые модели деятельности, которые должен подготовить франчайзер, 
включают прогнозы по инвестициям франчайзи и франчайзера, прогнозы по до-
ходам и расходам, а также используемые предпосылки для создания этих про-
гнозов. хорошо подготовленные финансовые модели деятельности типового 
франчайзи и франчайзера должны не только определить прогнозы их деятель-
ности, но и создать предпосылки для принятия оптимальных стратегических ре-
шений касательно бизнеса франчайзера. 

Прежде всего подготавливается финансовая модель деятельности типового 
франчайзи. Это делается потому, что предусмотренные в финансовой модели де-
ятельности типового франчайзи прогнозы по инвестициям, расходам, доходам и 
прибыли создают основу для расчета доходов и расходов франчайзера. Основным 
звеном, соединяющим финансовые модели деятельности франчайзи и франчай-
зера, являются уплачиваемые франчайзи платежи и сборы за предоставленные 
франчайзером услуги. В главе 5.3.4 этой книги мы обсудили структуру основных 
платежей по франшизе и иных доходов франчайзера. далее в этой главе мы более 
детально обсудим подготовку каждой из этих финансовых моделей деятельности. 

5.4.1  Подготовка финансовой модели деятельности типового франчайзи

финансовая модель деятельности типового франчайзи предназначена для про-
гнозирования деятельности подразделения, работающего на основе франшизы. 
Подготовка этой модели осуществляется на основании исторических данных о 
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деятельности подразделений франчайзируемого бизнеса и предназначена для 
того, чтобы на ее основе можно было сделать прогнозы деятельности фран-
чайзера. Слово «типовой» используется в названии этой модели неслучайно. 
Посредством его употребления делается акцент на том, что эта финансовая мо-
дель не адаптирована к конкретному франчайзи, а является универсальной и 
отражающей общие аспекты финансовой деятельности любого работающего в 
сети франчайзи. 

Обратим ваше внимание на то, что франчайзер не должен использовать под-
готовленную финансовую модель деятельности франчайзи как аргумент, 
предназначенный для убеждения потенциальных франчайзи в том, что приобре-
тение франшизы окупится за период, рассчитанный в прогнозах. Встречаются 
случаи, когда франчайзеры, желающие максимально быстро убедить потенци-
ального франчайзи подписать франчайзинговый договор, пересылают ему эту 
подготовленную финансовую модель. Часто такое действие франчайзи тракту-
ет как обещание франчайзера и даже гарантию того, что результаты бизнеса в 
управляемом франчайзи подразделении будут соответствовать прогнозам, ука-
занным в присланной модели. Само собой разумеется, что результаты бизнеса 
каждого франчайзи зависят не только и не столько от усилий франчайзера, а в 
значительно большей мере – от конкретных рыночных условий, способностей и 
преданности бизнесу самого франчайзи. Итак, франчайзер, раскрывающий по-
тенциальному франчайзи прогнозы деятельности типового франчайзи, не только 
поощеряет его необоснованные ожидания, но и программирует конфликт в бу-
дущем, когда не достигший определенных прогнозами показателей франчайзи 
потребует от франчайзера компенсацию за невыполненные «обещания».  

Несмотря на то, что франчайзер не должен раскрывать потенциальным фран-
чайзи всех данных о модели финансовой деятельности типового франчайзи, 
определенную информацию из нее он может использовать в целях маркетинга 
франшизы и оценки потенциальных франчайзи. Например, часто франчайзер 
требует, чтобы каждый потенциальный франчайзи самостоятельно подготовил 
бизнес-план подразделения. для облегчения этого задания франчайзер может 
предоставить франчайзи структуру основных расходов и доходов бизнеса фран-
чайзи, однако не должен раскрывать цифры и конкретные прогнозы, связанные с 
одними или другими расходами или доходами. Модель финансовой деятельнос-
ти типового франчайзи также может использоваться для проведения оценки и 
устранения недостатков самостоятельно подготовленного потенциальным фран-
чайзи бизнес-плана. 

Получив достаточную информацию о назначении финансовой модели деятель-
ности типового франчайзи, мы можем переходить к особенностям ее подготовки. 
По существу, такая модель подготавливается в соответствии со структурой фи-
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нансовых прогнозов традиционного бизнес-плана. В нем должны быть отражены 
следующие аспекты:
•	 Оценка инвестиций франчайзи в открытие подразделения:

o оценка долгосрочных инвестиционных расходов (земля, здания, оборудо-
вание, ремонт, лицензии, патенты, иные инвестиции, осуществляемые до 
начала деятельности и т.д.);

o оценка потребности в оборотном капитале (денежные средства, дебитор-
ские задолженности, запасы, кредиторские задолженности, обновление 
краткосрочных активов и т.д.);

o оценка остаточной стоимости инвестиций в конце расчетного периода 
(оценивается в соответствии с реальной рыночной стоимостью в конце пе-
риода).

•	 Источники финансирования:
o капитальные вложения франчайзи,
o субсидии,
o кредиты и график их погашения,
o иные источники финансирования.

•	 Прогнозы объемов производства, продаж или оказания услуг:
o ассортимент продуктов или услуг, 
o потенциал производства, продаж или оказания услуг, 
o корректирующие потенциал факторы (сезонность, повышение узнаваемо-

сти, рост потока клиентов и их лояльности и т.д.). 
•	 Прогнозы по персоналу: 
o организационная структура, 
o планы по потребности в персонале, 
o планы изменения заработной платы по конкретным должностям. 

•	 Прогнозы расходов на осуществление деятельности: 
o себестоимость (сырье, заработная плата и иные составные части себестои-

мости);
o расходы на осуществление деятельности (заработная плата администра-

тивного персонала, электричество, коммунальные услуги, эксплуатаци-
онные расходы, административные расходы, маркетинговые расходы, 
расходы на ремонт, выплачиваемые проценты и т .д.); 

o неденежные и возмещаемые расходы (износ, НдС и т.д.);  
o паушальный платеж и роялти, а также иные уплачиваемые франчайзеру 

суммы. 
•	 Прогнозы по доходам:

o ценообразование продуктов или услуг, 
o доходы от продаж продуктов или услуг, 
o иные поступления. 

•	 Прогнозы финансовых отчетов: 
o отчет о прибыли (убытке), 
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o балансовый отчет, 
o отчет о движении денежных средств (денежные потоки). 
 

•	 финансовый анализ: 
o анализ чувствительности – оптимистичный, реальный и пессимистичный 

прогнозы,
o расчет точки безубыточности, 
o расчет времени окупаемости. 

При подготовке финансовой модели деятельности типового франчайзи, франчай-
зер должен предусмотреть возможность выполнения удобной корректировки 
предпосылок прогнозирования для того, чтобы этой моделью можно было бы 
пользоваться при создании финансовых прогнозов в отношении типового фран-
чайзи на разных рынках. 

5.4.2  Подготовка финансовой модели деятельности франчайзера

финансовая модель деятельности франчайзера предназначена для финансового 
планирования его бизнеса. По сути, структуры финансовых моделей деятельнос-
ти франчайзера и типового франчайзи являются одинаковыми, однако в модели 
франчайзера появляются некоторые присущие только его бизнесу виды инвести-
ций, расходов и доходов. 

Одной из основных составляющих модели финансовой деятельности франчайзе-
ра, от которой зависят прогнозы по инвестициям, расходам и доходам, являются 
планы по созданию бизнеса франчайзера и по развитию сети франшиз. План 
развития сети франшиз должен составляться на среднесрочный период –5-7 лет. 
Определение планов развития сети франшиз начинается с определения этапов 
развития и роста количества франчайзи на целевых рынках развития. развитие 
сети франшиз можно разбить на несколько основных этапов:
•	 начальный этап развития, во время которого франчайзер совершенствует 

франшизу и познает основные тонкости франчайзингового бизнеса. Этот этап 
может занять 1-2 года. На этом этапе франчайзер должен стараться концентри-
роваться не на количестве проданных франшиз, а на качестве сотрудничества 
с франчайзи. франчайзер должен стремиться к тому, чтобы первые франчайзи 
одного подразделения стали его партнерами, помогли ему улучшать доку-
ментацию, инструменты, параметры и условия франшизы. хотя невозможно 
точно определить, сколько новых франчайзи должно появиться в сети на на-
чальном этапе ее развития, однако чаще всего на практике это количество не 
превышает 5-10 франчайзи. На этом этапе франчайзеру рекомендуется про-
давать франшизы одного подразделения и только на тех рынках (включая и 
домашний рынок), которые хорошо ему известны и которые быстро и легко 
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достижимы, поскольку в процессе совершенствования франшизы франчай-
зеру, скорее всего, придется нередко посещать подразделения своих первых 
франчайзи. На этом этапе франчайзер также должен много внимания уделять 
маркетингу франшизы для того, чтобы была подготовлена почва для более ак-
тивного привлечения франчайзи на следующем этапе.  

•	 этап ускоряющегося развития, во время которого франчайзер совершенст-
вует инфраструктуру поддержки сети франшиз и познает тонкости управле-
ния сетью. Этот этап может занять 2-3 года. На этом этапе франчайзер должен 
стараться увеличить темпы продажи франшиз. если на первоначальном этапе 
продажа 3-5 франшиз в год является абсолютно приемлемой, то на этапе уско-
ряющегося развития этот уровень должен достигать 15-25 новых франшиз в 
год. На этом этапе франчайзер должен перестать экспериментировать с па-
раметрами и условиями франшизы одного подразделения и начать учиться 
работать с франчайзи нескольких подразделений и франчайзи развития тер-
ритории. хотя рекомендуется, чтобы на этом этапе франчайзер продолжал 
развитие на тех нескольких рынках, на которых он уже имеет франчайзи од-
ного подразделения, однако, при наличии достаточных финансовых резервов, 
он может начать присматриваться и к другим, менее известным и более уда-
ленным рынкам. Выбор этих рынков зависит от используемых франчайзером 
критериев, однако логичнее развиваться на больших рынках, в рамках кото-
рых сеть имела бы больший потенциал развития. На первоначальном этапе и 
этапе ускоряющегося развития франчайзерам рекомендуется проводить про-
активную политику развития, т.е. самим заранее выбирать, на каких рынках 
развивать сеть, и временно игнорировать предложения о продаже франшизы 
на непредусмотренные в плане развития рынки. такой проактивный подход к 
развитию позволяет сосредоточить все еще ограниченные ресурсы и внима-
ние на достижение успеха на нескольких рынках.  

•	 этап быстрого развития, во время которого франчайзер дальше совершенст-
вует и развивает инфраструктуру поддержки сети франшиз, а также шлифует 
компетенции по обслуживанию и управлению сетью. Этот этап может длиться 
столько, сколько его в состоянии поддерживать франчайзер. Во время этого 
этапа франчайзер может прекратить продажу франшиз одного подразделе-
ния и ориентироваться на продажу только франшиз развития территории 
или «мастер»-франшиз. Необходимо отметить, что встречаются франчай-
зеры, которые принимают стратегическое решение развиваться только пу-
тем продажи франшиз одного подразделения. На этапе быстрого развития 
франчайзер может позволить себе комбинировать проактивное и реактивное 
развитие сети. целью реактивного развития сети является реагирование на 
каждый серьезный запрос из любой страны, проведение оперативной оценки 
привлекательности развития на этом рынке и, в случае, если привлекатель-
ность рынка является достаточной – принятие решения о развитии на этом 
рынке. франчайзер, путем комбинирования проактивного и реактивного 
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развития, а также путем продажи франшиз развития территории и «мастер»-
франшиз, может достичь невероятных темпов развития. Например, компания 
«Choice hotels International» с 2007 года по 2010 год смогла увеличить свою 
сеть франшиз с приблизительно 5470 до 6070 подразделений, а это означает, 
что в среднем в этот период времени открывалось свыше 2,8 подразделения 
в неделю. Известная сеть закусочных «Subway» смогла продемонстрировать 
еще больший темп развития. С 2007 года по 2010 год было открыто более 5200 
новых подразделений, а это соответствует темпу развития в размере при-
мерно 3,6 подразделения в день. 

При увеличении количества франчайзи должно увеличиваться количество спе-
циалистов, работающих в организации франчайзера, маркетинговый бюджет, 
бюджет обслуживания франчайзи и управления сетью. В соответствии с планируе-
мыми темпами развития сети франшиз, франчайзер должен планировать развитие 
инфраструктуры поддержки сети франшиз и необходимые для нее инвестиции.

бизнес франчайзера, как и любой другой бизнес, неотделим от инвестиций. 
хотя развитие сети франшиз менее требовательно к инвестициям, чем, напри-
мер, развитие сети собственных подразделений, однако и оно требует наличия 
соответствующих средств. В начале бизнеса франчайзера может возникнуть 
потребность в инвестициях в долгосрочные материальные активы, однако бо-
лее подробно о них не будем говорить, поскольку потребность в них особенно 
зависит от специфики конкретного бизнеса франчайзера. франчайзер также 
столкнется с потребностью инвестировать в долгосрочные нематериальные ак-
тивы, а некоторые из этих инвестиций присущи только бизнесу франчайзера. 
Поговорим об их категориях более подробно:
•	 ценность интеллектуального капитала франчайзируемого бизнеса, на основе 

которого создается франшиза; 
•	 инвестиции в создание инфраструктуры поддержки франшизы и сети франшиз;
•	 инвестиции в совершенствование инфраструктуры поддержки франшизы, 

сети франшиз и бизнес-модели. 

Первая категория инвестиций включает стоимость интеллектуального капита-
ла франчайзируемого бизнеса, о котором говорилось в главе 3.5 этой книги. Все 
накопленное франчайзером «ноу-хау», процедуры, стандарты деятельности и 
иные элементы интеллектуального капитала, на основе которых будет создавать-
ся франшиза, могут быть включены в список инвестиций франчайзера и их так 
или иначе придется оценить в денежном эквиваленте. Это может быть сделано 
или посредством методов определения рыночной стоимости интеллектуального 
капитала (их немало, однако они достаточно сложны), или посредством опреде-
ления остаточной стоимости расходов на создание интеллектуального капитала 
(этот метод является более простым). 
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Вторая категория инвестиций франчайзера охватывает все инвестиции в созда-
ние франшизы и инфраструктуры поддержки сети франшиз. Чаще всего, на этом 
этапе франчайзер не осуществляет инвестиции в приобретение долгосрочных 
материальных активов, однако немало инвестирует в создание долгосрочных 
нематериальных активов, т.е. в создание мануалов для франчайзи, программ 
обучения и иных методик, защиту торговых знаков и т.д. К таким издержкам по 
созданию долгосрочных нематериальных активов могут быть причислены ра-
бочие расходы сотрудников франчайзера, издержки по износу и эксплуатации 
материальных и нематериальных активов, расходы на связь и поездки, денежные 
средства, уплаченные консультантам и иным третьим сторонам, и т.д. Инвестиции 
третьей категории связаны с совершенствованием инфраструктуры поддержки 
франшизы, сети франшиз и совершенствованием модели франчайзируемого 
бизнеса. К этим инвестициям могут быть причислены расходы на создание новых 
продуктов или услуг, внедрение систем управления, создание новых программ 
обучения, совершенствование мануалов, внедрение информационной системы 
управления и т.д. франчайзер, в зависимости от применяемых в его компании 
правил бухгалтерского учета, упомянутые расходы может либо причислить к 
операционным расходам и списать, либо трактовать их как расходы по созданию 
долгосрочных нематериальных активов и включить сумму в категорию долгос-
рочных нематериальных активов.  

текущие расходы франчайзера можно разделить на следующие категории:
•	 расходы на развитие сети франшиз,
•	 текущие расходы на инфраструктуру поддержки сети франшиз.

расходы на развитие сети франшиз охватывают расходы, связанные с усилением 
торгового знака франшизы и привлечением в сеть новых франчайзи. К этой кате-
гории могут быть причислены расходы, которые выделяются на: 
•	 проведение исследований новых рынков, создание и адаптацию маркетин-

говой стратегии, изготовление маркетинговых средств, поддержку веб-сайта 
франшизы, реализацию маркетинговых компаний и действий и т.д.;

•	 адаптацию франшизы к новым рынкам, участие в мероприятиях, предназна-
ченных для общения с потенциальными франчайзи, оценку потенциальных 
франчайзи, правовую помощь при подписании франчайзингового договора 
и т.д.  

текущие расходы на инфраструктуру поддержки сети франшиз включают 
расходы на износ, эксплуатацию долгосрочных активов, приобретение краткос-
рочных активов, заработную плату сотрудникам, повышение их квалификации, 
связь, поездки и другие расходы. Эти расходы могут быть отнесены к одной из 
трех групп – административные расходы организации франчайзера, расходы 
на обслуживание сети франшиз и расходы на управление сетью франшиз. до-
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полнительно к группе расходов на обслуживание сети франшиз должны быть 
причислены расходы на приобретение или изготовление поставляемых фран-
чайзи товаров, расходы на приобретение услуг, предоставляемых третьими 
лицами, расходы на поиск новых поставщиков и партнеров и завязывание с 
ними отношений и т.д. 

франчайзер, предусмотрев объем поддержки и услуг, предоставляемых 
франчайзи, а также оценив объем средств, необходимых для инвестиций и 
оборотного капитала, может определить значение платежей по франшизе. На-
помним, что об определении структуры платежа франчайзера мы говорили в 
главе 5.3.4 этой книги. Обращаем Ваше внимание на то, что на практике встре-
чается немало методов расчета платежей по франшизе:
•	 Чаще всего используемые методы расчета паушального платежа следующие:

o метод оценки расходов. Паушальный платеж рассчитывается таким 
образом, чтобы он покрыл расходы франчайзера на создание франшизы 
(пропорциональной их части, приходящейся на одного франчайзи), при-
влечение франчайзи, поддержку франчайзи до начала работы подразде-
ления, начальные издержки на обучение франчайзи и его сотрудников, и 
сгенерировал бы прибыль.  

o метод оценки инвестиций. Паушальный платеж связывается с объемом 
инвестиций франчайзи в открытие нового подразделения. При примене-
нии такого метода, паушальный платеж может составить от 10 до 25 про-
центов от суммы инвестиций франчайзи в открытие подразделения. Чем 
больше сумма инвестиций, тем меньший процент применяется. 

•	 Чаще всего используемые методы расчета роялти:
o метод оценки расходов. роялти рассчитывается таким образом, чтобы 

покрыть часть расходов франчайзера, приходящуюся на поддержку фран-
чайзи, и сгенерировать для франчайзера желаемую прибыль. 

o метод оценки прибыльности. роялти связывается с прогнозами прибыль-
ности франчайзи. При применении этого метода, роялти могут составить от 
20 до 35 процентов от потенциальной прибыльности доходов франчайзи. 
Чем меньшей является прибыльность продаж франчайзи, тем меньший ее 
процент может быть преобразован в роялти. 

o метод оценки отдачи инвестиций. роялти связывается с разницей между 
желаемой отдачей инвестиций франчайзи и планируемой его прибылью 
в период действия франчайзингового договора. В зависимости от сферы 
бизнеса, франчайзи могут рассчитывать на возврат инвестированных в от-
крытие франчайзингового подразделения денежных средств в течение 3-5 
лет. разделив планируемую сумму инвестиций на желаемый период отдачи 
инвестиций, получим желаемую годовую отдачу инвестиций франчайзи. 
Сравнивая ее с реальными прогнозами по прибыли, рассчитанными в ти-
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пичном бизнес-плане франчайзера, получим разницу, которую может быть 
использована для оплаты роялти. 

