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Franchising (franczyza) szansgq ekspansywnego rozwoju
przedsi¢biorstw

Z Monika Dabrowska (Prezesem Polskiej Organizacji Franczyzodawcow)
i Michalem Wisniewskim (Dyrektorem dzialu doradztwa we franczyzie,
Wiceprezesem Zarzadu PROFIT system sp. z 0. 0.) rozmawia Barbara
Pokorska

Barbara Pokorska: Franchising od
lat uznawany jest za bardzo efektyw-
ny i atrakcyjny system wspélpracy
przedsiebiorstw. Swiadczy o tym jego
popularno$¢ i niemal wszechobecno§é
na $wiatowym i europejskim rynku.
Co aktualnie charakteryzuje polski
rynek franczyzy?

Michal Wisniewski: Rok 2011 na ryn-
ku franczyzy w Polsce cechowata kon-
tynuacja tendencji wzrostowej, ktora
utrzymuje si¢ od 1989 roku. Liczba placéwek franczyzowych wzrosta o 14,3 proc.,
a liczba franczyzobiorcow o 11,4 proc. Tymczasem, zgodnie z danymi GUS, liczba
przedsiebiorstw 0sob fizycznych w gospodarce narodowej zmniejszyta si¢ o 2,4 proc.
Jezeli wezmiemy pod uwage fakt, ze franczyzobiorcami sa niemal wytacznie osoby fi-
zyczne mozna uznac, ze franczyza jest coraz bardziej atrakcyjng formg wspotpracy dla
polskich przedsigbiorstw. Wynika to migdzy innymi z wigkszego prawdopodobienstwa
osiagniecia sukcesu oraz wiekszego bezpieczenstwa dla potencjalnych przedsigbiorcow.
Dlatego tez bardziej atrakcyjne sg oferty sprawdzonych firm, o wieloletnim doswiad-
czeniu i dobrej renomie. Charakterystyczne jest rowniez to, ze duzo szybciej przybywa
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franczyzobiorcow niz systemow, co oznacza, ze funkcjonujace systemy utrwalaja swoja
pozycje, marke i rozszerzaja dziatalno$¢. Rok 2011 charakteryzowato rowniez odwrdce-
nie trendu wzrostowego nowych systemow franczyzowych. Potencjalni dawcy z wicksza
ostroznoscig podejmowali decyzje o rozpoczgciu wspotpracy z biorcami przede wszyst-
kim ze wzgledu na duza niepewnos$¢ na rynku. Zmiana tendencji wzrostowej nowych
franczyzodawcow moze wigzac si¢ ze zwigkszajacym si¢ nasyceniem rynku. Rowniez
w 2011 roku zakonczyto dziatalno$¢ 67 systemoéw. Inng cechg charakterystyczng jest
zmiana, ktéra nastgpita w podziale systemow ze wzgledu na liczbg placowek. Przestaty
dominowa¢ najmniejsze systemy zrzeszajace mniej niz pie¢ placowek, najwiecej znala-
zto si¢ w przedziale od 10 do 49 jednostek. I wreszcie to co okresla aktualny rynek, to
zwigkszanie liczby polskich systemow w stosunku do zagranicznych oraz narastajaca
ich internacjonalizacja. Sumujac, rok 2011 okazat si¢ okresem selekcji jakosciowej na
niespotykang dotychczas skale. Byt to dobry rok dla systemow, ktore oferowaty korzyst-
ne i sprawdzone koncepcje. Franczyzobiorcy coraz czgéciej decyduja si¢ na dziatalnosé
opartg na znanych, wiarygodnych i sprawdzonych pomystach, gdyz rosnie ich wiedza
dotyczaca franczyzy i zarzadzania firmg. Potencjalni biorcy maja coraz wigksza $wiado-
mos$¢ dotyczacg zagrozen zwigzanych z prowadzeniem wiasnej dziatalnosci, coraz lepiej
odrozniajg franczyze o solidnych podstawach od zle przygotowanych i niesprawdzonych
konceptow.

BP: Zastanowilo mnie dlaczego tak relatywnie duzo systeméw zakonczylo w 2011 roku
swoja dzialalnosé, jakie byly tego powody?

MW: Przyczyny lezaly przede wszystkim po stronie franczyzodawcdw. Najczgstszym po-
wodem zakonczenia dzialalnosci bylo oferowanie niesprawdzonego pomystu na biznes
i dotyczylo to szczegolnie matych firm. Ponadto organizatorzy systemow nie posiadali
dobrze opracowanych pakietow franczyzowych, do tego czgsto nicodpowiednio wery-
fikowali kandydatow na biorcow licencji. Ze wspomnianych wzgledow proponowane
koncepty okazywaty sie niedostatecznie atrakcyjne dla potencjalnych biorcéw licencji.
Zeby system franczyzowy sie rozwijal, pomyst na biznes musi by¢ nie tylko unikatowy,
ciekawy, konkurencyjny. Koncept musi by¢ takze dobrze przygotowany i sprawdzony
w roznych warunkach rynkowych.

Monika Dabrowska: Duza popularno$¢ franczyzy spowodowata, ze potencjalni dawcy
chcg rozwija¢ swoje przedsigbiorstwa czgsto nie rozumiejgc idei franczyzy. Wydaje im
si¢, ze beda rozwijaé si¢ nie we wspotpracy z biorca, ale za jego pienigdze. To nie moze
zda¢ egzaminu. Z praktyki wynika, ze nie kazdy moze funkcjonowac¢ w systemie fran-
czyzy, nie kazdy ma niezbedne kompetencje i predyspozycje. Wybor odpowiedniego
kierunku dziatalnosci, jak i dobor whasciwych biorcow to proces dtugotrwaty.

BP: Jak wynika z dotychczasowych obserwacji, w poczatkowym okresie rozwoju fran-
czyzy na polskim rynku dominowaly systemy zagraniczne. Od pewnego czasu to
si¢ zmienia. Jak aktualnie ksztaltuja si¢ proporcje udzialu systeméw polskich do
zagranicznych?

MW: W panstwach UE przewazaja systemy krajowe, ktore stanowig od 55 proc. do 96
proc. wszystkich marek franczyzowych. W przypadku Polski udziat rodzimych franczy-
zodawcow wyniost 74,4 proc. czyli niemal tyle, ile wynosi srednio w UE (72 proc.).
Statystycznie ,,dogonilismy” wigc UE.
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BP: Czy w Polsce przewaga polskich systemow swiadczy o pewnej dojrzalosci polskie-
go rynku franczyzowego, nastepnej fazie rozwoju, kiedy to systemy krajowe zaczy-
najg by¢ dominujgce? Wydaje sie, Ze oceniajac te sytuacje trzeba bra¢ pod uwage
réwniez liczbe franczyzobiorcow oraz tempo ich przyrostu w systemach polskich
i zagranicznych. Prosze to skomentowac.

MW: Tak, duzy przyrost liczby systemow franczyzowych $wiadczy o intensywnym rozwoju
polskiej franczyzy, ale wsrod systemow franczyzowych jest duzo nowych o niewielkim
stazu. Polscy franczyzobiorcy cze$ciej podejmuja wspolprace z rodzimymi dawcami
licencji. W systemach polskich funkcjonuje 85 proc. wszystkich placowek. Mimo ze
systemow polskich przybywa, trzeba zauwazy¢, ze systemy zagraniczne wciaz pozostajg
bardzo silne, reprezentuja znane marki, maja duze doswiadczenie zwigzane z obecnoscia
w wielu krajach europejskich, niektore majg status firm globalnych, dziatajg rowniez na
rynkach poza europejskich.

BP: Z etapem dojrzalo$ci lokalnego rynku franczyzowego wigze sie tez ekspansja poza
granice wlasnego kraju. Jak to jest w przypadku polskich franczyzodawcow?

MW: Umigdzynarodowienie dziatalno$ci przez polskie systemy generalnie wykazuje od
2000 roku tendencje wzrostowa. W 2011 roku poza granicami Polski dziataty 72 syste-
my posiadajace 1583 jednostki. W stosunku do na przyktad 2007 roku ich liczba wzro-
sta trzykrotnie. Niemniej, w 2011 roku niektoérzy dawcy zrezygnowali ze swoich pla-
now ekspansji zagranicznej ze wzgledu na duza niepewnos$¢ na rynkach panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej, do ktorych najczesciej odbywa sie ekspansja. Wydaje sie jed-
nak, ze bylo to tylko chwilowe odejscie od trendu wzrostowego ekspansji zagranicz-
nej polskich systemow. Warte odnotowania jest rowniez to, ze ro$nie liczba dawcow,
ktorzy wprowadzaja swoje koncepty na europejskie rynki zachodnie (Francja, Irlandia,
Wrtochy), jak 1 poza Europg (Stany Zjednoczone, Kanada).