 
При расчете маркетинговых платежей и цен на оказываемые франчайзи услуги, 
франчайзер также может опираться на один из перечисленных методов, однако 
больше всего рекомендуется использовать метод оценки расходов. франчайзер 
не должен быть очень оптимистичным при создании финансовых прогнозов и 
расчете платежей по франшизе. Необходимо иметь ввиду, что в начале разви-
тия сети франшиз средние издержки обслуживания франчайзи будут больше, а 
средние доходы с одного франчайзи – меньше, чем на последующих этапах ее 
развития. С учетом этого, франчайзер должен предусмотреть достаточные де-
нежные резервы для того, чтобы на начальном этапе развития сети по причине 
дефицита ресурсов не страдало качество обслуживания франчайзи или чтобы не 
пришлось снижать намеченные темпы развития. 

При расчете платежей по франшизе, франчайзер также должен не забывать 
о том, что их уплата не должна неоправданно растягивать период отдачи ин-
вестиций франчайзи или сделать бизнес франчайзи убыточным. Необходимо 
иметь ввиду, что чаще всего период окупаемости инвестиций даже самых 
успешных франчайзеров более продолжителен, чем у его франчайзи. В случае, 
если типичный франчайзи рассчитывает, что его инвестиции в начало бизнеса 
окупятся через 3-5 лет, франчайзеры должны ориентироваться на период 5-8 
лет или еще более продолжительный период. франчайзер должен помнить о 
том, что его бизнес является долгосрочным и больше усилий должно прила-
гаться не к зарабатыванию текущей прибыли, а к долгосрочному увеличению 
ценности бизнеса франчайзера.  

После осуществления подготовки третьего и последнего инструмента, который 
будет использоваться при моделировании и проведении оценки стратегических 
выборов франчайзера, самое время перейти к подготовке самой стратегии. 

5.5 ПодготовКа Стратегии бизнеСа Франчайзера

О теоретических основах создания стратегии бизнеса мы начали говорить в главе 
3.3 этой книги. В данной главе с практической стороны обсудим шаги подготовки 
стратегии бизнеса франчайзера. Напомним, что стратегия определяется как ин-
тегрированный набор выборов и решений, который позволяет предприятию в 
конкретном секторе занять такую позицию, которая в долгосрочном периоде по-
зволит ему заработать больше прибыли по сравнению с конкурентами. В данной 
главе мы рассмотрим как общий процесс подготовки стратегии, так и специфиче-
ские стратегические решения, которые должен принять франчайзер. 
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5.5.1  Процесс подготовки стратегии

до начала формулирования стратегии, необходимо определиться с временным 
горизонтом стратегического планирования. Продолжительность стратегии в 
большой степени зависит от сектора бизнеса и от позиции бизнеса в цикле его 
существования. Чем больше изменений и динамики в окружении сектора, тем 
более короткий срок подготовки стратегии. Чем более ранней является фаза 
существования бизнеса, тем короче временной горизонт стратегии. Чем более 
стабильным является сектор бизнеса, тем на более длительный срок можно со-
ставлять стратегический план. Чем более зрелый бизнес, тем дальше может быть 
временной горизонт стратегии бизнеса. франчайзерам в начале их бизнеса реко-
мендуется составить стратегический план продолжительностью 5-7 лет.  

Процесс создания стратегии включает много последовательных шагов, часть из 
которых мы уже описали в этой книге. Интегрированный процесс подготовки 
стратегического плана изображен на рисунке 13. 

Принятие стратегических решений

Оценка окружающей среды

Подготовка стратегической карты

Определение задач, критериев и их значений

Определение стратегических инициатив

утверждение миссии и видения

рис. 13 Процесс подготовки стратегического плана

Первый шаг в процесс подготовки стратегического плана – это формулирование 
миссии и видения. Об этом шаге мы подробно говорили в главе 5.1 этой книги. 
Второй шаг подготовки стратегии, анализ бизнес-среды, также уже был описан в 
главе 5.2 этой книги. далее в этой главе охарактеризуем оставшиеся шаги плани-
рования стратегии. 

Обобщенно на формулирование стратегии можем смотреть как на совокупность 
пяти выборов или стратегических решений:
•	 Какой будет наша экономическая бизнес-модель?
•	 Каких потребителей мы будет обслуживать, где и какие товары / услуги мы бу-

дем им предоставлять?
•	 Каким образом наш бизнес будет создавать ценность для потребителей?
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•	 Какими ресурсами и компетенциями должна обладать наша организация?
•	 Какие стратегические инициативы необходимы для того, чтобы мы могли реа-

лизовать стратегию?

При предоставлении структурированной схемы ответов на вышеуказанные во-
просы может использоваться модель стратегической карты, созданная робертом 
Капланом и дэвидом Нортоном. При использовании этой модели, стратегия 
определяется таким образом, чтобы она была сбалансирована в четырех основ-
ных разрезах – финансы, клиенты, процессы, сотрудники и организация. Пример 
унифицированной стратегической карты представлен на рисунке 14. 

рис. 14 типовая стратегическая карта

Представленная модель стратегической карты может быть использована для 
того, чтобы разложить по полочкам и связать между собой основные стратеги-
ческие цели организации. Этот процесс начинается с определения финансовых 
целей, которые, в случае их реализации, определят рост стоимости бизнеса и 
достижения видения. После этого должны быть определены цели, связанные с 
сегментом потребителей и предлагаемым предложением ценности, достижение 
которых создаст предпосылки для реализации финансовых целей. далее опреде-
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экономическая 
бизнес-модель?

Каких клиентов 
мы будем об-
служивать, где 
и какие товары 
или услуги мы 
будем им пре-
доставлять? 

Как наш бизнес 
будет создавать 
ценность для 
указанных 
клиентов?

Какими ре-
сурсами и 
компетенциями 
должна обладать 
наша организа-
ция?

Какие стратегиче-
ские инициативы 
необходимы для 
того, чтобы мы 
могли реализо-
вать стратегию?

КЛИеНтСКИй 
рАЗреЗ

ПрОцеССНый 
рАЗреЗ

ОргАНИЗАцИ-
ОННый рАЗреЗ

1

2

3

4

5
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ляются цели в отношении совершенствования процессов, реализация которых 
обеспечит достижение целей в разрезе клиентов. Наконец, формулируются цели 
для разреза ресурсов организации и компетенций ее сотрудников, достижение 
которых создаст основу при реализации целей в разрезе процессов.

После того, как во всех четырех разрезах определены и между собою связаны 
стратегические цели, необходимо определить их количественные значения. Это 
делается следующими шагами:
•	 Определяются конкретные задачи, реализация которых требуется для до-

стижения каждой цели. Задачи должны очень конкретно и недвусмысленно 
определить, чего должна достигнуть организация в процессе реализации 
стратегии, чтобы были реализованы ее стратегические цели. 

•	 для каждой из определенных задач устанавливается наилучшим образом 
отражающая ее суть единица измерения и критерий реализации. Критерий 
определяется для того, чтобы можно было наблюдать и измерять прогресс вы-
полнения задач и реализации стратегии. 

•	 После этого определяется нынешнее значение каждого критерия и значения, 
которые надо достигнуть в конце периода стратегического планирования. 
Определение существующего и целевого значений каждого критерия пока-
зывает стратегическое отставание, на уменьшение или устранение которого 
должна быть ориентирована стратегия. 

•	 Наконец, определяются стратегические инициативы, реализация которых 
должна гарантировать, что значение критерия реализации конкретной задачи 
в течение периода реализации стратегии поменяется с существующего на целе-
вое, т.е. будет уменьшено или устранено конкретное стратегическое отставание. 
Определенные стратегические инициативы должны быть конкретизированы, с 
указанием присматривающего за их реализацией руководителя высшего звена 
и ответственного за реализацию сотрудника, точных дат начала и окончания 
выполнения инициативы, конкретных результатов реализации инициативы, из-
менения значения критерия, соответствующие предполагаемому воздействию 
инициативы, бюджет и ресурсы, которые выделены для реализации инициа-
тивы. После определения всех стратегических инициатив наступает время для 
их расстановки в соответствии со стратегическими приоритетами организации. 
Имея ввиду, что организация распоряжающаяся ограниченными ресурсами и 
компетенциями, обычно не может качественно реализовать все определенные 
инициативы и должна выбрать для реализации самые важные из них. Инициати-
вам должен быть присвоен рейтинг в соответствии с важностью стратегической 
задачи, находящейся под их влиянием, и масштабом воздействия инициативы 
на реализацию этой задачи. Необходимо подчеркнуть, что стратегические ини-
циативы по сути отличаются от повседневной деятельности организации. Это 
уникальные сочетания деятельностей, которые оказывают влияние на дости-
жение стратегических, а не оперативных задач. Например, подготовка мануала 
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или внедрение системы управления связями с клиентами – это стратегические 
инициативы, а открытие франчайзинговых подразделений или поддержание 
связей с клиентами – это уже оперативная деятельность. 

В приведенной ниже таблице 1 предоставлен пример определения нескольких 
стратегических целей. 

таблица 1. Конкретизация стратегических целей

задачи Критерии Сущест-
вующее 

значение

целевое  
значение

Стратегические 
инициативы

увеличить эф-
фективность 

процесса 
привлечения 

франчайзи

Соотношение 
подписанных 

франчайзинго-
вых договоров 
и запросов, в 

процентах

2 
процента

10 
процентов

Подготовка и вне-
дрение мануала по 

привлечению фран-
чайзи

ускорить про-
цесс открытия 
новых подра-

зделений

Среднее вре-
мя открытия 
подразделе-
ния, в днях

185 дней 120 дней развитие компе-
тенций проектного 

управления в ко-
манде по открытию 

подразделений

целевые значения критериев реализации задач позже сегментируются таким 
образом, чтобы было возможным установление их значений для боле короткого 
периода. Амбициозные целевые значения критериев стратегических задач таким 
образом разбиваются на ежегодные, ежемесячные и еженедельные значения, ко-
торые становятся короткосрочными показателями стратегической деятельности. 
Задачи также могут конкретизироваться и спускаться по уровням организации 
сверху вниз. для каждой задачи более низкого уровня также определяются ее 
критерии реализации, существующие и целевые значения. такой процесс назы-
вается стратегическим каскадом. В случае успешной реализации стратегического 
каскада можно добиться того, чтобы каждый сотрудник каждый день будет знать 
объём работ, который он должен выполнить за день во благо реализации страте-
гии организации, а в завершении дня – измерить результаты своей деятельности 
и свой вклад в достижение стратегических целей. Организации, располагающие 
передовыми системами стратегического управления, способны не только обес-
печить эффективность стратегического каскада, но и постоянную передачу снизу 
вверх данных о продвижении в деле реализации стратегии организации. дина-
мическое получение такой информации позволяет руководителям организации 
особенно оперативно отслеживать отклонения в процессе реализации стра-
тегии и собирать своевременную информацию, которая будет использоваться 
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для выдвижения новых гипотез и совершенствования стратегических решений. 
Кратко описанный здесь системный процесс опирается на уже упомянутую ин-
тегрированную методику управления стратегией, созданную робертом Капланом 
и дэвидом Нортоном, которая широко применяется во всем мире и позволяет 
компаниям достичь исключительных результатов. 

5.5.2 Стратегические решения франчайзера

В данной главе мы коротко опишем стратегические решения, которые должен 
принять франчайзер при формулировании своей стратегии долгосрочного раз-
вития. 

Отправной точкой для формулирования стратегии франчайзера являются утвер-
жденные миссия и видение бизнеса франчайзера. С учетом положений видения 
и миссии, идентифицированных возможностей и угроз внешней бизнес-среды, 
а также внутренних сильных и слабых сторон бизнеса франчайзера, франчай-
зер должен выбрать одну из стратегий создания и поддержания стратегических 
конкурентных преимуществ – стратегию операционного мастерства, исключи-
тельности или фокусирования. После того, как стало ясно, какие конкурентные 
преимущества будет стремится создать франчайзер, необходимо принять стра-
тегические решения и определить стратегические цели на следующих уровнях:
•	 На уровне концепции франшизы должны быть приняты решения о профиле 

франчайзи, средствах передаваемого франчайзи «ноу-хау» и объеме оказы-
ваемых услуг, также о передаваемых франчайзи элементах корпоративного 
идентитета и уплачиваемых франчайзи платежей.    

•	 На уровне развития сети франшиз должны быть приняты решения о геогра-
фии развития сети франшиз, применяемом способе развития, франчайзинго-
вом маркетинге и методах привлечении франчайзи.  

•	 В сферах развития инфраструктуры поддержки сети франшиз должны быть 
приняты решения о развитии организации франчайзера, инфраструктуры об-
служивания сети франшиз и инфраструктуры управления сетью франшиз. 

 
Часть предварительных гипотез, которые создают основу для принимаемых 
решений, были сформулированы в подготовленных до начала работы над стра-
тегией в следующих документах – концепция франшизы и финансовая модель 
деятельности франчайзера. На этом этапе стратегического планирования должны 
быть выдвинуты и оставшиеся гипотезы для каждого из стратегических решений. 

После формулировки гипотез для всех стратегических решений, необходимо 
провести проверку этих гипотез, согласовать их между собой и на их основе при-
нять окончательные стратегические решения. В идеальном случае, совокупность 
стратегических решений должна обеспечить баланс между следующими основ-
ными группами факторов, обуславливающими успешность бизнеса франчайзера: 
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•	 Потребности и возможности франчайзи. типичный франчайзи, приобретая 
франшизу, надеется на создание прибыльного и устойчивого бизнеса за бо-
лее короткое время и с меньшим риском, а также на более эффективное его 
развитие нежели если они бы делали это самостоятельно, без помощи фран-
чайзера. В то же самое время, франчайзи должен соответствовать предъявля-
емым франчайзером требованиям к обладаемому капиталу, компетенциям и 
личным качествам. 

•	 Потребности и возможности франчайзера. типичный франчайзер, при созда-
нии франшизы и развитии своей сети франшиз, надеется с помощью франчайзи 
быстро увеличивать ценность бизнеса франчайзера и генерировать приемле-
мую для него отдачу инвестиций. В то же самое время, франчайзер должен обес-
печить ресурсы и компетенции, необходимые для достижения своих целей. 

•	 рыночные условия. бизнес должен воспользоваться возможностями, об-
уславливаемыми рыночными факторами, и нейтрализовать опасности, об-
уславливаемые рыночными факторами.      

бизнес франчайзера может быть успешен в долгосрочном периоде только в том 
случае, если он сможет постоянно поддерживать баланс между тремя вышеу-
казанными группами факторов. Имея ввиду, что указанные факторы постоянно 
динамично изменяются, франчайзер должен постоянно следить за их изменени-
ями, еще и еще раз проверять гипотезы, на которые опираются стратегические 
решения, и, при необходимости, менять эти решения таким образом, чтобы бизнес 
снова смог поддерживать необходимый баланс. Этот процесс управления страте-
гией изображен на рисунке 15. 

ПОтребНОСтИ И  
ВОЗМОжНОСтИ фрАНЧАйЗерА

рыНОЧНые
уСЛОВИя

ПОтребНОСтИ И 
ВОЗМОжНОСтИ

фрАНЧАйЗИ

Совершен-

ствование

 

Страте-
гические 
решения

Оптимальные 
стратегические 

решения
Совершен-

ствование
 

Соверш
ен-

ствование

Страте-
гические 
решения

Страте-
гические 
решения

рис. 15 Управление стратегией бизнеса франчайзера
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Приведем пример, который иллюстрирует важность балансирования всех трех 
групп факторов для каждой стремящейся к успеху франшизы. давайте предста-
вим, что руководители компании франчайзера «Kappa» с целью угодить своим 
акционерам решили в одностороннем порядке увеличить норму роялти с 4 до 8 
процентов от объема продаж франчайзи. В первый финансовый год «Kappa» смо-
гла сгенерировать на 54 процента больше прибыли, поэтому руководители были 
щедро вознаграждены солидными премиями. Однако уже на второй год после 
увеличения платежей по франшизе, прибыль упала более чем вдвое. На третий 
год «Kappa» впервые не смогла получить прибыль. Кроме того, в конкурирующую 
сеть франшиз перешли несколько франчайзи «Kappa», которые генерировали на-
илучшие результаты в сети. На рынке распространились слухи о «грабительских» 
условиях франшизы «Kappa» и это привело к значительному снижению потока но-
вых интересантов и потенциальных франчайзи – никто не хотел работать в сети, 
которая не создает предпосылок для прибыльной деятельности франчайзи. В то 
же самое время, конкуренты, почувствовав «вкус крови», начали активно вербо-
вать франчайзи «Kappa» и смогли переманить около трети из них. На четвертый 
год, после двух убыточных лет деятельности, акционеры «Kappa» были вынуждены 
продать конкурентам акции почти вдвое сократившейся сети. еще один пример, 
иллюстрирующий потребность в наблюдении за окружением бизнеса и соответст-
вующим совершенствованием бизнеса, был приведен в главе 3.2 этой книги.  

Выбранный тип стратегии также суфлирует определённые стратегические реше-
ния. Например, в случае, если франшиза создается на основе бизнеса, который 
продает уникальные, не имеющие конкурентов патентованные продукты, фран-
чайзер может выбрать для развития сети франшиз стратегию исключительности. В 
случае выбора стратегии исключительности, франчайзер должен гарантировать, 
что все решения принимаемые касательно параметров франшизы и развития сети 
франшиз соответствуют принципам этой стратегии. В случае, если бизнес продает 
конечным потребителям исключительный продукт за большую цену с исключи-
тельно большой маржой в расположенных в исключительных местах магазинах с 
исключительным дизайном, исключительными должны быть и платежи по фран-
шизе, инвестиции, необходимые для начала бизнеса франчайзи, и требования 
к самим франчайзерам. Соответствующим образом франчайзер должен форми-
ровать и маркетинг франшизы, который также должен быть исключительным, 
должен предоставлять франчайзи услуги и поддержку исключительного качества 
и т.д. В случае, если франчайзер выбирает стратегию операционного мастерства, 
которая, кстати, очень часто встречается в мире франчайзинга, к оптимальной 
структуре расходов он должен стремиться не только в модели франчайзируемо-
го бизнеса, но и во маркетинге франшизы, при обслуживании и управлении сетью 
франшиз и т.д. установленные параметры франшизы должны быть адекватными, 
в контексте как стратегии франчайзера, так и рынков, на которых это стратегия 
будет реализовываться.
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Проверка гипотез, их согласование между собой и принятие стратегических ре-
шений осуществляется с широким использованием подготовленных до этого 
документов. результаты анализа бизнес-среды используются для того, чтобы мож-
но было сформировать такие стратегические решения, которые обеспечили бы 
приобретение конкурентных преимуществ в контексте существующих рыночных 
условий и создали бы предпосылки для их удержания в контексте предполагае-
мых изменений. 

финансовая модель деятельности типового франчайзи используется для того, 
чтобы можно было убедиться в том, что принятые на уровне концепции фран-
шизы решения создают предпосылки для достижения франчайзи окупаемости за 
разумный период времени. Не соответствовать потребностям франчайзи могут, 
например, слишком большие платежи по франшизе, слишком маленький объ-
ем поддержки, включенный в эти платежи, чрезмерно большие комиссионные, 
которые получает франчайзор от поставщиков, обслуживающих его франчайзи, 
слишком маленький маркетинговый бюджет, чрезмерный и дотошный контроль 
франчайзера, чрезмерные амбиции по расширению сети франшиз, мизерные 
амбиции по расширению сети франшиз и т.д. Следует признать, что в начале созда-
ния франшизы, франчайзеру, еще не обладающему опытом работы с франчайзи, 
может быть сложно объективно оценить влияние принимаемых стратегических 
решений на бизнес будущих франчайзи. В этом случае, информацию для допол-
нительной проверки гипотез франчайзер может получить посредством общения 
с практикующими франчайзерами и их франчайзи. 