BP: Z reguly istnieja dwie przyczyny umiedzynarodowienia dzialalno$ci - nasycenie
lokalnego rynku i trudnosci ze zbytem lub kiedy system czuje si¢ na tyle silny, ze
chce funkcjonowa¢ za granica bez wzgledu na to jak dalece jest znany w kraju ro-
dzimym. Czy w przypadku polskich dawcéw wystepuje taka prawidlowos¢?

MD: Niezupehnie, strategiami niektorych polskich systemow kieruja troche inne motywy
i priorytety. Decydujg si¢ rozwijac sieci poza granicami kraju, w duzym stopniu wtedy,
gdy warunki dla ich rozwoju za granicg postrzegaja jako lepsze niz w Polsce. To, ze
dominuje kierunek wschodni wynika z faktu latwiejszego, bardziej chtonnego rynku.
Trudniej jest konkurowac¢ polskim systemom w krajach Europy Zachodniej, gdzie trzeba
dysponowa¢ szczegdlnie atrakcyjng i konkurencyjng oferta.

BP: Jaka forma ekspansji dominuje, czy jest i w tym przypadku jakas polska specyfika
w umiedzynarodowieniu dzialalnosci przedsiebiorstw?

MW: Dominuje forma bezposrednia. W roku 2011 w tej formie rozwijato si¢ 45 proc.
wszystkich systemow. Co piaty wykorzystywat licencje master. [ w tym miejscu mozna
wskaza¢ na roznice w ekspansji rodzimych systemoéw w porownaniu z wchodzgcymi
do Polski przed laty zagranicznymi dawcami licencji, ktorzy rozpoczynajac wspotpra-
c¢ z polskimi franczyzobiorcami, wykorzystywali w duzej mierze licencj¢ master. Poza
wymienionymi formami, spotki zalezne utworzyto za granica 21,7 proc. firm, a 8,3 proc.
firm ekspansje zagraniczng kontynuuje za posrednictwem przedstawiciela regionalnego.
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BP: Jakie dajq si¢ zauwazy¢ charakterystyczne trendy rozwoju rynku franczyzowego
w Polsce?

MW: Z obserwacji i analizy jakie prowadzi PROFIT system wynika, ze liczba systemow
franczyzowych bedzie rosnaé. Przewiduje si¢, ze do konca 2012 roku moze dziata¢
820 konceptow opartych na zasadach franchisingu, czyli liczba ich wzro$nie o ok. 70.
Réwniez nalezy przypuszczac, ze wejda nowe systemy zagraniczne. Sklepy franczyzowe
zamierza otwiera¢ totewska sie¢ Attirance, ktora zajmuje si¢ produkcja i sprzedazg na-
turalnych kosmetykéw. W 2011 na polskim rynku zadebiutowaly sieci tak znanych firm,
jak Camel Active, FitCurves, Haagen-Dazs, Arthur Moorey Dance Studio, czy DKNY.
Rysujacym si¢ trendem jest zawigzywanie coraz czesciej wspotpracy z innymi sieciami.
Wspotdziatanie pozwala wykorzystaé site marki i dociera¢ do nowych grup odbiorcow.
Na taka wspoltprace zdecydowaly si¢ np. McDonald's i1 Carrefour otwierajac pierwsza
restauracj¢ na terenie hipermarketu. Innym przyktadem mogg by¢ myjnie bezdotykowe
Auto-Spa uruchamiane przy super- i hipermarketach Tesco i Polomarket. Innym trendem
jest oferowanie przez franczyzodawcow roznych wariantow wspotpracy zréznicowanych
cenowo. Na przyktad sie¢c DDD Dobre dla Domu oferuje trzy warianty w przedziale ce-
nowym od 9 do 100 tys. zt. Ciekawa propozycje swoim potencjalnym franczyzobiorcom
zglosita sie¢ Ostatnie Miejsce.pl, ktora poza stacjonarnymi placoéwkami oferuje koncept
na dziatalno$¢ w Internecie — zaletg tego rozwigzania jest to, ze nie generuje kosztow
utrzymania biura.

BP: Czy w zwigzKku z réZnymi cenami ,,pakietu franczyzowego” lepiej ,,sprzedajq sie”
tansze?

MW: Niekoniecznie. Jak wynika z naszej oceny, w latach 2011 i 2012 dobrze radzity so-
bie rowniez drogie koncepty franczyzowe. Trzeba tu jednak podkresli¢, ze proponuja je
dawcy silnych, znanych, o utrwalonej marce firm zagranicznych, np. francuska Grupa
Muszkieterow, ktora wymaga od franczyzobiorcy 500 tys. zt poczatkowego wktadu wia-
snego. Mimo tak duzej sumy w 2011 roku otworzyta 18 supermarketow, a w 2012 roku
planuje otwarcie dalszych 32.

MD: Nalezy jeszcze dodaé, ze procesowi przyspieszenia rozwoju sieci zardwno §wiato-
wych, jak i krajowych marek towarzyszy bardzo ciekawe zjawisko zainteresowania fran-
czyzg nowej kategorii potencjalnych biorcow. Do niedawna dominowali przedsigbior-
cy, ktorzy rezygnowali z prowadzenia wlasnej firmy i doceniali szanse przystapienia do
dziatajacego juz systemu. Obecnie nowa grupe kandydatow stanowi kadra menadzerska,
ktora dotychczas realizowata swoje ambicje zawodowe na wysokich stanowiskach w du-
zych korporacjach.

BP: Czyli s3 to ludzie o innym rodowodzie zawodowym, a w zwiazku z tym ich decyzje
moga wynikaé rowniez z innego postrzegania wlasnej kariery zawodowe;j.

MD: Tak wiasnie jest — ludzie ci majg duze doswiadczenie zawodowe i rozumiejg koniecz-
nos¢ sprostania wysokim standardom organizacyjnym i etycznym. Doceniajg rol¢ i zna-
czenie marki oraz potrzebe statego inwestowania w jej reputacje. Dostrzegaja liczne
korzysci ptynace z korzystania z wypracowanych przez dawce procedur i rozwigzan.
Prace we wilasnej firmie prowadzonej w sieci franczyzowej traktuja jak awans zawodo-
wy, przejscie z poziomu szczebla menadzerskiego na pozycj¢ niezaleznego przedsigbior-
cy. Franczyza daje im szanse na istotng zmiang kierunku rozwoju kariery zawodowe;j.
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BP: Na podstawie tego, co Pani méwi, mozna wywnioskowaé, ze takie decyzje majq
duzo wieksza warto$¢, gdyz maja — mozna to tak okresli¢ — wymiar osobisty.

MD: Oczywiscie, menadzerowie podkreslaja, ze przystepujac do sprawdzonego systemu
franczyzowego zyskuja poczucie kontroli nad wiasnym zyciem, maja wigcej czasu dla
siebie i rodziny, gdyz proporcje obowiazkow i zalezno$ci sa we franczyzie zbilansowane.
Poczucie bycia przedsigbiorca pozwala realizowaé si¢ zawodowo i daje wigksze szanse
rozwoju osobistego. Mozna to okresli¢ obrazowo w ten sposob: franczyza to metoda na
zarabianie pieniedzy i zrealizowanie marzen o wlasnej firmie, ale lezy gdzie§ w potowie
drogi migdzy wtasng firma a pracg ,,na etacie”.

BP: Od poczatku wejscia na rynek systeméw franczyzowych istnialy instytucje wspie-
rajace ich rozwéj. Podobnie teraz sa nimi Polska Organizacja Franczyzodawcow
oraz PROFIT system. W jakim zakresie wspieraja one rozwéj rynku franczyzy?

MD: Korzysci, ktore odnosza nalezacy do POF franczyzodawcy to przede wszystkim
wieksze szanse na znalezienie wiarygodnego franczyzobiorcy. POF organizuje dla me-
nadzerow pracujacych w firmach franczyzowych bedacych cztonkami POF warsztaty
i szkolenia. Na spotkaniach cztonkowie POF dzielg si¢ do§wiadczeniami w zarzadzaniu
systemem franczyzowym. POF wystepuje czgsto w roli mediatora migdzy franczyzo-
dawcg a franczyzobiorca. Zarzad i cztonkowie POF wypowiadajg si¢ czesto w mediach
promujac rynek franczyzy i marki franczyzowe. Istotne znaczenie ma renoma Certyfikatu
Wiarygodnosci, ktory moga otrzymac franczyzodawcy po zweryfikowaniu zgodnos$ci
ich umowy franczyzowej z Europejskim Kodeksem Udzielania Franszyzy oraz posia-
daniem co najmniej dwoch franczyzobiorcow dziatajacych co najmniej od dwoch lat na
terenie RP.