финансовая модель деятельности франчайзера используется для того, чтобы 
можно было точно оценить объем инвестиций и других ресурсов, необходимых 
для создания франшизы и развития сети франшиз, а также убедиться в том, что 
принимаемые на всех трех уровнях стратегические решения создают предпо-
сылки для достижения видения франчайзера. франчайзер должен убедиться, 
удовлетворяют ли финансовые прогнозы, созданные на основе стратегических 
решений, интересы его акционеров, не предусмотрены ли для развития сети 
слишком большие инвестиции, окупаемость которых сомнительна, не установ-
лена ли слишком большая интенсивность предоставления франчайзи услуг и 
поддержки, которую может не выдержать только еще создаваемая организа-
ция франчайзера, достаточны ли установленные платежи по франшизе для того, 
чтобы покрыть текущие расходы бизнеса франчайзера и обеспечить желаемую 
отдачу инвестиций, и т.д. франчайзер также должен оценить, позволят ли приня-
тые стратегические решения обеспечить целостность модели франчайзируемого 
бизнеса, поддержать достаточный уровень качества в каждом подразделении, 
предотвратить ухудшение репутации бизнеса франчайзера по причине ненадле-
жащей деятельности франчайзи и т.д.
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Принимая стратегические решения по бизнесу франчайзера, очень важно пом-
нить о том, что каждое решение оказывает влияние на множество других и может 
разбалансировать соответствие общей стратегии условиям рынка, потребностям 
и возможностям франчайзера и франчайзи. Например, больший паушальный пла-
теж улучшит прогнозы по доходам и прибыли франчайзера, однако он ухудшит 
соответствующие прогнозы франчайзи, а это, в условиях тех же самых условий 
рынка, может обусловить меньшую заинтересованность во франшизе потенци-
альных франчайзи – что, в свою очередь, обусловит снижение темпов развития 
сети франшиз и определит уменьшение доходов и прибыли франчайзера. Поэ-
тому для того, чтобы не вышло так, что из-за увеличенного паушального платежа 
не только не увеличится прибыль франчайзера, но и  уменьшится прибыль фран-
чайзи, а и сеть потеряет свою привлекательность для потенциальных франчайзи, 
необходимо тщательно и основательно оценивать каждое стратегическое реше-
ние и стремиться поддержать их совокупность в балансе с основными факторами 
бизнеса франчайзера. 

После того, как франчайзер подготовил и утвердил стратегию своего бизнеса, 
необходимо подготовить краткосрочный план деятельности франчайзера. О со-
здании этого плана будет говориться в другой главе. 

5.6 ПодготовКа КратКоСрочного Плана дейСтвий

Назначением краткосрочного плана действий является детализация действий и 
работ, реализация которых в краткосрочном периоде позволит обеспечить це-
ленаправленное осуществление стратегии франчайзера. Чаще всего, такой план 
создается сроком на один-два года. 

В краткосрочном плане действий должны быть отражены действия двух типов:
•	 оперативные или повседневные действия. Эти действия напрямую связаны 

с такими сферами повседневной работы, как привлечение франчайзи, марке-
тинг франшизы, обслуживание франчайзеров и т.д. По сути, целенаправлен-
ная реализация этих действий должна определять достижение стратегических 
финансовых целей организации. 

•	 действия, предназначенные для реализации стратегических задач. Эти 
действия непосредственно связаны с реализацией стратегических инициатив. 
По сути, целенаправленное осуществление этих действий позволяет реали-
зовать стратегические задачи, которые в свою очередь, создают основу для 
более эффективного и результативного ведения оперативной деятельности. 
более подробно о стратегических задачах и инициативах мы писали в главе 
5.5.1 этой книги. 
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хороший план действий должен быть детальным, определять критерии осущест-
вления дйствий и их целевые значения, лица, которое будут нести непосредствен-
ную ответственность за осуществление действий и за график их осуществления. 
На основании плана действий и финансовой модели деятельности франчайзера 
должен быть составлен бюджет франчайзера, точно определяющий объем необ-
ходимых для осуществления намеченных действий средств. также необходимо 
обеспечить, чтобы организация франчайзера была обеспечена всеми ресурсами, 
которые необходимы для реализации плана действий. 

Этап планирования бизнеса франчайзера завершается подготовкой плана дейст-
вий и бюджета. Позднее должны быть спланированы дальнейшие работы и дейст-
вия по созданию франшизы, развитию инфраструктуры поддержки сети франшиз 
и развитию сети франшиз. О создании франшизы будем говорить в других главах 
этой книги. 
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6 СОЗдАНИе фрАНшИЗы

Напомним, что франшиза – это интеллектуальная собственность, которая состоит 
из совокупности созданной франчайзером модели франчайзируемого бизнеса 
и «ноу-хау», а также из совокупности дополнительных услуг и прав на элементы 
корпоративного идентитета, временно и за определенную плату, передаваемую 
франчайзи с целью воспроизведения модели франчайзируемого бизнеса и исполь-
зования ее для получения прибыли. Предприниматель, желающий начать бизнес 
франчайзера, должен создать франшизу, а также инструменты развития и поддер-
жки сети франшиз. Этапы процесса создания франшизы отображены на рисунке 16. 

Подготовка инструментов 
передачи «ноу-хау»

Подготовка инструментов пере-
дачи элементов корпоративного 

идентитета

Создание юридических 
документов франшизы

рис. 16  этапы создания франшизы

Создание франшизы должно опираться на стратегию бизнеса франчайзера и на 
определенные в ней параметры франшизы. Создание франшизы, в зависимо-
сти от модели франчайзируемого бизнеса, может занять от 3 до 9 месяцев. На 
практике часто встречается ситуация, когда для выполнения работ по созданию 
франшизы нанимаются профессиональные консультанты, однако необходимо 
обеспечить, чтобы персонал франчайзера принял активное участие во всем ходе 
этого процесса. франшиза и ее составные части не являются статичными – они 
должны эволюционировать вместе с растущим бизнесом франчайзера. В случае, 
если сотрудники франчайзера в недостаточной степени вовлечены в создание 
франшизы, есть вероятность того, что им будет сложно гарантировать постоян-
ный рост качества элементов франшизы в соответствии с потребностями разви-
вающейся сети франшиз. 

В этой главе рассмотрим каждый из упомянутых этапов, составляющие их шаги, 
поделимся инструментами и практическими советами, которые облегчат выпол-
нение работ по созданию франшизы. 

6.1 ПодготовКа инСтрУментов Передачи «ноУ-хаУ»

Напомним, что передаваемый франчайзи накопленный франчайзером «ноу-хау» 
составляет большую часть предоставляемой франчайзи ценности. В широком смы-
сле понятие «ноу-хау» охватывает весь обладаемый франчайзером интеллектуаль-
ный капитал, за исключением элементов корпоративного идентитета и капитала 
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Подготовка матрицы 
«ноу-хау» Подготовка мануалов Подготовка 

обучающих программ

Подготовка методик по 
предоставлению помо-
щи и услуг франчайзи

отношений. более подробно о составных частях интеллектуального капитала мы 
говорили в главе 3.5 этой книги. «Ноу-хау» франчайзера передается франчайзи в 
виде мануалов, обучений, методической помощи и услуг франчайзера. более под-
робно об этих средствах передачи «ноу-хау» мы писали в главе 5.3.2 этой книги.

Процесс подготовки средств передачи «ноу-хау» франчайзера, которые уже 
должны были быть определены в концепции франшизы, разделяется на пять ша-
гов, которые изображены на рисунке 17. 

рис. 17 шаги подготовки инструментов передачи «ноу-хау» франчайзера

далее в этой главе детально рассмотрим каждый из указанных шагов. 

6.1.1 Подготовка матрицы «ноу-хау»

так называемая матрица «ноу-хау» используется при проведении инвентариза-
ции накопленного франчайзером «ноу-хау», идентификации его объема и формы, 
а также определении средств его передачи франчайзи. На основе данных матри-
цы «ноу-хау» подготавливаются все инструменты передачи «ноу-хау» франчайзи. 
Логическая схема этой матрицы изображена на рисунке 18. 

Структура процессов

Категория процесса форма «ноу-хау» Инструменты передачи 
«ноу-хау»

A

1. Процесс
1.1. Процедура
1.1.1. действие
1.1.2. действие

...
2. Процесс

2.1. Процедура
2.1.1. действие
2.1.2. действие

...
3. Процесс

3.1. Процедура
3.1.1. действие
3.1.2. действие

...
4. Процесс

4.1. Процедура
4.1.1. действие
4.1.2. действие

B C формали-
зованная

Неформа-
лизованная

Неструкту-
рирован-

ная
Мануалы Обучения

Методи-
ческая 

помощь и 
услуги

рис. 18 матрица «ноу-хау»
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Подготовка матрицы «ноу-хау» начинается с определения и классификации 
процессов подразделения, работающего на основе франшизы, входящих в них 
процедур и составляющих их действий. Отметим, что далее по тексту процессы, 
входящие в них процедуры и составляющие их действия обобщенно будут назы-
ваться процессами. 

Прежде всего, мы должны провести идентификацию бизнес-процессов, ко-
торые будут осуществляться в деятельности подразделения, работающего на 
основе франшизы. Совокупность процессов, осуществляемых в подразделении, 
работающем на основе франшизы, образуют процессы двух типов, которые пред-
назначены для:
•	 создания ценности для конечных потребителей,
•	 создания ценности для франчайзи и франчайзера.  
 
Определение процессов, предназначенных для создания ценности для конечных 
потребителей, происходит по принципу «снизу вверх». Прежде всего должны 
быть определены самые обобщённые процессы. для этого может использоваться, 
например, созданная Майклом Портером методика цепи ценности. Примерные 
типовые структуры процессов в ресторане и магазине розничной торговли оде-
ждой изображены на рисунке 19. 

•  Закупки и управление полученными товарами
•  формирование и управление ассортиментом
•  Процесс производства еды и напитков
•  Обеспечение гигиены и безопасности пищи
•  Обслуживание гостей
•  ежедневные процедуры
•  управление человеческими ресурсами
•  Менеджмент
•  Маркетинг
•  Процессы создания дополнительной ценности

•  Закупки и управление полученными товарами
•  формирование и управление ассортиментом
•  Обслуживание клиентов
•  ежедневные процедуры
•  управление человеческими ресурсами
•  Менеджмент
•  Маркетинг
•  Процессы создания дополнительной ценности

тИПОВАя СтруКтурА ПрОцеССОВ реСтОрАНА тИПОВАя СтруКтурА ПрОцеССОВ МАгАЗИНА 
рОЗНИЧНОй тОргОВЛИ ОдеждОй

рис. 19 типовые структуры процессов

далее производится детализация каждого процесса до уровня процедур. Про-
цедуры детализируются до деятельности, а деятельность – до уровня работ. 
глубина детализации процессов зависит от важности процесса в создании и 
сохранении конкурентных преимуществ бизнеса. Чем важнее процесс, тем де-
тальнее он будет разбиваться на составные части. для детализации процессов 
могут использоваться разные вспомогательные инструменты. Например, могут 
использоваться подготовленные Американским центром продуктивности и ка-
чества (англ. American Productivity and Quality Center – APQC) типовые структуры 
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классификации процессов отдельных сфер бизнеса (англ. Process Classification 
Framework). Процессы могут изображаться и графически, в виде карт процессов, 
однако рекомендуется отображать их и в виде списка процессов, процедур и дей-
ствий. Строчки этого списка станут основой для матрицы «ноу-хау». 

После проведения инвентаризации процессов, предназначенных для создания 
ценности как для конечных потребителей, так и для франчайзи и франчайзера, 
проводится их классификация. Процессы разделяются на три основных категории:
•	 К категории «А» причисляются те процессы, особо точное и последовательное 

воспроизводство которых в работающем на основе франшизы подразделении 
создает предпосылки для создания и удержания конкурентных преимуществ 
бизнеса. делается допущение того, что именно в этих процессах сконцентри-
рована основная ценность создаваемая бизнесом, благодаря которой бизнес 
успешно конкурирует на рынке. 

•	 К категории «В» причисляются те процессы, которые играют важную роль в со-
здании и удержании конкурентных преимуществ бизнеса, однако могут быть 
адаптированы к каждому конкретному франчайзи. 

•	 К категории «С» причисляются те процессы, которые не оказывают существен-
ного влияния на создание конкурентных преимуществ. делается допущение, 
что эти процессы необходимы для общей работы бизнес-модели, однако они 
не связаны напрямую с созданием ценности, благодаря которой бизнес спосо-
бен успешно конкурировать на рынке.

После создания подробной структуры процессов и классификации всех процес-
сов наступает время анализа имеющегося «ноу-хау». Напомним, что в организации 
«ноу-хау» может быть формализован, неформализован и неструктурирован. бо-
лее подробно о формах «ноу-хау» мы писали в главе 5.3.2 этой книги. 

Анализ имеющегося «ноу-хау» проводится основываясь на подготовленной 
структуре процессов. В зависимости от формы «ноу-хау», оно может передавать-
ся франчайзи различными средствами – посредством мануалов, через обучения 
и методическую помощь или другими способами, такими как, например, выводы 
и рекомендации аудита деятельности подразделения франчайзи и т.д. 

В ходе этого этапа должна быть проведена инвентаризация «ноу-хау» осущест-
вления каждого идентифицированного процесса, определена его форма и 
решено, в каком объеме и какими средствами этот «ноу-хау» будет передаваться 
франчайзи. для проведения анализа могут использоваться различные средства, 
среди которых – анализ документов, наблюдение за деятельностью, интервью с 
сотрудниками и т.д. Нередко встречаются случаи, когда после проведения инвен-
таризации «ноу-хау» реализации конкретного процесса франчайзи приходится 
возвращаться к шагу классификации процессов и уточнять категорию процесса, 
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поскольку объем и форма имеющегося «ноу-хау» не создают предпосылок для 
проведения надлежащей регламентации процесса.   

Всесторонне проведенный анализ «ноу-хау» создает предпосылки для подго-
товки итоговой матрицы «ноу-хау». данные этой матрицы создают основу для 
подготовки инструментов передачи «ноу-хау» франчайзера франчайзи.  

6.1.2  Подготовка мануалов

Одним из основных средств передачи франчайзи накопленного франчайзером 
«ноу-хау» являются мануалы. Мануал предназначен для передачи франчайзи 
накопленного франчайзером «ноу-хау» в виде определенных инструкций, реко-
мендаций, требований и примеров хорошей практики, а также для определения 
условий использования «ноу-хау». Чаще всего встречаются следующие мануалы:
•	 мануал по открытию подразделения,
•	 мануал по управлению подразделением, 
•	 мануал работника. 

В мануалах описывается последовательность осуществления процессов, проце-
дур и действий, а также связанные рекомендации и советы, стандарты качества 
и требования к результатам отдельных процессов. шаблоны документов, схемы, 
проверочные листы и иные документы, дополняющие текст мануалов, предо-
ставляются в приложениях. Описание процессов осуществляется руководствуясь 
матрицей «ноу-хау» – процессы категории «А» описываются наиболее детально, 
«В» – с меньшей детальностью, «С» – в общем виде. 

Назначение мануала по открытию подразделения – передача франчайзером фран-
чайзи «ноу-хау», связанного с реализацией бизнес-процессов с момента подписания 
франчайзингового договора до начала работы подразделения, регламентирование 
соответствующих действий франчайзи и определение порядка взаимодействия 
франчайзера и франчайзи на этом этапе, а также объема взаимных обязательств. 
хорошо подготовленный и подробный мануал по открытию подразделения созда-
ет предпосылки для эффективного, результативного и своевременного открытия 
нового подразделения, а также для его соответствия стандартам и требованиям 
франчайзера. также, он позволяет франчайзеру снижать объем ресурсов (время 
и финансы), инвестируемых в непосредственную помощь франчайзи во время от-
крытия нового подразделения. Мануал по открытию подразделения чаще всего 
создается на основе следующей типовой структуры:
•	 планирование обустройства подразделения и деятельности по его открытию, 
•	 поиск и аренда помещений, 
•	 получение лицензий и разрешений, 
•	 проектирование интерьера и экстерьера, 
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•	 строительство и ремонт, 
•	 обустройство подразделения, 
•	 страхование, 
•	 организация расчетов, учета и управления бизнесом, 
•	 оборудование внутренних и внешних элементов корпоративного идентитета,
•	 организация первичной поставки и управления полученными товарами, 
•	 первичное формирование ассортимента, 
•	 первичный поиск, отбор и трудоустройство персонала, 
•	 обучения персонала, 
•	 подготовка долгосрочных маркетинговых средств, 
•	 маркетинговый план до открытия подразделения, 
•	 планирование 2-4 недельной деятельности до торжественного открытия, 
•	 планирование и реализация торжественного открытия подразделения, 
•	 планирование 2-6 недельной деятельности после торжественного открытия, 
•	 поддержка со стороны франчайзера. 
 
типичная структура мануала по открытию подразделения может быть урезана 
или расширена в зависимости от бизнес-модели и передаваемого франчайзи 
«ноу-хау». Нередко встречаются случаи, когда мануал по открытию подразделе-
ния не готовится в качестве отдельного документа, а интегрируется в мануал по 
управлению подразделением. 

Назначение мануала по управлению подразделением – передача франчайзером 
франчайзи «ноу-хау», связанного с реализацией бизнес-процессов подразделе-
ния, работающего на основе существующей франшизы, регламентированием 
соответствующих действий франчайзи и определением порядка взаимодействия 
франчайзера и франчайзи на этом этапе, а также объема взаимных обязательств. 
хорошо подготовленный и подробный мануал по управлению подразделением 
создает предпосылки для слаженной и прибыльной работы бизнеса франчайзи, 
а также для ее соответствия стандартам и требованиям франчайзера. Он также 
позволяет франчайзеру уменьшить объем текущей помощи и активного участия 
в деятельности каждого франчайзи. Структура мануала по управлению подра-
зделением является идентичной представленной в матрице «ноу-хау» структуре 
процессов. типовой мануал по управлению подразделением охватывает такие 
процессы, как управление ассортиментом, организацию поставок, организацию 
продажи товаров или оказания услуг, обслуживание клиентов, организацию 
повседневных процедур, контроль качества, управление человеческими ре-
сурсами, маркетинг, управление бизнесом и т.д. дополнительно в мануале по 
управлению подразделением должны появиться главы, которые описывают 
принципы и правила использования мануала, представление модели франчайзи-
руемого бизнеса и истории франшизы, принципы работы сети франшиз, права и 
обязанности франчайзи, зависящие от степени осуществляемого франчайзером 
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контроля, предоставление отчетов, расчет платежей по франшизе и иные обяза-
тельства франчайзи перед франчайзером. 

Подготовленные мануалы по открытию подразделения и по управлению подразделе-
нием чаще всего предназначены для самого франчайзи и его руководителей высшего 
звена, которые должны обладать совокупным пониманием организации деятель-
ности всего подразделения, работающего на основе франшизы. функциональным 
сотрудникам подразделения, работающего на основе франшизы, не обязательно чи-
тать и знать полное содержание мануала. для них должны быть актуальными только 
те положения, которые связаны с их непосредственными функциями и выполняемы-
ми ими работами. для них подготавливаются мануалы работников. 

Мануалы работников предназначены для передачи сотрудникам франчайзи, за-
нимающим конкретные должности, «ноу-хау» франчайзера, связанного со сферой 
их непосредственной ответственности, определения их работ и функций, ответст-
венности и прав, а также стандартов эффективности, результативности и качества 
их работы. для каждой должности должен подготавливаться отдельный мануал 
работника. Эти мануалы подготавливаются на основе мануала по управлению по-
дразделением. Простейшие мануалы работников составляются непосредственно 
из отдельных инструкций по осуществлению конкретных процедур и действий. 
более прогрессивные из них могут включать положения о повышении квалифи-
кации, аттестации, оценке достижений и другие положения. 

Мануалы должны предоставляться франчайзи в классическом бумажном или сов-
ременном формате – при помощи информационных технологий. Использование 
возможностей современных технологий позволяет не только улучшить струк-
турирование информации мануалов, облегчить их использование, улучшить их 
доступность и удобство, но и упростить обновления, а также защиту находящей-
ся в них конфиденциальной информации. до начала применения мануалов на 
новых рынках, необходимо провести оценку соответствия их положений специ-
фике этого рынка. В случае, если очевидно, что описанные в мануале процессы, 
процедуры и стандарты не соответствуют специфике нового рынка, они должны 
быть соответствующим образом адаптированы. 

Подготовленные мануалы создают основу для разработки программ обучения. О 
них поговорим в следующей главе. 

6.1.3  Подготовка программ обучения

Обучение франчайзи и их сотрудников – это лучший способ не только эффектив-
но передать находящийся в мануалах формализованное «ноу-хау», но и поделить-
ся неформализованным «ноу-хау», показать на практике реализацию различных 
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процедур и действий. Обучения подразделяются на следующие категории:
•	 начальные обучения, которые предназначены для развития начальных ком-

петенций по управлению бизнесом и выполнению конкретных функций, а 
также для передачи связанного «ноу-хау» франчайзера. 

•	 Периодические обучения, которые предназначены для планового развития 
компетенций по управлению бизнесом и выполнению конкретных функций, а 
также для передачи связанного «ноу-хау» франчайзера. 

•	 «аd-hoc»-обучения, которые предназначены для развития компетенций 
франчайзи в нетипичных ситуациях.   

Прежде всего, необходимо определить, подготовка каких программ начального 
и периодического обучения планируется. Чаще всего, программы обучения фор-
мируются в соответствии со структурой процессов, представленной в мануалах 
подразделения. Программы обучения должны быть предназначены для сотруд-
ников, занимающих конкретную должность – руководителей бизнеса франчайзи, 
производственного, обслуживающего клиентов и выполняющего иные функции 
персонала. Программы обучения состоят из следующих частей:
•	 цель и задачи обучения, 
•	 содержание,
•	 компетенции, которые приобретет завершившее обучение лицо,
•	 методы обучения,
•	 методы оценки приобретенных компетенций,
•	 обучающий материал и технические средства,
•	 опыт и компетенции лекторов,
•	 требования к участникам.

франчайзер должен гарантировать, чтобы обучение сотрудников франчайзи 
вели лица, которые обладают опытом в сфере обучений и имеют подходящую 
педагогическую квалификацию. Нередко случается так, что обладающие наи-
большим опытом сотрудники франчайзера, которые могли бы вести обучения, не 
обладают требуемой педагогической квалификацией. В таком случае франчайзер 
должен позаботиться о дополнительном обучении этих сотрудников. 

Обучения могут организовываться в подразделениях как франчайзера, так и фран-
чайзи. Средства обучения – слайды, упражнения и раздаточный материал должны 
подготавливаться в соответствии с положениями мануалов. таким образом со-
здаются дополнительные предпосылки соответствия деятельности франчайзи 
предъявляемым франчайзером требованиям. В обучениях особенно много време-
ни должно уделяться практическим задачам и упражнениям. также рекомендуется 
проводить тестирование окончивших обучение лиц с целью проведения оценки 
их готовности к выполнению рабочих функций. Нередко используются и средства 
дистанционного обучения – видео-уроки или методики гибридного обучения. 
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Чаще всего, во франчайзинговом договоре определятся объем обучений, которые 
будут предоставляться франчайзи без дополнительной оплаты. дополнительные 
обучения за дополнительную плату могут быть организованы в случае, если того 
желает франчайзи или если франчайзер вследствие проведения оценки резуль-
татов деятельности франчайзи пришел к выводу, что это необходимо. 

6.1.4  Подготовка методик оказания помощи и услуг франчайзи

Оказание помощи и услуг франчайзи является неотделимой частью фран-
чайзинговых отношений. Эти средства создают предпосылки для передачи 
неформализованного и неструктурированного «ноу-хау» франчайзи. Они так-
же позволяют франчайзи получить оперативный ответ от компетентных 
специалистов франчайзера на возникшие вопросы. Обычно франчайзер оказы-
вает франчайзи методическую помощь, осуществляет контроль, предоставляет 
рекомендации по совершенствованию, а также иные услуги. 

Методическая помощь чаще всего оказывается в следующих сферах – при 
обустройстве и открытии подразделения, при реализации процессов подразде-
ления и при управлении бизнесом. Помощь может предоставляться различными 
способами: это могут быть удаленные консультации (по телефону, электронной 
почте, интранету и другими средствами), непосредственные консультации в 
подразделении франчайзи или в офисе франчайзера. Чаще всего, во франчай-
зинговом договоре определяется минимальный объем помощи, которая будет 
оказываться франчайзи без дополнительной оплаты. дополнительная помощь за 
дополнительную плату может быть оказана в случае, если того желает франчайзи 
или если франчайзер после проведения оценки результатов деятельности фран-
чайзи пришел к выводу, что это необходимо. 

для того, чтобы методическая помощь оказывалась эффективно и результативно, 
франчайзер должен подготовится к ее оказанию и постоянно совершенствовать 
средства ее предоставления. Прежде всего, франчайзер должен обеспечить воз-
можность получения помощи тогда, когда она необходима. для этого могут быть 
организованы «горячие» телефонные линии, которые доступны в рабочее время 
франчайзи. для того, чтобы оказываемая помощь была не только своевременной, 
но и полезной, франчайзер должен обеспечить систематическое накопление, 
анализ, хранение и использование неформализованных и неструктурированных 
элементов «ноу-хау» или решений конкретных проблем. Одним из лучших средств 
поддержки и оказания методической помощи является информационная система 
помощи в принятии решений (англ. decision support systems). Система помощи в 
принятии решений – это набор средств, которые позволяют в конкретном случае 
обращаться к необходимым источникам информации, получить эту информацию, 
обработать ее и предоставить в нужном виде. Необходимо отметить, что сами систе-
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мы решений не принимают, однако они создают возможности для использующего 
их лица в удобном виде провести оценку возможных альтернатив решения. 

франчайзер имеет право и обязан контролировать деятельность каждого 
подразделения франчайзи. цель контроля – обеспечение соответствия деятель-
ности управляемого франчайзи подразделения стандартам франчайзера и ее 
постоянное улучшение. Осуществляемый франчайзером контроль нацелен на 
предотвращение, идентификацию и устранение нарушений в деятельности по-
дразделения, управляемого франчайзи. Следует обратить внимание на то, что 
нарушениями считаются следующие отклонения от описанных в мануалах стан-
дартов организации и выполнения процессов:
•	 в случае процесса категории «А», нарушением считается как недостижение 

установленного результата процесса, так и несоблюдение определенного по-
рядка выполнения процесса; 

•	 в случае процессов категорий «В» и «С», нарушением считается недостижение 
установленного результата процесса.

для того, чтобы франчайзер мог предотвратить нарушения или установить уже 
допущенные нарушения, он должен активно применять различные средства 
контроля. Среди наиболее часто применяемых франчайзером средств контроля 
есть следующие:
•	 аудит управляемого франчайзи подразделения. Во время аудита прове-

ряется, организуются и выполняются ли происходящие в подразделении 
франчайзи процессы с соблюдением определенных в мануалах стандар-
тов. Во время аудита также может проверяться документация, хранящаяся 
в управляемом франчайзи подразделении. Аудит может быть двух типов: 
плановый и внеплановый. день и время планового аудита согласовываются 
с франчайзи заранее, день и время внепланового аудита с франчайзи не со-
гласовываются. 

•	 исследование «тайного покупателя» в управляемом франчайзи подразде-
лении. Во время проведения исследования «тайного покупателя» проверя-
ется качество обслуживания, управления ассортиментом и иных процессов, 
которые видны клиентам, в управляемом франчайзи подразделении. Время и 
день проведения исследования «тайного покупателя» с франчайзи не согласо-
вываются. 

•	 тестирование знаний сотрудников подразделения, управляемого фран-
чайзи. Во время проведения тестирования знаний сотрудников проверяется, 
обладают ли сотрудники, работающие в подразделении франчайзи, достаточ-
ными знаниями, необходимыми для организации и выполнения процессов в 
управляемом франчайзи подразделении с соблюдением стандартов, установ-
ленных в мануалах. Время и день проверки знаний сотрудников с франчайзи 
согласовываются заранее. 
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•	 Система приема жалоб и пожеланий клиентов. Наличие централизованной 
системы приема жалоб и пожеланий клиентов позволяет франчайзеру напря-
мую из первых рук получать информацию о нарушениях в подразделениях 
франчайзи. Система должна позволять клиентам сообщать о нарушении в лю-
бое время суток при помощи удобных для них средств (телефон, электронная 
почта, форма отклика на веб-сайте франчайзера и т.д.) 

•	 Косвенный контроль. Косвенный контроль осуществляется при помощи ана-
лизирования данных, получаемых от франчайзи и из иных источников (напри-
мер, от поставщиков или государственных институций). целью косвенного 
контроля является определение нетипичных массивов данных, которые про-
тиворечат друг другу и создают основу для подозрения в совершении нару-
шения. Чаще всего, такой косвенный контроль осуществляется при помощи 
мощных информационных систем, способных анализировать большие объ-
емы данных в соответствии с заданными алгоритмами.  

установленные при применении средств контроля нарушения стандартов орга-
низации и выполнения процессов подразделяются на три или пять уровней. На-
пример, нарушения трех уровней бывают следующие:
•	 нарушения 3 уровня – малозначимые нарушения, 
•	 нарушения 2 уровня – значимые нарушения, 
•	 нарушения 1 уровня – критичные нарушения. 

Недостаточность знаний сотрудников управляемого франчайзи подразделения 
также приравнивается к нарушениям стандарта организации и выполнения про-
цессов. Например,
•	 нарушения 3 уровня – малозначимые нарушения: уровень знаний сотрудни-

ков подразделения составляет примерно 80 процентов от требуемого уровня 
знаний сотрудников;

•	 нарушения 2 уровня – значимые нарушения: уровень знаний сотрудников по-
дразделения составляет примерно 50 процентов от требуемого уровня зна-
ний сотрудников;

•	 нарушения 1 уровня – существенные нарушения: уровень знаний сотрудни-
ков подразделения составляет примерно 30 процентов от требуемого уровня 
знаний сотрудников.

Применение санкций является обязательным с целью обеспечения соответст-
вия деятельности франчайзи установленным стандартам. В случае установления 
нарушений, франчайзер может применять в отношении франчайзи следующие 
санкции:
•	 Нарушения 3 уровня – малозначимые нарушения. В случае установления 

нарушения 3 уровня, франчайзер выносит франчайзи предупреждение и 
устанавливает срок, за который франчайзи должен устранить недостатки не-
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надлежащим образом организованного или выполняемого процесса. За от-
четный период, например, один год, установленные три нарушения 3 уровня 
могут быть приравнены к одному нарушению 2 уровня. 

•	 Нарушения 2 уровня – значимые нарушения. В случае установления на-
рушения 2 уровня, франчайзер выносит франчайзи предупреждение и 
устанавливает срок, за который франчайзи должен устранить недостатки 
ненадлежащим образом организованного или выполняемого процесса, а 
также франчайзер может применить предусмотренные франчайзинговым 
договором финансовые санкции. За отчетный период, например, один год, 
установленные три нарушения 2 уровня могут быть приравнены к одному 
нарушению 1 уровня.

•	 Нарушения 1 уровня – существенные нарушения. В случае установления на-
рушения 1 уровня, франчайзер может назначить франчайзи финансовое взы-
скание и обязать немедленно устранить недостатки ненадлежащим образом 
организованного или выполняемого процесса. В исключительных случаях, 
франчайзер может прибегнуть к расторжению франчайзингового договора. 

 
Применение средств контроля неотделимо от предоставления предложений по 
совершенствованию. если франчайзи не в состоянии самостоятельно устранить 
установленное нарушение, то франчайзер должен по своей инициативе обес-
печить его устранение и неповторение. Это может быть сделано посредством 
организации «ad-hoc» обучений сотрудников или посредством оказания методи-
ческой помощи. 

Спектр других услуг, которые франчайзер может оказывать франчайзи, может 
быть очень широким. Ассортимент этих услуг зависит от модели франчайзиру-
емого бизнеса и положений концепции франшизы. Часто встречаются случаи, 
когда франчайзер предоставляет франчайзи централизованные услуги по пои-
ску и отбору персонала, маркетинга, управления цепью поставки и другие услуги. 

6.2 ПодготовКа инСтрУментов Передачи элементов 
 КорПоративного идентитета

Элементы корпоративного идентитета включают основной торговый знак биз-
неса, вспомогательные торговые знаки продуктов или услуг и такие элементы 
идентичности, как дизайн, персонажи и т.д. В главе 3.4.3 этой книги мы писали, 
что элементы корпоративного идентитета в долгосрочной перспективе могут 
стать источниками конкурентного преимущества. для того, чтобы элементы кор-
поративного идентитета стали основной частью ценности бизнеса, франчайзер 
должен целенаправленно инвестировать в укрепление элементов своего иден-
титета, увеличение их известности и улучшение своей репутации. также необхо-
димо, чтобы эти элементы были надежно защищены. 
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Подготовка средств передачи франчайзи элементов корпоративного идентитета 
не является сложной, хотя и может занять достаточно большое количество вре-
мени. Основными работами, которые должен выполнить франчайзер, являются:
•	 Проведение оценки пригодности элементов корпоративного идентитета. 

франчайзер должен проверить, не вызывают ли отрицательные ассоциации 
для местных жителей на целевых рынках элементы корпоративного иденти-
тета и используемые в них слова или фразы, не используются ли на целевых 
рынках такие элементы корпоративного идентитета, не придется ли адаптиро-
вать их к новому рынку. 

•	 Правовая защита элементов корпоративного идентитета. Все элементы 
корпоративного идентитета, которые могут быть точно определены и пред-
ставляют ценность для бизнеса, должны быть запатентованы или защищены 
иными правовыми способами. Это является обязательным условием для раз-
вития бизнеса франчайзера. регистрация и патентование торговых знаков 
являются специфическим процессом, поэтому при его реализации рекомен-
дуется консультироваться с патентными поверенными и с другими специали-
стами из этой сферы. 

•	 Подготовка руководств по использованию элементов корпоративного 
иден титета. для того, чтобы франчайзи ясно понимали, каким образом они 
имеют право использовать элементы корпоративного идентитета франчай-
зируемого бизнеса, должны быть подготовлены подробные и визуальные 
руководства по использованию элементов корпоративного идентитета. Чаще 
всего подготавливаются следующие мануалы – руководство по бизнес-стилю, 
руководство по использованию торгового знака бизнеса, руководства по ди-
зайну интерьера и экстерьера подразделения и т.д.

В определенных странах действуют строгие правила, требующие, чтобы присутст-
вующие в публично демонстрируемых торговых знаках слова были представлены 
и на местном языке. франчайзер должен быть готов к подобной адаптации эле-
ментов своего корпоративного идентитета, чтобы они соответствовали местным 
требованиям, но в то же время не потеряли своей исключительности и ценности. 

Запоминающиеся и защищенные элементы корпоративного идентитета, исполь-
зование которых детально регламентировано в соответствующих руководствах, 
позволяет франчайзеру не только передавать их франчайзи удобным способом, 
но и гарантировать, что франчайзи не присвоят себе или не будут использовать 
эти элементы не по назначению.

6.3 Создание Правовых доКУментов Франчайзера

Нередко будущие франчайзеры в поисках помощи по созданию франшизы пре-
жде всего обращаются к юристам, которые иногда рекомендуют начать создание 
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франшизы с подготовки франчайзингового договора. Некоторые из них умудря-
ются представить франчайзинговый договор как основную и даже единственную 
составляющую часть франшизы. Несомненно, в хорошо подготовленном франчай-
зинговом договоре отражены все существенные условия франшизы, однако над-
лежащим образом смоделировать и принять обоснованные решения касательно 
параметров франшизы можно лишь в том случае, если будущий франчайзер 
проделал доскональную домашнюю работу – подготовил концепцию франшизы, 
создал стратегию бизнеса, а также разработал весь пакет документов, предназна-
ченных для передачи франчайзи накопленного им «ноу-хау» и элементов корпора-
тивного идентитета. В случае, если будущий франчайзер, не выполнив домашнюю 
работу, начнет «с нуля» готовить франчайзинговый договор, он получит ничего не 
стоящий документ и гарантированные споры с франчайзи в будущем.

Поэтому подготовка правовых документов франчайзинга, как и все другие этапы 
создания франшизы, является ясно структурированной и последовательно вклю-
ченной в общий процесс создания франшизы. шаги по созданию правовых доку-
ментов франшизы изображены на рисунке 20.

Подготовка 
юридического 

алгоритма купли-
продажи франшизы

Подготовка резюме 
условий франшизы

Подготовка 
соглашения о 

конфиденциальности

Подготовка  
франчайзингового 

договора

рис. 20 Создание правовых документов франшизы

Создание правовых документов франшизы должно начаться с подготовки де-
тального правового алгоритма купли-продажи франшизы. Этот алгоритм пред-
назначен для ясного определения взаимодействия потенциальных франчайзи и 
франчайзера с первого проявления заинтересованности во франшизе до подпи-
сания франчайзингового договора и уплаты соответствующих начальных плате-
жей. Этот алгоритм позднее интегрируется в методику привлечения франчайзи, 
с ним согласовываются соответствующие средства маркетинга франшизы. Этот 
алгоритм является своеобразным планом, призванным гарантировать, что тран-
сформация интересантов в франчайзи происходит успешно и не создает предпо-
сылок для негативных правовых последствий. 

За подготовкой алгоритма купли-продажи франшизы следует подготовка резю-
ме условий франшизы. цель этого шага – сжатое и структурированное описание 
всех условий отношений между франчайзером и франчайзи, охватывающих обя-
зательства, права и ответственность обеих сторон. Этот документ является свое-
образным мостом между менеджмент и правовой частями франшизы. Он должен 
гарантировать, что юристы, осуществляющие подготовку договора о конфиден-
циальности и франчайзингового договора, надлежащим образом включат все 
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условия, положения и параметры франшизы, которые уже были перечислены в 
подготовленных управленческих документах. Он подготавливается на основании 
этих документов – концепция франшизы, стратегия бизнеса франчайзера, мануа-
лы, программы обучения, методики предоставления франчайзи помощи и услуг. 
Подготовка такого резюме особенно полезна тем франчайзерам, которые плани-
руют развитие в разных странах мира, поскольку оно позволяет быстро и удобно 
гармонизировать основные условия франшизы с правовой и законодательной 
базой отдельной страны.  

Подготовленное резюме условий франшизы и правовой алгоритм купли-про-
дажи франшизы создают твердую основу для подготовки договора о конфиден-
циальности и франчайзингового договора. Эти важные работы рекомендуется 
доверить профессиональным юридическим специалистам. Назначение договора 
о конфиденциальности – гарантировать, что будет надлежащим образом опре-
делена и защищена конфиденциальная информация франчайзера, раскрыва-
емая потенциальному франчайзи до подписания франчайзингового договора. 
Напомним, что франчайзинговый договор – это формализованное соглашение, 
в соответствии с которым франчайзер за определенную плату предоставляет 
франчайзи право на временное использование своего названия, торговых зна-
ков и (или) знаков услуг, маркетинговой системы, производственных технологий 
или технологий по предоставлению услуг, а также совокупность методов управ-
ления бизнесом. 

При подготовке франчайзингового договора и связанных документов особен-
но важно обеспечить их соответствие специфике правового регулирования той 
страны, под юрисдикцией которой будет подписан франчайзинговый договор и 
будет вестись деятельность сети франшиз. В следующей главе мы предоставим 
обзор правового регулирования франчайзинга в Литве, Латвии, Эстонии и бело-
руссии.
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7 ПрАВОВОе регуЛИрОВАНИе фрАНЧАйЗИНгА 
В бАЛтИйСКИх СтрАНАх И беЛОруССИИ

Создание данной главы было инициировано адвокатскими конторами «Varul» в 
Латвии, Литве и Эстонии совместно с адвокатской конторой «Peterka&Partners» в 
белоруссии. 