BP: Czy spelnienie tego drugiego wymogu nie jest Panstwa zdaniem zbyt lagodnym
warunkiem?

MW: Moze tak, ale to si¢ zmieni w miare rozwoju rynku.

MD: Wazniejsze jest to, ze przyznajgc certyfikat ocenia si¢ tak wazne elementy, jak jakos¢
systemu, jego wizerunek oraz relacje z franczyzobiorcami. Ponadto systemy musza spet-
nia¢ wysokie standardy etyczne.

BP: Dnia 16 czerwca 2010 roku POF zostala przyjeta do Europejskiej Federacji
Franczyzy. Jest to niewatpliwie sukces i dowdd uznania dla polskiej organizacji
zrzeszajacej franczyzodawcéw. Jakie sg z tego tytulu korzysci i obowiazki?

MD: Niewatpliwie przyjecie POF w poczet EFF $wiadczy o uznaniu dla organizacji, jak
i rozwoju franczyzy na polskim rynku. Cztonkami EFF moga by¢ narodowe stowarzy-
szenia franczyzy najbardziej reprezentatywne dla danego kraju. POF jest wprawdzie
matg organizacja (liczy 40 cztonkow), niemniej jej rola zostata doceniona. Korzysci, kto-
re widzimy z przynaleznosci do EFF to przede wszystkim wspdlna polityka, krzewienie
najlepszych praktyk i wartosci okreslonych w Europejskim Kodeksie Etyki Franczyzy.
Zadaniem EFF jest réwniez monitorowanie propozycji aktow prawnych inicjowanych
przez Komisje Europejska, co moze mie¢ wptyw na rozwoj calego europejskiego rynku
franczyzowego i w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich. Obowiazkiem cztonkdéw
POF jest przestrzeganie wymogow statutu POF oraz wymogoéw Europejskiego Kodeksu
Etyki Franczyzy dotyczacych jej udzielania.
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BP: Organizacja, ktora pelni bardzo wazng role na polskim rynku franczyzowym jest
PROFIT system. Jakie stawia sobie cele i zadania?

MW: PROFIT system jest firmg konsultingowa. Dziata od 1998 roku i1 do dzi§ pozyska-
fa okoto 650 klientow — franczyzodawcodw oraz organizatorow systeméw agencyjnych
i partnerskich. Poza Polska, firma ma swoje biura w Czechach, Rumunii, na Ukrainie
i Wegrzech. Nalezy do migdzynarodowej sieci doradcow we franczyzie Syncon
International Franchise Consultants. PROFIT system specjalizuje si¢ w opracowywaniu
systemow franczyzowych, w szczegdlnosci w przygotowywaniu modelu biznesowe-
go, umowy franczyzowej oraz podrecznika operacyjnego. Wybiera franczyzodawcow
w procesie rekrutacji franczyzobiorcow oraz we wdrazaniu opracowanego systemu.
Spotka publikuje magazyny: ,,Wtasny Biznes”, ,,Franchising w Polsce”. Posiada portale
w Polsce, na Wegrzech, Ukrainie, Czechach i Rumunii. Od dziesigciu lat organizuje
coroczne Targi Franczyzy oraz opracowuje Raport o rynku franczyzy w Polsce. Ponadto
prowadzi szkolenia dla franczyzodawcow i franczyzobiorcow w Akademii Franczyzy.
Staramy si¢ promowac ide¢ franczyzy i w tym zakresie blisko wspotpracujemy z Polska
Organizacja Franczyzodawcow.