7.1 Правовое регУлирование Франчайзинга в литве

При подписании франчайзингового договора, приходится принимать сложные 
решения, а для этого необходимо взвесить различные правовые аспекты. Кроме 
того, при принятии решения следует помнить о том, что франчайзинговые отно-
шения – это больше специальные договорные положения (условия), чем общая 
информация, получаемая от франчайзера и существующих франчайзи, а также из 
других источников.   

7.1.1  основные правовые документы, регулирующие франчайзинг

В Литве на протяжении достаточно долгого времени не было регулирования 
франчайзинговых отношений. ранее франчайзинговые договоры заключались 
и выполнялись руководствуясь общими гражданскими и договорными право-
выми принципами. Все изменилось после того, как в Литве 1 июля 2001 года 
вступил в силу пересмотренный гражданский кодекс Литовской республики 
(далее  – гражданский кодекс), в котором было установлено правовое регули-
рование франчайзинга. В настоящее время в гражданском кодексе есть целая 
глава, посвященная франчайзингу – это глава XXXVII 6-ой книги гражданского 
кодекса «франчайзинг».

Помимо гражданского кодекса, франчайзинг в Литве косвенно регламентируется 
многими законами и положениями:
•	 Налоговые законы и положения (Закон о налоге на прибыль, Закон о подоход-

ном налоге с населения, Закон о налоговом администрировании и т.д.);
•	 Законы и положения о конкуренции (Закон о конкуренции и т.д.);
•	 Законы и положения о защите интеллектуальной собственности (Закон о па-

тентах, Закон о торговых знаках, Закон об авторских правах и смежных правах 
и т.д.).
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Как правило, франчайзинговые договоры – комплексные, и охватывают ряд 
различных проблем. Следовательно, вышеуказанный перечень законов, без 
сомнений, не является всеобъемлющим. В зависимости от модели франшизы 
(например, предоставленных товаров или модели франчайзируемого бизнеса), 
предмета франшизы (например, франшизы ресторанных услуг или торговли опре-
деленными медицинскими препаратами), других особых условий предоставления 
специальной франшизы, может понадобиться взвесить другие условия законов и 
положений.

также нельзя забывать о том, что 1 мая 2004 года, когда Литва вступила в евро-
пейский Союз как полноценный ее член, правовое регулирование франчайзинга 
стало регламентироваться в том числе правовыми документами (актами) евро-
пейского Союза, некоторые из которых применяются непосредственно. 

Законы европейского Союза о конкуренции тесно связаны с франчайзинговыми 
договорами. Например, договор о действии европейского Союза предусматри-
вает общее регулирование вопросов, связанных с конкуренцией; 20 апреля 2010 
года был утвержден регламент комиссии (еС) № 330/2010 о применении части 3 
статьи 101 договора о действии европейского Союза к видам вертикальных со-
глашений и согласованных действий, а также рекомендации по их применению к 
вертикальным ограничениям, которые предусматривают определенные исклю-
чения в отношении так называемых «вертикальных соглашений». рекомендации 
предусматривают определение специальных условий и изложение требований, 
которые должны соблюдаться в франчайзинговых договорах, заключенных меж-
ду предприятиями, осуществляющими свою деятельность на различных уровнях 
изготовления и распределения продукта.

7.1.2  Понятие (определение) франчайзинга и франчайзингового договора 

Законодательство Литовской республики не предусматривает правового опре-
деления франчайзинга. Однако франчайзинговый договор определяется как тип 
договора, в котором один субъект (франчайзер) обязуется предоставить друго-
му субъекту (франчайзи) право на использование за вознаграждение в деловой 
деятельности франчайзи на протяжении определенного временного периода, 
либо без указания периода, комплекса исключительных прав, которыми обладает 
франчайзер, а другая сторона (франчайзи) обязуется заплатить за это вознаграж-
дение, установленное в договоре (часть 1 статьи 6.766 гражданского кодекса).

Иными словами, франшиза понимается как специальное соглашение (вид дого-
ворного разрешения), при котором франчайзер предоставляет франчайзи право 
на использование его пакета промышленной и интеллектуальной собственности, 
который может состоять из нескольких элементов:
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•	 торговых знаков;
•	 названия и знаков предприятия;
•	 промышленного дизайна;
•	 авторских прав;
•	 патентов;
•	 полезных моделей бизнеса и управления, а также техники / методики;
•	 накопленного франчайзером «ноу-хау»;
•	 другой промышленной и интеллектуальной собственности, например, важ-

ных аспектов, применяемых при продаже товаров, предоставлении услуг, 
либо при выполнении работ для конечных потребителей.

Кроме того, в франчайзинговом договоре стороны могут предусмотреть огра-
ничения, такие как территория или виды коммерческой деятельности, когда 
франчайзи может пользоваться предметами франчайзинга (промышленной 
или интеллектуальной собственностью, исключительными правами, деловой 
репутацией и коммерческой тайной). Стороны всегда должны соответствовать 
требованиям Закона о конкуренции, если они намереваются предусматривать 
такие ограничения.

Однако нужно помнить о том, что вся накопленная франчайзером промышленная 
и интеллектуальная собственность не становится постоянной собственностью 
франчайзи на основании договора. Согласно франчайзинговому договору, 
франчайзи приобретает право временного пользования промышленной и интел-
лектуальной собственностью франчайзера за соответствующее вознаграждение, 
а также обязан прекратить любое ее использование сразу после завершения 
или расторжения договора. В случае несоответствия требованиям, франчайзер 
может применить серьезные санкции, руководствуясь сроками и условиями 
франчайзингового договора.

7.1.3  основные правовые условия франчайзингового договора

Как уже было упомянуто, гражданский кодекс является основным сводом законов, 
в которым подробно излагается информация о заключении франчайзинговых до-
говоров, то есть о самом заключении, внесении поправок, расторжении, форме и 
содержании. Несмотря на то, что в гражданском кодексе нет подробного перечня 
сроков и условий заключения франчайзингового договора, в нем детально объя-
сняется либо хотя бы упоминается о необходимых требованиях, предъявляемых 
к франчайзинговым договорам.

Стороны франчайзингового договора. гражданский кодекс предусматрива-
ет, что только предприятия или предприниматели в Литве могут действовать в 
качестве сторон франчайзингового договора, то есть только предприятия или 
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физические лица, осуществляющие деловую деятельность, могут заключать 
франчайзинговые договоры (часть 3 статьи 6.766 гражданского кодекса).

Форма, вознаграждение и регистрация франчайзингового договора. Пожа-
луйста, обратите внимание на основные обязательные требования к форме, 
содержанию и регистрации франчайзингового договора:
•	 франчайзинговые договоры должны заключаться в письменной форме. Несо-

ответствие данному требованию аннулирует договор и делает его недействи-
тельным (часть 1 статьи 6.767 гражданского кодекса).

•	 В франчайзинговом договоре должно быть предусмотрено вознаграждение 
(часть 1 статьи 6.769 гражданского кодекса). Стороны свободны в определе-
нии процедур расчета и выплаты вознаграждения, однако вознаграждение 
должно выплачиваться в любом случае (часть 2 статьи 6.767 гражданского ко-
декса).

•	 факт заключения франчайзингового договора должен отображаться в рее-
стре юридических лиц, в котором зарегистрировано предприятие франчай-
зера. В случае, если предприятие франчайзера регистрируется в зарубежной 
стране, запись о заключении договора должна быть внесена в реестр юри-
дических лиц той страны, в которой зарегистрирован франчайзи (например, 
если франчайзи – это зарегистрированное в Литве предприятие, то запись о 
франчайзинговом договоре должна быть внесена в базу данных реестра юри-
дических лиц государственного предприятия центра регистров). такая реги-
страция является обязательной, а невыполнение регистрации будет считаться 
лишением права использовать в случае возникновения спора франчайзинго-
вый договор против третьих лиц (часть 2 статьи 6.767 гражданского кодекса).

•	 если франчайзинговым договором передаются права на промышленную соб-
ственность (торговые знаки, дизайн, патенты и т.д.), то факт заключения фран-
чайзингового договора должен быть зарегистрирован в государственном 
патентном ведомстве Литвы (часть 3 статьи 6.767 гражданского кодекса).

7.1.4  основные права и обязанности сторон франчайзингового договора 

обязанности франчайзера по франчайзинговому договору. гражданский ко-
декс также предусматривает следующие обязанности франчайзера по франчай-
зинговому договору:
•	 Обязанности франчайзера, которые являются обязательными во всех случаях 

(часть 1 статьи 6.770 гражданского кодекса):
o передать франчайзи техническую и коммерческую документацию, а также 

предоставить другую информацию, необходимую для осуществления им 
предоставленных ему по франчайзинговому договору прав; обучить фран-
чайзи и его сотрудников, с учетом всех вопросов, связанных с  осуществле-
нием передаваемых прав;
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o предоставить франчайзи разрешения, предусмотренные в соответствии с 
франчайзинговым договором, а также обеспечить их оформление, руко-
водствуясь предусмотренной процедурой.

•	 Обязанности франчайзера, которые являются обязательными в том случае, 
если заключающие договор стороны не договорились иначе (часть 2 статьи 
6.770 гражданского кодекса):
o обеспечить регистрацию франчайзингового договора;
o предоставить постоянную техническую и консультационную помощь по 

франшизе, а также помочь в обучении сотрудников франчайзи;
o контролировать качество изготавливаемых франчайзи продуктов / това-

ров, выполняемых им работ и предоставляемых им услуг по франчайзин-
говому договору.

обязанности франчайзи по франчайзинговому договору. гражданский кодекс 
предусматривает следующие обязанности франчайзи по франчайзинговому до-
говору (статья 6.771 гражданского кодекса) (тем не менее, франчайзи должен 
учитывать характер и специфику видов деятельности, сроков и условий франчай-
зингового договора):
•	 использовать название, торговый знак и знак услуг франчайзера таким обра-

зом, как это указано в франчайзинговом договоре;
•	 обеспечить надлежащее качество изготавливаемых франчайзи продуктов / 

товаров, выполняемых им работ и предоставляемых им услуг по франчайзин-
говому договору;

•	 соблюдать указания и инструкции, связанные с использованием прав фран-
чайзи, внешним / внутренним дизайном помещения предприятия франчайзи, 
а также со всеми другими условиями, указанными в франчайзинговом дого-
воре;

•	 предоставлять покупателям (клиентам) дополнительные услуги, на которые те 
могут обоснованно надеяться, приобретая товары, работы и услуги непосред-
ственно у франчайзера;

•	 не разглашать коммерческие (промышленные) тайны или иную конфиденци-
альную информацию, полученную от франчайзера, другим лицам;

•	 заключать субфранчайзинговые договоры, если такая обязанность указана в 
франчайзинговом договоре;

•	 информировать покупателей (клиентов) понятным для них способом о том, 
что франчайзи осуществляет свою деятельность по франчайзинговому дого-
вору и использует название, торговый знак или другой символ франчайзера, 
идентифицирующий франчайзера.

гражданский кодекс более благосклонен к франчайзи, чем к франчайзеру. В 
определенном смысле, он непосредственно предусматривает права франчайзи, 
который надлежащим образом выполняет свои обязанности по франчайзингово-
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му договору, позволяющие ему заключить новый договор на новый период на тех 
же условиях и с теми же сроками, в соответствии с установленным сроком завер-
шения франчайзингового договора (часть 1 статьи 6.774 гражданского кодекса): 
в том случае, если франчайзер отказывается возобновить франчайзинговый до-
говор с франчайзи до истечения срока продолжительностью три года и желает 
предоставить те же права другим лицам, то он обязан предложить франчайзи 
новый франчайзинговый договор либо компенсацию за все возникшие в связи с 
этим убытки (часть 2 статьи 6.774 гражданского кодекса).

Поскольку нормы гражданского кодекса, касающиеся заключения франчайзин-
говых договоров, более благосклонны к франчайзи, чем к франчайзеру, есть 
вероятность того, что, чувствуя себя «сильной стороной» в франчайзинговых 
отношениях, франчайзер попытается найти все возможные способы избежать 
упомянутых обязательств, которые предоставят ему дополнительное время и 
финансовые издержки; франчайзер может постараться сформировать свои обя-
занности или порядок их выполнения неполно либо абстрактно, что повлияет на 
сужение его обязанностей или уменьшение их объема, насколько это возможно в 
франчайзинговом договоре.

В таком случае, основной задачей франчайзи является обеспечение четкости 
и точности согласованных с франчайзером сроков и условий, а также предус-
мотрение специальных и надлежащим образом определенных обязанностей 
франчайзера вместо общих утверждений, которые являются сложными в выпол-
нении или которые невозможно осуществить на практике. Это означает, что на 
начальном этапе создания франшизы (или при осуществлении предложенных 
проектных поправок франчайзингового договора, подготовленных франчай-
зером, что более вероятно), франчайзи должен очень четко понимать суть и 
особенности франчайзинга, а также иметь достаточный уровень понимания и зна-
ний, чтобы применять их в определенных условиях в франчайзинговом договоре, 
либо прибегнуть к помощи квалифицированных юристов – профессионалов, ко-
торые делают это от имени франчайзи.

7.1.5  Платежи

Часть 1 статьи 6.769 гражданского кодекса предусматривает одно очень 
особенное условие в франчайзинговом договоре – обязанность франчайзи 
платить роялти франчайзеру. гражданский кодекс не устанавливает никаких 
требований к форме и типу роялти, он предусматривает только примеры, 
например, согласно гражданскому кодексу, выплаты роялти могут осуществ-
ляться только в установленной форме одноразовых выплат, периодическими 
платежами или отчислениями с выручки франчайзи. Стороны договора могут 
договориться о том, что выплаты роялти по франчайзинговому договору бу-
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дут осуществляться в одной из форм, указанных в гражданском кодексе, либо 
стороны могут договориться о других способах оплаты (часть 2 статьи 6.769 
гражданского кодекса).

7.1.6  ответственность сторон

общая ответственность франчайзера и франчайзи. Общая ответственность 
франчайзера и франчайзи регламентируется общими положениями и правила-
ми договорного права; например, невыполняющая своих обязанностей сторона 
обязана компенсировать другой стороне понесенные убытки, компенсация убыт-
ков должна осуществляться в полной мере, и т.д.

ответственность франчайзера по предъявленным франчайзи требованиям. 
Существует две особых ситуации, при которых положения определенного фран-
чайзингового договора отличаются от общих положений договорного права 
(статья 6.773 гражданского кодекса):
•	 франчайзер несет субсидиарную ответственность в случае предъявления 

третьей стороной требования к франчайзи в отношении качества продавае-
мых им продуктов / товаров, выполняемых работ и предоставляемых услуг по 
франчайзинговому договору. Это означает, что в случае, если франчайзи не 
компенсирует третьей стороне все понесенные ею убытки, франчайзер несет 
ответственность за возмещение убытков вышеупомянутой стороне.

•	 франчайзер вместе с франчайзи в общем и в частности несет ответственность 
по всем предъявленным третьими сторонами требованиям в отношении 
франчайзи как производителю товаров (продуктов).

7.1.7  Сроки и расторжение франчайзингового договора

Срок завершения франчайзингового договора может быть установлен сторона-
ми договора, либо договор может быть бессрочным.

Важное отличие франчайзинговых положений от общих положений дого-
ворного права гражданского кодекса заключается в том, что расторжение 
бессрочного франчайзингового договора требует предварительного уведом-
ления за шесть месяцев до расторжения (часть 1 статьи 6.776 гражданского 
кодекса). Стороны договора могут договориться о более продолжительном 
сроке. данное требование также предусмотрено для защиты интересов фран-
чайзи и предоставления ему достаточного количества времени (после того, 
как он будет информирован о намерении франчайзера расторгнуть франчай-
зинговый договор) для того, чтобы предпринять надлежащие меры и избежать 
необоснованно больших убытков, которые могут возникнуть в связи с растор-
жением франчайзингового договора.
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Однако в законе срок уведомления о расторжении срочных франчайзинговых 
договоров не детализируется. Следовательно, в случае, если срочный франчай-
зинговый договор не предусматривает срока уведомления, однако сторонам 
предоставляется право расторгнуть его до окончания срока действия, должен 
применяться надлежащий срок уведомления о расторжении. для того, чтобы 
избежать сомнений касательно пригодности срока в определенной ситуации, 
рекомендуется установить точный срок уведомления о расторжении в франчай-
зинговом договоре.

7.1.8  регулирование конкуренции и франчайзинг 
 
Закон о франчайзинге и закон о конкуренции тесно связаны между собой. В свя-
зи с особенностями франчайзингового договора, он часто оказывается на грани 
нарушения закона о конкуренции. Следовательно, нужно обратить внимание на 
детальное изучение контекста и точную формулировку франчайзинговых дого-
воров.

Наиболее общее ограничение, предусмотренное в действующем законе о кон-
куренции, – при заключении франчайзинговых договоров, стороны договора 
могут предусмотреть только такие сроки и условия ограничения конкуренции, 
которые не запрещены законом о конкуренции (часть 1 статьи 6.772 граждан-
ского кодекса).

гражданский кодекс также четко предусматривает два случая, когда сроки и усло-
вия франчайзингового договора автоматически считаются нарушающими закон о 
конкуренции и автоматически аннулируются либо считаются недействительными 
(часть 4 статьи 6.772 гражданского кодекса):
•	 общие условия, предоставляющие франчайзеру право установить цены либо 

низший предел цен на изготавливаемые франчайзи товары / продукты, вы-
полняемые им работы или предоставляемые им услуги;

•	 общие условия, предоставляющие франчайзи право продавать товары / про-
дукты, выполнять работы или предоставлять услуги исключительно только 
той категории покупателей (клиентов) или исключительно покупателям (кли-
ентам), которые находятся на территории, указанной в франчайзинговом до-
говоре.

Кроме того, в гражданском кодексе изложены определенные ограничения в от-
ношении франчайзингового договора, которые, несмотря ни на что, могут быть 
оправданы с точки зрения гражданского кодекса; однако, обязанностью обеих 
сторон в отношении франчайзингового договора является обеспечение каждого 
такого случая, чтобы ограничения не расходились с запретами, изложенными в 
Законе о конкуренции (часть 2 статьи 6.772 гражданского кодекса):
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•	 франчайзер обязуется не предоставлять аналогичных составных или исклю-
чительных прав третьим лицам на территории, на которой осуществляет свою 
деятельность франчайзи, а также не осуществлять аналогичные виды деятель-
ности на той же территории;

•	 франчайзи запрещается заключать франчайзинговые договоры, связанные с 
аналогичными правами конкурентов и потенциальных конкурентов франчай-
зера.

регулирование франчайзинговых отношений в Литве вступило в силу с 2001 
года, после принятия положений гражданского кодекса о процедурах заклю-
чения, осуществления и расторжения франчайзингового договора, а также о 
регулировании других важных аспектов. только предприятия и (или) предпри-
ниматели могут быть сторонами франчайзингового договора. франчайзинговые 
договоры в Литве должны заключаться в письменной форме, в них должно пред-
усматриваться вознаграждение, а факт их заключения должен быть внесен в 
государственные реестры. франчайзер и франчайзи принимают на себя общую 
ответственность, либо несколько (солидарных) или субсидиарных обязательств в 
отношении третьих сторон. Очень важно убедиться в том, что франчайзинговый 
договор не нарушает закон о конкуренции, так как нарушение таких обязатель-
ных требований аннулирует либо делает договор недействительным, если имели 
место попытки регулировать цены или была нарушена обязанность продавать 
продукты исключительно продавцам, находящимся на указанной в франчайзин-
говом договоре территории.

7.2 Правовое регУлирование Франчайзинга в латвии

7.2.1  основные правовые документы, регулирующие франчайзинг 

В Латвии франчайзинг регулируется следующими правовыми документами:
•	 С 1 января 2010 года франчайзинговый договор регулируется 7-ой главой 

«Франчайзинговый договор» раздела XXI параграфа D «Регулирование отдель-
ных торговых сделок» государственного Коммерческого закона. регулирование 
Коммерческого закона применяется ко всем типам франчайзинговых договоров 
и включает в себя регулирование оглашения условий франшиз, устанавливает 
права и обязанности обеих сторон и предусматривает исключительные права 
сторон на расторжение договора в одностороннем порядке.

•	 гражданский закон устанавливает общие правила франчайзингового дого-
вора, регулирующие расторжение договора и письменное обязательство.

•	 руководствуясь статьей 480 Коммерческого закона, регулирование Закона о 
конкуренции применяется для случаев, связанных с соответствующей право-
вой областью. 

Правовое регУлирование Франчайзинга в балтийСКих Странах и белорУССии



134

•	 Применяемый в Латвии Международный стандарт учета № 18 «доходы» уста-
навливает, что франчайзинговый договор является основанием для осущест-
вления оплаты, а также он регулирует записи о доходах в системе учета. 

регулирование франчайзинга в европейском Союзе, которое также важно для 
жителей Латвии, устанавливает нормы основных правил и минимальных обяза-
тельств регулирования конкуренции. регулирование гражданской ответственно-
сти определено в государственных правовых документах. Согласно информации, 
представленной европейской федерацией франчайзинга4, в европейском Союзе 
регулирование франчайзинга осуществляют:
•	 регламент комиссии (еС) № 2790/1999, который определяет вертикальные 

франчайзинговые соглашения. 
•	 регламент комиссии (еС) № 1/2003. 

Альтернативное решение можно выбрать, руководствуясь европейским Ко-
дексом этики франчайзинга. его цель – стремиться к собранию этических норм 
самостоятельного регулирования, на основании которого сами участники 
промышленности предусматривают средства для защиты промышленной дея-
тельности от такого функционирования, которое во всех иных отношениях может 
нанести вред имиджу и развитию промышленности. 

7.2.2  Понятие (определение) франчайзинга и франчайзингового договора

Правовое определение франшизы – это предоставляемое владельцем (фран-
чайзером) пользователю (франчайзи) право в обмен на непосредственное либо 
косвенное финансовое вознаграждение осуществлять деятельность, связанную 
с торговлей товарами / продуктами и услугами в соответствии с установленной 
франчайзером системой. Она, как правило, охватывает «ноу-хау» и поддержку, ука-
зывает, в какой важной части и каким образом франчайзированное предприятие 
должно действовать, включает в себя важный и постоянный контроль деятельнос-
ти, осуществляемый франчайзером, и по существу связана с торговым знаком5, на-
званием или логотипом торговли / отрасли промышленности франчайзера. В статье 
474 Коммерческого закона представлено широкое определение – франшиза опре-
деляется как договор, по которому правообладатель (франчайзер) предоставляет 
другой стороне (франчайзи) право на использование торгового знака, других прав 
на интеллектуальную собственность, торговой деятельности, фирменной инфор-
мации (о производстве или предоставлении услуг) с целью продажи товаров / про-
дуктов и / или предоставления услуг на основе заключенного франчайзингового 
договора и руководствуясь созданной и утвержденной франчайзером методикой 
работы. Существуют три модели франчайзинговых договоров: 

4 Свод законов о франчайзинге европейской федерацией франчайзинга по странам http://www.eff-franchise.com/regulation.html
5 uNIDrOIT „Model franchise disclosure law” («Модельный закон о раскрытии условий франшизы»), рим, сентябрь 2002 г. 
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•	 франчайзер предоставляет субфранчайзи право на администрирование 
франчайзингового договора; 

•	 субфранчайзер предоставляет субфранчайзи права на основании субфран-
чайзингового договора; 

•	 франчайзер предоставляет другой стороне права на основании договора о 
развитии. 

франчайзинговый договор – это двусторонний договор с предусмотренным воз-
награждением. франчайзинговый договор состоит из:
•	 предмета договора, 
•	 оплаты, 
•	 формы договора.

Наиболее важная составная часть, которая выделяет франчайзинговый договор 
среди договоров о других обязанностях – это наличие «ноу-хау». благодаря «ноу-
хау», франчайзинг в настоящее время является одной из моделей, пользующихся 
наибольшим спросом. 

7.2.3  основные условия франчайзинговых договоров

В статье 475 Коммерческого закона указана обязанность касательно заключения 
франчайзингового договора в письменной форме. В случае нарушения данной 
обязанности, франчайзинговый договор становится недействительным на ос-
новании статьи 1488 гражданского закона – договор не соответствует законода-
тельству. Не существует никаких специальных правил касательно содержания 
договора, однако все вышеупомянутое содержание («ноу-хау», техническая по-
мощь и т.д.) должно быть детально изложено для того, чтобы избежать возникно-
вения в будущем споров, связанных с вопросами коммерческой тайны. 

7.2.4  Сроки и расторжение франчайзингового договора

Обе стороны могут расторгнуть договор в одностороннем порядке в том случае, 
если выполнение договора осложнилось, руководствуясь статьей 478 Коммерче-
ского закона:
•	 если возникли объективные обстоятельства; 
•	 если франчайзи или франчайзер предоставил другой стороне ложную инфор-

мацию, которая является существенной для выполнения договора.

Объективные обстоятельства возникли после подписания франчайзингового 
договора; сторона не могла предусмотреть случившегося происшествия, либо 
сторона не приняла на себя риск, который может возникнуть. В случае, если дого-
вор расторгается в связи с объективными обстоятельствами, которые возникли у 
одной из сторон, закон указывает на необходимость действовать без судебного 
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процесса, путем ведения переговоров и руководствуясь объективными критери-
ями в отношении обстоятельств расторжения договора. балтийская Ассоциация 
франчайзинга (BFA) предлагает решать споры с применением формы сотруд-
ничества в качестве дополнительного способа решения спора (ADr). В данном 
процессе посредничество является ценным для обеих сторон, с учетом того, что 
франчайзинг – это бизнес-модель, а долгосрочные гражданские судебные про-
цессы потенциально могут нанести вред бизнесу.

 
7.2.5  роль закона о конкуренции 

до подписания франчайзингового договора, стороны должны обсудить условия 
неразглашения «ноу-хау» и иной специальной коммерческой информации. В слу-
чае расторжения франчайзингового договора, франчайзер должен установить 
ограничения в области конкуренции. Закон Латвии о конкуренции и Правила 
конкуренции европейского Союза идентичны. Кабинет министров Латвии не-
сет ответственность за законы, связанные с франчайзинговыми договорами, в 
соответствии с Законом о конкуренции. В Латвии франчайзинговый договор, а 
также фактический анализ и интерпретация Совета по конкуренции Латвии обо-
сновываются данными документами европейской Комиссии по регулированию 
конкуренции (еС) № 330/2010 и 2000/C291/01 (рекомендации). 

франчайзинговые договоры, также как и другие договоры о сотрудничестве, оце-
ниваются в соответствии с Законом о конкуренции (статья 11), в первом параграфе 
которой утверждается, что запрещается заключать договоры, которые противоре-
чат или оказывают влияние на предотвращение конкуренции, ее ограничения или 
искажение. Согласно определению франчайзингового договора, франчайзер пре-
доставляет франчайзи право на интеллектуальную собственность. К вертикальным 
ограничениям на покупку, продажу или перепродажу товаров / продуктов или услуг 
по франчайзинговому договору применяется регламент общего исключения, если 
ни одна из сторон не обладает долей рынка в размере, превышающем 30 %. тем не 
менее, если в договоре предусмотрена исключительная поставка, то это не является 
основанием для запрета с условием, что покупатель разделяет долю рынка фран-
чайзера на соответствующем рынке, на котором он покупает предусмотренные в 
договоре товары, не превышая 30 %. В практике были случаи, когда вертикальные 
договоры, а также франчайзинговые договоры заключались между конкурентами. В 
таком случае, руководствуясь положениями договора, для Кабинета министров Лат-
вии это не является основанием для запрета, если не осуществляется двустороннее 
распределение / поставка и ему был предоставлен свод критериев.

Вертикальные ограничения могут оказывать как отрицательное, так и положи-
тельное влияние на рынок. С применением представленных в 2000/C291/01 
рекомендаций, анализ вертикальных договоров выполняется основываясь на 
критериях, изложенных в 2000/C291/01.
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7.2.6  основные права и обязанности сторон

Обязанности франчайзера:
•	 Перед заключением франчайзингового договора, франчайзер обязан предо-

ставить франчайзи следующую информацию:
o общее описание и данные франшизы, соответствующие фактической ситу-

ации;
o условия франчайзингового договора и возможность продлить договор;
o суммы и правила оплаты, предназначенные для франчайзи;
o другую информацию, которая необходима франчайзи при подписании до-

говора.
•	 франчайзер обязуется обеспечить защиту интеллектуальных прав, указанных 

в договоре, во время действия франчайзингово договора.
•	 франчайзер обязуется сотрудничать с франчайзи и предоставлять всю необ-

ходимую информацию, как указано в договоре. 
•	 франчайзер передает всю документацию для неограниченного пользования 

франшизой (лицензии, инструкции, техническую документацию и описания).
•	 если франчайзи обязуется получать товары от франчайзера, то последний 

должен поставлять товары / продукты, как указано в договоре, либо инфор-
мировать о подходящем сроке поставки. 

•	 франчайзер является ответственным за маркетинг, как указано в договоре. 

Обязательства франчайзи:
•	 франчайзи обязуется предоставлять франчайзеру информацию о реальных 

фактах и условиях, которые могут быть важными при подписании договора.
•	 франчайзи обязуется использовать франшизу в соответствии со сроками / 

условиями, предусмотренными в договоре, с учетом торгового знака и других 
аспектов интеллектуальной собственности.

•	 франчайзи обязуется использовать франшизу по назначению, указанному в 
договоре. Коммерческие тайны должны держаться в секрете в течение пяти 
лет после расторжения / завершения договора. 

В Латвии к доходам франчайзи применяются дифференцированные налоговые 
ставки, ставки варьируются в диапазоне от 9 до 24 процентов, в зависимости от 
доходов юридического лица, получаемых от франшизы доходов, правового ста-
туса и формы. указывается, что франшиза – это лишь инструмент, в то время как 
истинный механизм заключается в франчайзинговом договоре. Законы Латвии 
предусматривают для сторон договора много свобод, связанных с содержани-
ем франшизы, однако строгие обязательства франчайзера разъяснены более 
подробно и регулируются более точно. Законодательное регламентирование 
франшизы в Латвии полезно для роста сферы области, однако основная пробле-
ма заключается в том, что кредитные институты не предоставляют благоприятные 
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условия кредитования для бизнеса франчайзи. Вполне вероятно, что отсутствие 
условий кредитования и финансирования – это одна из причин, по которым 
франчайзинговый бизнес в Латвии широко не используется. 

7.3  Правовое регУлирование Франчайзинга в эСтонии

В данном обзоре представлены основные законы и регламенты, регулирующие 
франчайзинговые договоры в Эстонии. регулирование в Эстонии обеспечивает 
всесторонний свод правил, связанных с различными видами договоров, которые 
могут быть включены в франчайзинговый договор. В целом, правовое регулиро-
вание франчайзинга в Эстонии хорошо организовано, оно предусматривает за-
щиту как франчайзеров, так и франчайзи. 

7.3.1  основные правовые документы, регулирующие франчайзинг

Прежде всего, франчайзинговые договоры в Эстонии регулируются Законом об 
обязательственном праве. регулирование в Эстонии возникло на основании гра-
жданского кодекса россии, Модельного закона уНИдруА (uNIDrOIT) о раскрытии 
условий франшизы, а также европейского Кодекса этики франчайзинга. фран-
чайзинговые договоры – это, по сути, договоры смешанного типа, которые почти 
всегда в определенной форме охватывают лицензию на интеллектуальную соб-
ственность, поэтому к ним применяются Акт Эстонии об авторском праве, Акт о 
товарных знаках и, в некоторых случаях, Акт о патентах. 

7.3.2  Понятие (определение) франчайзинга и франчайзингового договора

Согласно эстонскому законодательству, франчайзинговый договор – это договор, в 
котором одно лицо (франчайзер) обязуется предоставить другому лицу (франчай-
зи) набор прав и информации, который принадлежит франчайзеру, для применения 
в франчайзинговой экономической или профессиональной деятельности, включая 
право на торговый знак франчайзера, торговые идентификационные докумен-
ты и «ноу-хау». Все франчайзинговые договоры – это договоры смешанного типа, 
которые объединяют свойства договоров продажи, аренды и др. Верховный Суд 
Эстонии характеризует франчайзинговые договоры как договоры об оказании 
услуг.6 В соответствии с его правовым определением, франчайзинговый договор 
включен в экономические или профессиональные виды деятельности; следова-
тельно, в нем чаще всего предусматривается вознаграждение. 

7.3.3  основные условия франчайзингового договора

Согласно эстонскому законодательству, в целом не существует обязательной 
формы франчайзингового договора. таллиннский окружной суд подтвердил дей-

6  Определение Верховного Суда Эстонии № 3-2-1-84-13 от 25 сентября 2013 года.
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ствие даже устно заключенного франчайзингового договора.8 тем не менее, в 
связи с тем, что франчайзинговые договоры являются смешанными, некоторые 
их части могут потребовать соблюдения определенного формата. Как правило, 
франчайзинговые договоры объединяют в себе оговорки прав на интеллекту-
альную собственность. Эти оговорки – лицензионные договоры, посредством 
которых владельцы передают свою интеллектуальную собственность другому 
лицу. Лицензионные договоры на работы по авторским правам должны быть 
заключены в письменной форме или подписаны в электронном виде. Несмотря 
на то, что такое строгое обязательство не возникает непосредственно в связи 
с лицензированием торговых знаков, Акт о торговых знаках предусматривает, 
что передача или лицензирование торговых знаков должны осуществляться в 
письменной форме для Патентного бюро. Следовательно, договоры о переда-
че и лицензировании торговых знаков рекомендуется заключать в письменной 
форме. для авторских работ предоставление неисключительной лицензии может 
быть осуществлено в такой форме, которая может быть выполнена в письменном 
виде. В Эстонии нет государственного регистра для регистрации франчайзинго-
вых договоров и договоров об авторских правах.

7.3.4  основные права и обязательства сторон

Основное обязательство франчайзера заключается в том, чтобы предоставить 
франчайзи набор прав, которые являются существенными при создании фран-
шизы. франчайзер может прилагать все усилия для того, чтобы защитить права 
интеллектуальной собственности, включая торговые знаки, лицензированные 
для франчайзера. Нарушение такого обязательства, например, неспособность из-
бежать снятия торгового знака с регистрации, считается основным нарушением 
франчайзингового договора.

Когда франчайзер передает или лицензирует набор прав, составляющий осно-
ву его бизнеса, основным правом франчайзера является проведение аудита для 
франчайзи на предмет надлежащего использования торговых знаков и в отноше-
нии качества его продуктов. 

франчайзи имеет четыре основных обязательства: 1) использовать идентифика-
цию бизнеса франчайзера, например: использовать торговые знаки, названия 
магазинов, названия доменов, эмблемы франчайзера и т.д. в своей деятельнос-
ти; 2) обеспечить качество продуктов / услуг, такое же, как у франчайзера; 3) 
руководствоваться указаниями франчайзера; 4) быть способным поставлять до-
полнительные продукты / услуги, которыми снабжает франчайзер. Наконец, хотя 
закон этого не предусматривает непосредственно, франчайзи обязуется опла-
тить франшизу.

7  Определение таллиннского окружного суда № 2-11-62796/76 от 4 декабря 2013 года.
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Стороны взаимно обязуются предоставлять информацию друг другу. такое 
обязательство возникает еще до подписания договора. Стороны должны ин-
формировать друг друга об обстоятельствах, связанных с франшизой, других 
конкурентоспособных юридических лицах и продуктах, а также о нарушении прав 
интеллектуальной собственности со стороны третьих лиц. франчайзи принимает 
на себя обязательство информировать франчайзера о нарушении прав интеллек-
туальной собственности, а также предпринять меры защиты от нарушений. 

В течение срока действия франчайзингового договора, стороны обязаны со-
хранять конфиденциальность в отношении «ноу-хау» и коммерческих тайн. 
Обязательство о конфиденциальности, как правило, связано с лицензией на ин-
теллектуальную собственность, включенной в договор. 

7.3.5  Платежи

Как было объяснено выше, франчайзинговый договор не предъявляет требований 
к формату, которые, к примеру, устанавливали бы нотариальные платежи. Кроме 
того, поскольку нет государственного регистра для регистрации франчайзинговых 
договоров и договоров об авторских правах, также не взимаются государствен-
ные пошлины за подписание франчайзингового договора. Однако для того, чтобы 
франчайзи смог использовать торговый знак франчайзера, в реестр товарных зна-
ков необходимо подать письменное прошение, которое станет основанием для 
внесения данного разрешения в регистр. государственная пошлина за регистра-
цию торгового знака составляет 140,60 Eur. За внесение поправок в прошение или 
другие процедуры взимаются дополнительные платежи.

7.3.6  ответственность сторон

Ответственность франчайзера возникает из обязанности предоставлять информа-
цию. При заключении франчайзингового договора, возникает финансовый риск 
того, что невыполнение франчайзером и франчайзи своих обязательств, связан-
ных с предоставлением информации, может привести к экономическому банкроту 
франчайзи. Кроме того, удержание информации и предоставление ложной инфор-
мации считается нарушением договора. Обязанность предоставлять информацию, 
как правило, детально оговаривается в франчайзинговом договоре, нарушение 
договора также определяется в договоре. В практике принято предусматривать 
материальные штрафы для франчайзи в том случае, если последний нарушит усло-
вия конфиденциальности или обязательства, связанные с использованием прав на 
интеллектуальную собственность, как указывает франчайзер.

На франчайзи лежит больше ответственности, чем на франчайзера. Первый на-
бор видов ответственности возникает из обязательств перед франчайзером. 
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Поскольку франчайзи представляет созданный хорошо известный продукт, он 
обязан удовлетворять ожидания клиентов, связанные с франшизой. Второй на-
бор видов ответственности возникает в отношении клиентов, то есть третьих 
лиц. Согласно европейским регламентам, интересы третьих сторон защищены 
по франчайзинговому договору, и они имеют право в случае возникновения 
убытков предпринять действия, направленные против франчайзи, если он не со-
ответствует франчайзинговым стандартам.

7.3.7  Сроки и расторжение франчайзингового договора

В практике, франчайзинговый договор подписывается на неопределенный срок. 
Заключенный на неопределенный срок договор может быть расторгнут любой из 
сторон, с предварительным предоставлением обоснованного предупреждения, 
если в договоре не указано иначе.  Каждая из сторон может расторгнуть договор 
без предварительного предупреждения, если указывает уважительную причину, 
по сути, если от расторгающей договор стороны нельзя обоснованно ожидать 
продолжения выполнения договора с учетом всех обстоятельств и общих ин-
тересов сторон. тем не менее, необходимо иметь ввиду, что франчайзинговые 
договоры – это договоры смешанного типа, в отношении которых могут быть 
предусмотрены другие правила расторжения договора, например, бессрочный 
лицензированный договор может быть расторгнут в случае предоставления дру-
гой стороне предупреждения за год до расторжения договора. Однако стороны 
могут договориться и о более коротком сроке предупреждения. 