Bardzo waznym elementem dziatalnosci POF jest rowniez doradzanie potencjalnym fran-
czyzodawcom podczas Targéw Franczyzy. Trudno nie docenic roli targow, jaka peltnia
w srodowisku franczyzowym. Spotykaja si¢ na nich zaréwno franczyzodawcy dziatajacy
na rynku, jak i potencjalni franczyzobiorcy, ktérym bezposredni kontakt z przedstawi-
cielami firm franczyzowych moze pomoc podja¢ ostateczna decyzje dotyczaca wyboru
jednego z systemow. Rowniez jest okazja dla osob, ktore planujg przeksztatci¢ swoje
przedsiebiorstwo w firme franczyzowa. Dla firm udzielajacych franczyzy to doskonata
okazja do promowania swojej firmy oraz uzyskania opinii mi¢dzy innymi franczyzobior-
cOw na temat wlasnej oferty.

BP: Z Panstwa wypowiedzi wynika, Ze franczyza na polskim rynku rozwija si¢ dyna-
micznie. Chcialabym jednak zapytaé, co warunkuje dalszy jej rozwdj i czy sa jakie$
obszary, ktére moze jeszcze zagospodarowa¢ sektor franczyzy?

MW: Przyszto$¢ polskiej franczyzy to przede wszystkim potrzeba odpowiedniego dosto-
sowania systemow franczyzowych do coraz wickszych wymagan rynku. Dotyczy to
dwoch spraw: samej oferty franczyzowej skierowanej do potencjalnych franczyzobior-
cow, jak i oferty produktoéw i ushug skierowanej do klientow placéwek franczyzowych
i whasnych. Obserwujemy zwickszenie §wiadomosci wszystkich uczestnikow powiazan
franczyzowych. Tym, co warunkuje rozwoj jest dbanie o jako$¢ i zwigkszenia korzysci
obydwu stron umowy franczyzowej oraz konsumentow i partneréw biznesowych. Staje
si¢ to coraz wazniejsze, a nawet niezbedne do utrzymania systemu na rynku. Dowodem
na to jest rozwoj franczyzodawcow o wysokiej wiarygodnosci, wspotpracujacych z bior-
cami licencji, ktorzy odniesli sukces, a rownoczesnie liczba dostawcow, ktorzy przestali
funkcjonowac¢ na polskim rynku w skutek niedopracowanych licencji.

Eksperci z PROFIT system przewiduja, ze kolejne lata beda sie réwniez charaktery-
zowa¢ wzmocnieniem pozycji rynkowej tych systemow, ktore poradzity sobie ze spo-
wolnieniem gospodarczym i weryfikacjg jakosciowa. Bedzie wzrastata swiadomos¢, ze
o sukcesie systemu decyduje dbanie o jakos¢ produktu/ustugi, dobrze opracowany pod-
recznik operacyjny, profesjonalna umowa franczyzy, ale rowniez to, o czym wspomnia-
no — dobrze dobrani i przeszkoleni biorcy. Obszar do zagospodarowania dla sektora fran-
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czyzy wciaz pozostaje szeroki. Bedg powstawaty nowe systemy, przewiduje si¢ jednak
wyzsze tempo przyrostu jednostek franczyzowych niz samych systemow. Mozna row-
niez przewidywac rozwoj ekspansji zagranicznych, szczegodlnie tych franczyzodawcow,
ktorzy juz posiadaja pewne doswiadczenie i ktorzy rozpoczeli wspolprace z partnerami
w kolejnych panstwach i wszystko wskazuje na to, ze beda ja rozszerzali.

MD: Trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze niezwykle waznym warunkiem powodzenia systemu
jest dobor wiasciwych biorcow. Powinni to by¢ ludzie, ktorzy chcg pracowac na rzecz
rozwoju swojej firmy i catego systemu, a nie tylko posiadajg $rodki na zakup licencji.
Z kolei celem dawcy nie moze by¢ tylko sprzedaz licencji, ale ,,zainwestowanie” w przy-
sztego biorce 1 jego szkolenie. Franczyzodawca powinien dokonywac wnikliwej selekcji
wsrod potencjalnych biorcow. Biorcy natomiast przystepowac do systemu ze znajomo-
$cig jego funkcjonowania.. Najlepsze rekomendacje moga uzyska¢ juz w funkcjonuja-
cych systemach i poréwna¢ oferty konkurencji. Generalnie moga zaufa¢ sprawdzonym
i profesjonalnie przygotowanym systemom.

BP: Na zakonczenie chcialabym zyczy¢ dalszego rozwoju polskiej franczyzy, a Panstwu
wielu sukceséw i satysfakcji z wykonywanej pracy. Dziekuje za rozmowe.