7.3.8  регулирование конкуренции и франчайзинг

регламент закона Эстонии о конкуренции соответствует правилам европей-
ского Союза о конкуренции. Акт Эстонии о конкуренции предусматривает 
запрет на договоры, которые ограничивают конкуренцию. франчайзинговые 
договоры, как правило, предусматривают сочетания различных вертикальных 
ограничений. Однако эти ограничения могут быть законными, так как правовое 
регулирование конкуренции предусматривает исключений из общего запрета 
заключать соглашения, ограничивающие конкуренцию. К вертикальным огра-
ничениям на покупку, продажу и перепродажу товаров (продуктов) или услуг, 
предусмотренных в франчайзинговом договоре, применяется регламент общего 
исключения, если ни одна из сторон договора не обладает долей рынка в раз-
мере, превышающем 30 %. Общее исключение  применяется к лицензированию 
и правам на интеллектуальную собственность в франчайзинговых договорах 
в случае удовлетворения следующих критериев: а) права на интеллектуальную 
собственность должны быть переуступлены или лицензированы для использо-
вания покупателем; с) права на интеллектуальную собственность не могут быть 
основным предметом договора; d) права на интеллектуальную собственность 
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должны быть непосредственно связаны с продуктами / товарами или услугами 
покупателя или его клиентов; f ) на права на интеллектуальную собственность 
не должны быть наложены ограничения в отношении того же предмета в случае 
наличия вертикальных  ограничений, которые не ослабляются в соответствии с 
регламентом общего исключения. В том случае, если регламент общего исклю-
чения не применяется, ограничения должны быть рассмотрены руководствуясь 
общим положением о запрете, если устанавливается положение об индивидуаль-
ном исключении в отношении ситуаций, при которых положительный эффект для 
договора перевешивает отрицательный эффект. Антиконкурентные соглашения 
являются уголовным нарушением в Эстонии.

Правовое регламентирование франчайзинговых договоров в Эстонии позволяет 
подписывать договор относительно легко. Права, обязательства и ответственности 
(обязанности) сторон определяются законом с целью предоставить в отношении 
договора дополнительную защиту. Эстонское регламентирование создает без-
опасную и стабильную окружающую среду для франчайзинга. 

7.4  Правовое регУлирование Франчайзинга в белорУССии

7.4.1  историческое развитие

В 1998 году в законах республики беларусь впервые был упомянут термин фран-
шиза в связи с тем, что было принято новое издание гражданского кодекса 
республики беларусь, в который был включен раздел 53, связанный с комплек-
сным лицензированием бизнеса (франчайзингом). В данном разделе была 
только статья № 910. Первая часть данной статьи предусматривала определение 
франчайзинга. Вторая часть определяла связь с дополнительными законами и 
предусматривала тот факт, что франчайзинговый договор может быть заключен 
только в тех случаях, если это четко дозволено законодательством (конкретные 
случаи должны были быть изложены в предусматриваемом дополнительном из-
дании закона). 

Однако в связи с тем, что на то время никакого дополнительного закона, свя-
занного с франчайзингом, не было, а также не было закона, надлежащим 
образом определяющего случаи, в которых могут заключаться франчайзинговые 
договоры, возможности для заключения такого договора реально не суще-
ствовало. В 2004 году были внесены изменения в гражданский кодекс и было 
отделено положение, ограничивающее случаи, при которые допускается за-
ключение франчайзингового договора. В связи с таким правовым изменением, 
появилась возможность заключения франчайзингового договора. В 2005 году 
был заключен первый франчайзинговый договор в республике беларусь. до это-
го дня было заключено более 100 франчайзинговых договоров.
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7.4.2  текущее правовое регулирование 

В настоящее время гражданский кодекс является основным правовым докумен-
том, регулирующим франчайзинг в республике беларусь. После согласования 
важных законов, связанных с франчайзингом, в 2004 году раздел гражданского 
кодекса, регулирующий франчайзинговые договоры, стал состоять из 12 статей. 
Помимо гражданского кодекса, франчайзинговые договоры обосновываются 
следующими правовыми актами / документами: 
•	 Постановление Совета Министров республики беларусь № 346 от 21 марта 

2009 года предусматривает обязательное регистрирование франчайзинговых 
договоров, связанных с территорией республики беларусь; 

•	 решение государственного комитета по науке и технологиям № 6 от 15 апреля 
2009 года утверждает процедуру регистрации франчайзинговых договоров; 

•	 Постановление Совета Министров республики беларусь № 156 от 17 февраля 
2012 года предусматривает список документов, необходимый для регистра-
ции франчайзинговых договоров, а также срок, в течение которого регистра-
ция должна быть выполнена; 

•	 Налоговый кодекс республики беларусь, который уточняет суммы патентного 
сбора, взимаемые за регистрацию франчайзинговых договоров (патентный 
сбор – это общее название налогов всех типов, связанное с торговыми зна-
ками, патентами, изобретениями, франчайзингом и т.д.).

7.4.3  Понятие (определение) франчайзинга и франчайзинговых договоров

Согласно статье 910 гражданского кодекса, по договору комплексной пред-
принимательской лицензии (далее: «франчайзинговый договор»), одна из 
сторон (франчайзер) обязуется за вознаграждение предоставить другой сторо-
не (франчайзи) на предусмотренный в франчайзинговом договоре срок (либо 
без уточненных сроков) право на использование торгового названия, других 
предметов интеллектуальной собственности владельца, предоставляемых по 
франчайзинговому договору, а также право на использование «ноу-хау» в соот-
ветствующей деловой деятельности на лицензируемой территории.

франчайзинговый договор может позволить другим лицам пользоваться име-
ющейся лицензией (комплексной бизнес-сублицензией). В франчайзинговом 
договоре может быть предусмотрено обязательство потребителя предоставить 
определенное количество сублицензий в течение определенного периода. 
договор комплексной предпринимательской сублицензии, не может быть за-
ключен на более продолжительный срок, чем срок действия франчайзингового 
договора.
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7.4.4  основные условия франчайзинговых договоров

франчайзинговый договор должен быть заключен в письменной форме. договор 
должен быть зарегистрирован в государственном учреждении «государственный 
центр интеллектуальной собственности» (далее: «регистрирующий институт»). 
Внесение в договор поправок, его расторжение / завершение также являются 
основанием для регистрации. Следующие документы должны быть поданы на ре-
гистрацию договора в регистрирующий институт:
•	 прошение о регистрации, 
•	 договор, представленный в трех экземплярах (два экземпляра – оригиналы, 

один экземпляр – заверенная заявителем копия); 
•	 доверенность, выданная лицу, заполняющему прошение (если оно заполня-

ется представителем); 
•	 документ, подтверждающий уплату патентного сбора. 

Патентный сбор уточнен в приложении № 23 к Налоговому кодексу и составля-
ет 100 долларов за регистрацию договора и 50 долларов за его расторжение 
и поправки. В белоруссии есть специальные правила для всех торговых до-
говоров с другими странами (франчайзинговый договор, заключенный 
между жителем белоруссии и лицом, не проживающим постоянно в стране, 
является договором о внешней торговле); такие договоры должны быть до-
полнительно зарегистрированы в банке, также предусмотрены специальные 
нормы, связанные со сроками оплаты и счетами, с которых и на которые 
должны осуществляться платежи, и т.д. Случай, когда франчайзер передает 
какие-либо исключительные права на интеллектуальную собственность, вклю-
ченную в договор и предоставленную пользователю, другому лицу, не является 
основанием для внесения поправок в франчайзинговый договор или его рас-
торжения. Новый владелец становится частью договора, вместе с правами и 
обязательствами, связанными с предоставленными исключительными права-
ми на интеллектуальную собственность.

7.4.5  основные права и обязательства сторон

Согласно статье 910-3 гражданского кодекса, франчайзер должен передать 
пользователю техническую, торговую и другую информацию, необходимую для 
использования комплексной лицензии, предоставленной пользователю, а также 
он должен инструктировать пользователя и его сотрудников по вопросам, свя-
занным с использованием комплексной лицензии. 

если франчайзинговый договор не предусматривает иначе, франчайзер обя-
зан предоставлять постоянную помощь и консультации, включая поддержку в 
обучении сотрудников и контроль качества производимых товаров / продук-
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тов (работ и услуг) на основании франчайзингового договора. Согласно статье 
910-4 гражданского кодекса, в котором говорится об основании и свойствах осу-
ществляемых пользователем видов деятельности, следует выделить следующие 
обязательства пользователя: 
•	 использовать надлежащим образом название франчайзера, как указано в до-

говоре; 
•	 обеспечить, чтобы качество товаров / продуктов (работ и услуг) было таким 

же, как качество изготавливаемых франчайзером товаров / продуктов (работ 
и услуг); 

•	 соблюдать инструкции и выполнять указания франчайзера, направленные на 
обеспечение соответствия характера, способов и условий использования ли-
цензионного комплекса тому, как он используется франчайзером, в том числе 
выполнять указания, касающиеся внешнего и внутреннего оформления поме-
щений, используемых пользователем; 

•	 не разглашать полученную конфиденциальную информацию и торговые 
тайны («ноу-хау»); 

•	 заплатить согласованную сумму за комплексные бизнес-лицензии; 
•	 информировать покупателей (клиентов) о том, что он использует название и 

торговый знак франчайзированного предприятия.

В франчайзинговых договорах может быть предусмотрено ограничение прав сто-
рон с установлением: 
•	 обязательства франчайзера не предоставлять франшизу другим лицам на той 

же территории; 
•	 обязательства касательно того, что пользователь не будет конкурировать с обла-

дателем франшизы на указанной в франчайзинговом договоре территории; 
•	 запрета на приобретение пользователями похожих лицензий у конкурентов 

(или потенциальных конкурентов) франчайзера; 
•	 обязательство пользователя договориться с франчайзером по поводу места 

для помещения, используемого в деятельности на основании франчайзинго-
вого договора, а также внешнего и внутреннего дизайна помещения. 

Ограничения прав сторон на основании франчайзингового договора могут 
быть признаны судом недействительными по просьбе учреждений, связанных с 
конкуренцией, или других заинтересованных лиц, если такие ограничения обо-
сновываются положением соответствующего рынка продуктов и экономической 
ситуацией сторон, противоречащими антимонопольному закону.

7.4.6  ответственность и обязанности сторон

гражданский кодекс предусматривает, что франчайзер несет субсидиарную 
ответственность по претензиям, предъявляемым франчайзи в связи с несоответ-
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ствием качества продаваемых им товаров / продуктов (работ и услуг) качеству 
продаваемых франчайзером  аналогичных товаров / продуктов (работ и услуг) на 
основании франчайзингового договора. 

7.4.7  Сроки и расторжение франчайзингового договора

франчайзинговый договор может быть заключен на ограниченный / неограни-
ченный срок. Каждый субъект франчайзингового договора, заключенного без 
уточнения срока его действия, имеет право отказаться от выполнения договора 
в любой момент, уведомив об этом другую сторону, если договор не предусма-
тривает более продолжительного срока для уведомления. такое расторжение 
договора возможно без согласия другой стороны и дополнительного подписания 
документов. франчайзинговый договор, заключенный на установленный срок, 
может быть расторгнут только по обоюдному соглашению сторон или в других 
случаях, предусмотренных законодательством в общих правилах для договоров 
всех типов. 

досрочное расторжение франчайзингового договора, заключенного с указани-
ем срока действия, а также расторжение договора, заключенного без указания 
срока, является основанием для регистрации в соответствии с процедурой реги-
страции франчайзинговых договоров.

7.4.8  налогообложение

В случае, если франчайзер не является жителем страны, сумма стоимости его 
франшизы является основанием для налогообложения зарубежных предприя-
тий, которые не осуществляют деятельность на территории белоруссии.
 
Налоговая ставка на уплату роялти (что включает в себя платеж за предоставление 
лицензии франчайзи), если в договоре об избежании двойного налогообложе-
ния не указано иначе, составляет 15 процентов. Основываясь на договоре об 
избежании двойного налогообложения, размер данной налоговой ставки может 
быть уменьшен. 

Потребитель, проживающий на территории республики беларусь, задерживает 
данный платеж и переводит в бюджет от суммы стоимости франшизы зарубеж-
ной организации.

В связи с непродолжительным сроком правового регулирования франчайзинга 
в республике беларусь (фактически только с 2004 года), франчайзинговые дого-
воры еще не пользуются большой популярностью. Существует много случаев, 
когда отношения между сторонами обосновываются только передачей права на 
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использование торгового знака или несколькими договорами (лицензионный 
договор, связанный с использованием прав, торгового знака; договор, связанный 
с передачей прав, не подлежащей разглашению информации).

также не существует судебной практики, связанной с вышеуказанными до-
говорами (скорее всего, отсутствует какая-либо судебная практика). Однако 
следует отметить тенденцию увеличения популярности франчайзинговых до-
говоров, поэтому есть вероятность того, что в будущем такая практика будет 
распространяться в белорусских компаниях.
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8 ПОдгОтОВКА К рАЗВИтИю СетИ фрАНшИЗ

развитие сети франшиз по сути связано с увеличением имеющихся в сети фран-
чайзи. для того, чтобы были созданы предпосылки для быстрого и эффективного 
развития сети, франчайзер должен выполнить подготовительные работы. Подго-
товка в развитию сети франшиз включает в себя два основных аспекта: подготовка 
к маркетингу франшизы и подготовка к привлечению франчайзи. Об этих этапах 
мы и будем говорить в данной главе. 

8.1 ПодготовКа К марКетингУ Франшизы

Несмотря на то, что маркетинг франшизы, а также маркетинг франчайзингово-
го бизнеса,  его товаров или услуг, связаны между собой и могут дополнять друг 
друга, они должны планироваться, осуществляться и оцениваться по отдельно-
сти. Основной целью маркетинга франшизы является увеличение узнаваемости 
франшизы среди потенциальных франчайзи, пробуждение их интереса к фран-
шизе и стимулирование к ее приобретению. шаги подготовки к маркетингу фран-
шизы отображены на рисунке 21. 

Подготовка стратегии маркетинга 
франшизы

Подготовка плана действий Подготовка инструментов для 
маркетинга франшизы

рис. 21 Подготовка к маркетингу франшизы

Каждый франчайзер, начиная планировать маркетинг франшизы, должен пом-
нить о том, что он осуществляется в сегменте «бизнес для бизнеса» и должен 
обладать характерными для данного сегмента свойствами, а компетенции в фран-
чайзинговом бизнесе и опыт в маркетинге «бизнес для потребителя», накоплен-
ный при успешной реализации кампаний, связанных с маркетингом продукта или 
услуги, могут быть лишь частично использованы в маркетинге франшизы. Под-
готовка к маркетингу начинается с разработки стратегии маркетинга франшизы. 

В деловом мире существует множество различных методик и инструментов для 
разработки маркетинговых стратегий. франчайзер может выбрать любую из них 
с условием, что выбранная методика позволит всесторонне, эффективно и чет-
ко определить основные элементы стратегии макретинга франшизы: выводы 
анализа бизнес-среды, стратегические решения (цели, тип стратегии, целевой 
сегмент, уникальность и конкурентные преимущества, позиционирование и т.д.), 
маркетинговый комплекс (услуга или продукт, распределение, ценообразование, 

ПодготовКа К развитию Сети Франшиз



149

продвижение, процесс, люди и физическая наглядность), а также инструменты 
мониторинга и оценки. 

фундамент подготовки стратегии маркетинга франшизы был заложен на более 
ранних этапах создания бизнеса франчайзера – в ходе подготовки концепции 
франшизы был определен целевой сегмент маркетинга франшизы. Маркетинго-
вая стратегия, как правило, разрабатывается на средний или длительный период 
времени, а ее практическая реализация в краткосрочной перспективе определя-
ется планом маркетинговых действий. В плане должны быть четко определены 
конкретные маркетинговые действия, используемые в их реализации средства 
и каналы, ответственные за них люди, необходимые для их реализации ресурсы, 
сроки их реализации и цели. хорошо разработанный план маркетинговых дейст-
вий должен не только четко определять реализацию маркетинговых действий, но 
также показывать связь каждого действия и средства с положениями маркетин-
говой стратегии. 

Подготовленный план маркетинговых действий должен определять потребность 
в подготовке конкретных маркетинговых инструментов. Несмотря на то, что, в 
зависимости от франчайзера, эти средства могут отличаться, среди них часто 
встречаются следующие: краткая франчайзинговая брошюра, детальная фран-
чайзинговая брошюра, выставочный стенд франшизы, веб-сайт франшизы и т.д. 
Можно утверждать, что упомянутые средства представляют собой необходимый 
минимум средств маркетинга франшизы, который, при необходимости, может 
быть дополнен другими средствами. 

Ниже в данной главе мы обсудим основные каналы маркетинга франшизы и сред-
ства, которые могут быть использованы в этих каналах. 

8.1.1  Каналы маркетинга франшизы

Несмотря на то, что в маркетинге франшизы, как и в обычном маркетинге, пос-
тоянно появляются новые каналы и используемые в них средства, существуют 
определенные каналы и инструменты, использование которых особенно распро-
странено в франчайзинге. Основные каналы включают в себя:
•	 интернет. Важность интернета как маркетингового канала в современном 

мире быстро растет. франчайзер должен уметь использовать предоставля-
емые интернетом возможности. В настоящее время, как правило, большую 
часть информации об интересующей франшизе потенциальные франчайзи 
стараются найти именно в интернете. франчайзер должен быть уверен, что 
подробная информация о предложении и условиях франшизы была доступна 
на его веб-сайте, чтобы поисковые системы по установленным критериям 
поиска выдавали ссылки на этот веб-сайт, чтобы ссылки на веб-сайт разме-
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щались в связанных с этим сайтах, которые потенциально могут посетить бу-
дущие франчайзи и т.д. 

•	 Социальные сети. Социальные сети – это хоть и новый, но быстро набира-
ющий популярность канал связи со своими клиентами. франчайзер должен 
быть уверен, что в основных социальных сетях есть профили франшизы, что в 
них достаточно регулярно и в привлекательном виде распространяются сооб-
щения, ведётся общение с посетителями, что они побуждают принимать учас-
тие в дискуссиях, играх и т.д.

•	 Франчайзинговые выставки и другие подобные мероприятия. Выставки 
франшиз, презентации и другие мероприятия, ориентированные на установ-
ление непосредственного контакта с потенциальными франчайзи, все еще 
эффективны и результативны в контексте маркетинга франшизы. Принимая 
во внимание то, что приобретение франшизы для франчайзи означает доста-
точно долгосрочные обязательства, большинство франчайзи все еще предпо-
читают личное общение с представителями выбранных франшиз.  

•	 Каталоги франшиз. бумажные каталоги франшиз практически полностью 
исчезли, а их заменили интернет-каталоги. Несмотря на то, что внесение 
франшизы в такой каталог не может гарантировать успешного генерирова-
ния запросов, достаточно часто это становится обязательным атрибутом раз-
вивающейся франшизы. В случае, если потенциальный франчайзи не найдет 
описания франшизы в каком-либо из основных каталогов, он может засомне-
ваться в ее надежности и отказаться от дальнейшей оценки предоставляемого 
ей предложения. 

•	 имеющиеся в сети франчайзера франчайзи. Использование контактов и 
связей имеющихся франчайзи для генерирования новых потенциальных 
франчайзи является особо эффективным средством. доверие, создаваемое 
рекомендацией работающего в сети франчайзи, может значительно увели-
чить желание потенциального получателя приобрести франшизу. 

•	 Франчайзинговые брокеры. действующие на коммерческих основаниях 
франчайзинговые брокеры являются эффективным инструментом для стиму-
лирования продаж франшиз. давно и успешно работающие брокеры могут за 
короткое время только благодаря своим связям сгенерировать для франчай-
зера большой поток качественных интересантов в покупке франшизы. 

•	 ассоциации франчайзинга. Ассоциации франчайзинга и приравниваемые 
к ним организации существуют практически в каждой стране мира. Вступле-
ние в такую ассоциацию или становление ее партнером позволяет использо-
вать имеющиеся у нее коммуникационные каналы в целях своего маркетинга 
франшизы и генерирования потенциальных франчайзи. 

 
Перечисленный список маркетинговых каналов не является конечным. Каждый 
франчайзер может использовать иные каналы для коммуникации предложения 
о его франшизе целевому сегменту потенциальных франчайзи. Оценку мар-
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кетингового канала необходимо проводить в контексте стратегии маркетинга 
франшизы. После выбора маркетинговых каналов, франчайзер должен создать 
подходящие маркетинговые инструменты и эффективно осуществлять марке-
тинговую деятельность. успешный маркетинг должен создать предпосылки для 
роста количества запросов и увеличения качества потенциальных франчайзи. 

8.2 ПодготовКа К Привлечению Франчайзи

учитывая, что успех всей франчайзинговой сети зависит не только от усилий 
франчайзера, но и от результатов каждого отдельного работающего в ней фран-
чайзи, привлечение франчайзи имеет очень большое значение. 

При оценке эффективности привлечения франчайзи часто используется показа-
тель конвертирования интересантов в франчайзи. большинство экспертов в сфе-
ре франчайзинга утверждают, что нужно ориентироваться на то, что из примерно 
100 интересантов только 1 становится франчайзи. естественно, что каждый фран-
чайзер стремится к увеличению данного показателя и таким образом хочет не 
только улучшить скорость увеличения сети, но и использовать как можно мень-
шее количество ресурсов для маркетинга франшизы, привлечения интересантов, 
их оценки и общения с ними. тем не менее  необходимо помнить еще об одном 
показателе – чистый прирост франчайзи в сети. данный показатель выводится 
путем вычитания из всех новых франчайзи тех, кто в течение заданного периода 
вышли из сети. Чем больше этот показатель, тем более здоровой и привлекатель-
ной считается сеть. Следовательно, с целью поддержания долгосрочной стабиль-
ности и успеха франшизы, франчайзер должен сконструировать такой процесс 
привлечения франчайзи, который позволит сбалансировать значения показате-
лей как конвертирования, так и чистого прироста франчайзи в сети.

Основным методологическим инструментом для управления процессом привле-
чения франчайзи является мануал по привлечению франчайзи. цель данного ма-
нуала – детально регламентировать действия франчайзера с момента получения 
первоначальных запросов до подписания франчайзингового договора. данный 
мануал чаще всего разрабатывается на основании алгоритма купли-продажи 
франшизы. типичный мануал по привлечению франчайзи регламентирует про-
цессы, процедуры и действия осуществления этих шагов для привлечения фран-
чайзи, а также связанные с этим документы, шаблоны и формы:
•	 получение запроса,
•	 регистрация кандидата,
•	 заполнение формы заявления кандидата,
•	 оценивание пригодности кандидата,
•	 отправка презентаций,
•	 ознакомление с кандидатом,
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•	 подписание договора о конфиденциальности,
•	 разглашение более детальной информации о франшизе,
•	 инициирование подготовительных кандидатских работ,
•	 оценивание предлагаемых кандидатом помещений,
•	 оценивание разработанного кандидатом бизнес-плана,
•	 оценивание надежности и финансовых возможностей кандидата,
•	 согласование франчайзингового договора,
•	 подтверждение продажи франшизы,
•	 подписание франчайзингового договора.

Помимо описания процессов, а данном мануале также должен быть представлен 
детальный профиль франчайзи, который подготавливается на основании профи-
ля, определенного в концепции франшизы. данный профиль используется для 
того, чтобы определить критерии оценки и отбора интересантов, а также для того, 
чтобы можно было специфицировать действия и средства маркетинга франшизы 
таким образом, чтобы они оказали наибольшее влияние на будущих франчайзи.  

ПодготовКа К развитию Сети Франшиз
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9 СОЗдАНИе ИНфрАСтруКтуры ПОддержКИ 
СетИ фрАНшИЗ

Инфраструктура поддержки сети франшиз создает совокупность организации 
франчайзера, обеспечивающей обслуживание франчайзинговой сети, связанные 
с ней внешние субъекты (поставщики, покупатели, партнеры и т.т.), а также связи с 
ними. Создание такой инфраструктуры, как и самой франшизы, не является конеч-
ным процессом. После того, как франчайзер создал первичную инфраструктуру 
поддержки сети, он должен постоянно и непрерывно развивать и совершенство-
вать ее таким образом, чтобы она, соответствуя изменчивым рыночным услови-
ям и потребностям франчайзи, стала конкурентным преимуществом франшизы. 
шаги создания первичной инфраструктуры поддержки сети франшиз отображе-
ны на рисунке 22. 

Создание организации  
франчайзера

Создание инфраструктуры 
обслуживания сети франшиз

Создание инфраструктуры 
управления сетью франшиз

рис. 22 Создание инфраструктуры поддержки сети франшиз

Основу инфраструктуры поддержки сети франшиз создает организация фран-
чайзера. Как уже упоминалось, развитие бизнеса методом франчайзинга по су-
ществу является новым бизнесом, который должен быть отделен от базового 
франчайзингового бизнеса, на основе которого создается франшиза. для разви-
тия этого нового бизнеса должна быть создана отдельная организация. В начале 
деятельности франчайзера эта организация чаще всего бывает очень небольшой 
и сильно переплетенной с организацией, развивающей базовый франчайзируе-
мый бизнес. С расширением франчайзинговой сети, растет и организация фран-
чайзера – в ней увеличивается количество сотрудников, появляется самобытная 
культура и она все больше отдаляется от материнской организации. Специфика 
создания организации франчайзера в значительной степени будет определяться 
концепцией франшизы и положениями плана развития франшизы и расширения 
франчайзинговой сети. В них будут не только определены виды деятельности, за 
осуществление которых будет нести ответственность организация, но и предус-
мотрены цели, а также ресурсы, предназначенные для достижения этих целей. 
Очень важно подчеркнуть, что с самого начала своего существования органи-
зация франчайзера должна быть обеспечена необходимыми финансовыми, че-
ловеческими, материальными и нематериальными ресурсами. если это не будет 
сделано в необходимом объеме, то нельзя рассчитывать на то, что данная органи-
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зация сможет надлежащим образом и своевременно реализовать выдвигаемые 
цели, связанные с развитием франшизы и расширением сети франшиз. 

После создания организации франчайзера, она должна сама перенять коорди-
нирование работ по созданию франшизы, которые были описаны выше в данной 
книге, работ по созданию инфраструктуры поддержки сети франшиз, а также пе-
рейти к созданию инфраструктуры обслуживания сети франшиз. Инфраструктура 
обслуживания сети франшиз включает элементы, которые являются обязатель-
ными для непрерывного и успешного удовлетворения потребностей конечных 
пользователей подразделением, в основе работы которого лежит франшиза. Эти 
элементы могут варьироваться в разных сетях в зависимости от модели фран-
чайзируемого бизнеса, однако чаще всего они состоят из совокупности постав-
щиков различных товаров и услуг, которые необходимы для функционирования 
бизнес-модели, и стратегических партнеров. При построении франчайзинговой 
концепции, франчайзер должен решить, какие товары и услуги он будет постав-
лять своим франчайзи централизованно, какие позволит приобретать у внешних 
поставщиков, и какие требования будет к ним предъявлять. франчайзер также 
должен смоделировать отношения с основными партнерами и решить, делеги-
рует ли он завязывание и поддержание этих отношений франчайзи, либо будет 
централизованно управлять ими из организации франчайзера. Как правило, 
франчайзер на домашнем рынке еще до создания франшизы уже имеет развитую 
инфраструктуру, которая поддерживает функционирование сети его собствен-
ных подразделений. В этом случае, есть большая вероятность того, что будущие 
франчайзи на домашнем рынке просто будут использовать уже существующую 
инфраструктуру. тем не менее, на новых рынках, где еще нет собственных или 
действующих на основе франшизы подразделений франчайзера, такую структуру 
придется создавать «с нуля».     

если франчайзер создал инфраструктуру обслуживания сети франшиз, ему сле-
дует уделить внимание созданию инфраструктуры управления сетью франшиз. 
Инфраструктура управления сетью франшиз включает элементы, которые явля-
ются обязательными для непрерывного и успешного удовлетворения потреб-
ностей франчайзера и франчайзи, функционирования сети франшиз. типичный 
франчайзер в начале деятельности своей сети франшиз обычно не придает слиш-
ком большого значения своим внутренним процедурам и действиям, направлен-
ным на управление сетью. Пока в сети франшиз имеется небольшое количество 
франчайзи, сотрудники франчайзера, как правило, справляются с управлением 
сетью без дополнительных инструкций или правил. Однако с течением времени 
и с ростом сети, увеличивается потребность в систематическом управлении орга-
низацией франчайзера и ее действиями, направленными на субъекты франчай-
зинговой сети. С ростом организации не только увеличивается масштаб вызовов, 
но и возникают абсолютно новые вызовы, с которыми организация раньше не 
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сталкивалась. На вызовы, обусловленные ростом сети франшиз, франчайзер дол-
жен ответить развитием методик управления сетью и технологическими решени-
ями, поддерживающими их реализацию, которые и составляют инфраструктуру 
управления сетью франшиз. Основные методики управления сетью франшиз 
регламентируют отчетность, контроль качества и постоянное его совершенст-
вование, внутреннюю сетевую коммуникацию, управление информационными 
технологиями, предоставляемые франчайзи услуги и оказываемую им помощь, 
повышение квалификации франчайзи, помощь франчайзи, желающим продать 
или переуступить свой бизнес, действующий на основе франшизы, и т.д. 

франчайзер, создавший инфраструктуру поддержки сети франшиз, подготовив-
ший маркетинговые средства и средства для привлечения франчайзи, франчай-
зинговые правовые документы и средства для передачи «ноу-хау» франчайзи, 
является полностью готовым к публичному оглашению того, что он начинает 
развитие посредством франшизы, к началу осуществления маркетинговых кам-
паний, генерированию потока интересантов, проведению оценки и отбору кан-
дидатов, а также к подписанию франчайзинговых договоров. 

Этап создания инфраструктуры поддержки сети франшиз завершает этап созда-
ния бизнеса франчайзера. В успешных сетях франшиз, усовершенствование и 
развитие франшизы не останавливается на завершении этапа создания франши-
зы, а происходит постоянно. Одним из важных участников этого процесса и источ-
ников идей по улучшению является каждый франчайзи, являющийся участником 
сети, ежедневная успешность бизнеса которого зависит не только от усилий, при-
ложенных им самим, но и от действий франчайзера. для того, чтобы франчайзер 
мог создать привлекательную франшизу и успешно развивать сеть франшиз, он 
должен отлично понимать и знать не только конечных потребителей продуктов 
или услуг в сфере своего бизнеса, но и франчайзи. 

Создание инФраСтрУКтУры ПоддержКи Сети Франшиз
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10 дАЛьНейшее рАЗВИтИе бИЗНеСА 
фрАНЧАйЗерА

Создание франшизы, подготовка инструментов для развития франчайзинговой 
сети и создание инфраструктуры поддержки сети – это только первый шаг на дол-
гом пути успешного бизнеса франчайзера. В данной книге мы ограничились опи-
санием создания бизнеса франчайзера и только поверхностно обсудили аспекты 
дальнейшей деятельности франчайзера – процесс продажи франшизы был опи-
сан в главе 2.3.3, а развитие сети франшиз было описано в главе 2.3.4 данной кни-
ги. более детальному описанию развития бизнеса франчайзера и расширению 
франчайзинговой сети мы планируем посвятить следующую свою книгу. 

Мы желаем Вам успеха в создании Вашего бизнеса франчайзера и надеемся, что 
наша новая книга появится как раз после того, как Ваш франчайзинговый бизнес 
вырастет и Вы снова столкнетесь с потребностью в получении знаний для успеш-
ного управления Вашей франчайзинговой сетью.  
 

дальнейшее развитие бизнеСа Франчайзера
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11 О ПрОеКте

данная книга подготовлена в рамках финансируемого проекта LLB-2-168 «Creation 
of franchising co-operation network in Latvia-Lithuania-Belarus cross-border region» 
(коротко – «F.A.r.Network») программы трансграничного сотрудничества Латвия-
Литва-беларусь, реализуемой в рамках европейского инструмента добрососед-
ства и партнерства. реализацию проекта осуществляет Конфедерация бизнес 
работодателей Литвы совместно с партнерами – Латвийским университетом и 
белорусской республиканской конфедерацией предпринимательства. 

 цель проекта – в приграничных регионах Литвы-Латвии-беларуси создать пред-
посылки для более активного применения франчайзинга как бизнес-модели и 
основать постоянно действующую сеть организаций, сотрудничающих в области 
развития франчайзинга, таким образом содействуя более быстрому экономиче-
скому росту приграничных регионов.

Программа трансграничного сотрудничества Латвия-Литва-беларусь, реализуе-
мая в рамках европейского инструмента добрососедства и партнерства, является 
преемницей Приоритета IIIA юг Программы добрососедства INTErrEG III B реги-
она балтийского моря на период с 2007 по 2013 гг. Общей стратегической целью 
Программы является улучшение территориальной сплоченности латвийского, ли-
товского и белорусского пограничного региона, гарантирование высокого уровня 
охраны окружающей среды, обеспечение экономического и социального благопо-
лучия, а также содействие межкультурному диалогу и культурному разнообразию.

В Программе участвуют регион Латгале в Латвии; Паневежисский, утенский, Виль-
нюсский, Алитусский и Каунасский уезды в Литве; Витебская, гродненская, Моги-
левская, Минская области и город Минск в белоруссии.

Совместным органом управления Программой является Министерство внутрен-
них дел Литовской республики. Веб-сайт Программы: www.enpi-cbc.eu.

европейский Союз включает в себя 28 государств-членов, которые решили объ-
единить свои передовые знания, ресурсы и судьбы своих народов. За 50 лет сов-
местными усилиями они создали зону стабильности, демократии и устойчивого 
развития, сохранив при этом культурное многообразие, личные свободы и атмос-
феру терпимости. европейский Союз неуклонно стремится передавать свои до-
стижения и ценности странам и народам, находящимся за его пределами.

о ПроеКте
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Полную ответственность за предоставленную информацию несут авторы книги 
и Конфедерация бизнес работодателей Литвы, а данная информация не должна 
никоим образом использоваться для выражения мнения европейского Союза.

о ПроеКте
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12 О ПАртНерАх ПрОеКтА

Конфедерация предпринимателей-работодателей Литвы (LVDK) является непра-
вительственной некоммерческой организацией. LVDK была создана 24 апреля 
1999 г. посредством слияния двух конфедераций, представлявших малый и сред-
ний бизнес (МСб), – Конфедерации предпринимателей-работодателей Литвы и 
Национальной конфедерации предпринимателей. В настоящее время LVDK объ-
единяет более 1800 предприятий, а также региональные и отраслевые бизнес-
ассоциации. Это самая крупная организация в Литве, представляющая малый 
и средний бизнес. В Конфедерацию входят разные по величине предприятия: 
начиная с индивидуальных предприятий, на которых работают 1-2 сотрудника, 
и заканчивая концернами, на которых заняты до 3 000 человек. Членами LVDK 
являются предприятия различных типов, в том числе предприятия с участием 
иностранного капитала и государственные предприятия, а также общественные 
учреждения. Основная задача Конфедерации – добиться благоприятных экономи-
ческих, правовых, социальных и этических условий для развития бизнеса в стра-
не. деятельность LVDK направлена на формирование в стране демократической 
и благоприятной атмосферы для развития бизнеса, которая содействовала бы 
созданию новых рабочих мест, стимулировала инициативу и творчество в сфере 
бизнеса, способствовала инвестициям в экономику Литвы и гарантировала их без-
опасность. LVDK представляет интересы своих членов в государственных институ-
циях, организует обучение, поддерживает связь с предоставляющими поддержку 
МСб организациями и посольствами Литовской республики в других странах.

белорусская республиканская Конфедерация предпринимательства (рКП) являет-
ся крупнейшей бизнес-ассоциацией республики беларусь. рКП была учреждена в 
2007 г. Основные учредители рКП – Минский столичный союз предпринимателей и 
работодателей, областные бизнес-ассоциации бреста, Витебска, гродно, Могилева 
и республиканский профсоюз. С момента основания рКП становится крупнейшей 
бизнес-ассоциацией белоруссии. В настоящее время рКП объединяет 143 органи-
зация страны: 92 предприятия различное величины, 28 областных промышленных 
и бизнес-ассоциаций, а также несколько научных учреждений, инвестиционных 
фондов и других организаций. Основная задача Конфедерации – содействовать 
улучшению деловой среды и развитию малого, среднего и крупного бизнеса в 
белоруссии, стимулировать предпринимательство и экономическую инициативу 
граждан. рКП оказывает предприятиям и организациям страны услуги по реше-
нию правовых вопросов, консультации по вопросам бизнес-администрирования, 
занимается образовательной и просветительской деятельностью.

о Партнерах ПроеКта
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Латвийский университет – одна из старейших и самых больших занимающихся 
обучением, профессиональной подготовкой и научными исследованиями ин-
ституций в Латвии и во всем балтийском регионе. Латвийский университет был 
основан в 1919 г. и в настоящее время действует в столице страны риге. В данное 
время в университете проходят обучение более 15000 студентов. В состав универ-
ситета входят 13 факультетов: биологии, химии, физики и математики, экономики, 
педагогики и психологии, географии и наук о Земле, истории и философии, юри-
дический, медицинский, компьютерных наук, филологии и искусств, социальных 
наук, теологии. Студентам предлагается выбор из более 130 аккредитованных го-
сударственных академических и профессиональных программ обучения. Миссия 
Латвийского университета – способствовать дальнейшему развитию Латвии и ее 
граждан, путем творческой интеграции различных научных областей обеспечи-
вать соответствующее европейским стандартам высшее образование, поощрять 
международное сотрудничество, чтить латышский язык и культуру.

о Партнерах ПроеКта
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13 FrANChISE huB – ВСе О фрАНЧАйЗИНге В 
бАЛтИйСКИх СтрАНАх И беЛОруССИИ

www.Franchisehub.eu – все о франчайзинге в балтийском регионе и белоруссии. 
Это наиболее исчерпывающий источник информации для каждого заинтересо-
ванного в франчайзинге лица в данном быстро растущем регионе. 

Команда Franchise hub уверена в том, что франчайзинг в странах региона ожидает 
светлое будущее, в котором – все больше успешно осуществляющих свою дея-
тельность предприятий, новых рабочих мест и экономического благосостояния. 
Franchise hub приглашает присоединиться и стремиться к этим целям совместно. 

Что Вам может дать Franchise hub?
•	 Знания о франчайзинге
•	 Новости франчайзинга
•	 Список продаваемых в балтийском регионе и белоруссии франшиз
•	 франчайзинговые мероприятия в балтийском регионе и белоруссии
•	 Информацию о ближайших мероприятиях
•	 данные поставщиков консультационных услуг
•	 Подробную статистику о положении франчайзинга в регионе
•	 бесплатный обучающий материал для скачивания 

Чем уникален Franchise hub? до его создания чувствовался недостаток систе-
матической и постоянно возобновляющейся базы франчайзинговых данных о 
бизнес-возможностях в балтийских странах и белоруссии.  Основной целью Franchise 
hub является увеличение известности модели франчайзинга в балтийских странах 
и белоруссии. также – представление региональным предприятиям и инвесторам 
наиболее успешных зарубежных франшиз. Franchise hub объединяет франчайзеров 
и потенциальных франчайзи как в границах региона, так и за рубежом.

Под флагом Franchise hub также организуется самая большая в балтийских странах 
и белоруссии франчайзинговая выставка и конференция «Franchise hub Expo». 
 
Всю информацию о франчайзинге Вы сможете найти на сайте www.franchisehub.eu. 

FranchIse hub – вСе о Франчайзинге в балтийСКих Странах и белорУССии
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