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Denna uppsats dmnar se huruvida det foreligger ett samband mellan den franchisestrategi foretag
har och den fas i vilken nimnda foretag befinner sig, samt till viss del dven se till de faktorer som
kan ligga bakom detta eventuella samband. Stommen i uppsatsen har sin utgangspunkt i tva
saker. For det forsta handlar det om att utreda begreppet franchising och se vad denna
foretagsform har for egenskaper. For det andra handlar det om foretagens livscykel och vad den
far for implikationer f6r féretagets franchisestrategi. Da franchising dr mest koncentrerad till
detaljhandeln ar det dér tyngdpunkten av fallféretagen ligger. Av ca. 250 svenska franchiseféretag
har vi slumpvis valt femton foéretag. Fallforetagen har en stor spridning vad giller antalet
franchiserade enheter; vissa foretag har nistintill alla enheter 1 egen regi medan andra har samtliga
enheter franchiserade. Vi inser att det begrinsade urvalet kan medfora att resultatet ej har god
reliabilitet. Teorin utgdrs av agentteorin samt ILC och mha. dessa har vi analyserat huruvida det
sker en avveckling av franchiseenheter allteftersom foretagen forflyttar sig i livscykeln. Den
traditionella bilden av franchise som statisk organisationsform tycks enligt analysen inte fa niagot
stod. Vi tycker oss se ett samband mellan den franchisestrategi féretag har och den fas i
industrilivscykeln i vilken féretagen befinner sig. Alltsa sker en forindring av franchisestrategin
over industrilivscykeln.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Franchising dr ett begrepp som boérjade figurera i efterkrigstidens USA dir bolag som McDonalds
och Kentucky Fried Chicken behévde nya strategier for att kunna expandera. Begreppet ir inte
juridiskt utan endast ett ord som ir precis identiskt med licens/licensiering och aterforsiljning.'
Visserligen hade foretag, fraimst inom bil-, olje-, och dryckesbranscherna, redan organiserat sig pa

ett franchisesitt men det fanns tidigare ingen beteckning pa foreteelsen.”

Utvecklingen av foretagsformen var naturlig i och med att det skedde ett skift frin
industrisamhille till ett tjdnstesamhille. Pa samma sitt som Henry Ford rationaliserade
produktionen och si smaningom ocksa kunde licensiera produktionssystem innebdr franchising
ett sitt att rationalisera tjansteproduktion genom gora den enhetlig, manualstyrd och repeterbar.
Det handlar ocksa om att rationalisera marknadsféringen av tjdnster och man brukar tala om att
franchising ger stordriftsférdelar i tjinsteproduktion.’ Begreppet myntades pa 1950-talet och fick
organisationsformen att bli kind. Kedjor av olika slag franchiserade sig och fick darfér mojlighet
till snabb expansion under kostnadseffektiva former. I Europa var franchising ett okint begrepp

till en bit in pa 1970-talet och som alltid tog det ling tid f6r de nya idéerna att sprida sig.’

I bérjan av 70-talet fanns det endast c:a fem franchisesystem i Sverige men sedan dess har
utvecklingen varit enorm. Ett 20-tal foretag franchiserade sig arligen under 1970-talet’ och idag 4r
antalet franchisesystem vil &ver 250 i Sverige’. Den sammanlagda omsittningen for
franchiseforetagandet 1 Sverige uppgar till 6ver 95 miljarder kronor. Trots en sidan massiv
utveckling 4r franchiserade bolag relativt anonyma i sin roll som franchisegivare, att McDonalds
och Burger King dr franchiserade vet de flesta, men att Posten har varit en av de storsta
franchissystemen 4ar mer okidnt. Givet ett starkt koncept ar franchise ett effektivt sitt att
expandera. Utan stora grundinvesteringar och stor administration kan man relativt snabbt ta
marknadsandelar jimfért med den mer trégrorliga expansionen med egenidgda enheter.
Franchising innebdr att man expanderar med OPM - other peoples management och other peoples money

vilket medger kostnadseffektiv expansion med kunniga medarbetare’.

! Bruno, T., VD vid Franchisekollegiet Stockholm, 020415 (Personlig intervju)

2 Tonndotf, H. G., 1985, Framging genom franchising, Studentlitteratur, Lund.

3 Jfr Bruno op cit

4 Jfr Tonndorf op cit

> Jfr Bruno op cit

¢ Jfr Bruno op cit

7 Ottosson, M., Senior partner vid Effectum Franchise Consulting, 020411 (Telefoninterviju)



De resurser man saknar initialt dr ju inte bara av finansiell art, det handlar dven om kompetens
inom t.ex. personalhantering, management, lokalkinnedom etc. som dr svart att erhalla och
reproducera kostnadseffektivt. Vidare kan det vara svart for ett ungt foretag, som kanske inte ens

klarar nollresultat, att bira upp ett beloningssystem for nyckelpersoner®.

Den vanligaste formen av franchising ar sk. Business Format Franchising och innebar ett heltickande
konceptsamarbete som omfattar samtliga delar av affirsverksamheten. Den inkluderar vanligen
utbildning, driftsmanualer och l6pande stédverksamhet under hela avtalstiden och det ir i den

organisationsformen uppsatsen tar sitt ursprung’.

Organiserar man foretaget i resultatenheter kravs initialt en stor kapitalbas for inkép av lokal,
kompetent management och personaladministration. Viljer man istillet sidan att franchisera sig
slipper man en stor del av administrationskostnaderna och trots att det for tillfillet kanske gar
mindre bra for verksamheten kan mojligheten till framtida vinst binda duktigt management -

franchisetagare - till foretaget'’.

1.2 Problematisering

Traditionellt har franchise ansetts vara nagot av en evig foretagsform och alltsa inte bara en fas i
foretagets utveckling“. Pa senare ar har dock flera féretag som tidigare varit franchiserade

évergatt mer till resultatenheter. Exempel pa detta dr Indiska i Sverige'? och McDonalds i USA".

En stor fordel med att franchisera sig dr att expansion kan ske under kostnadseffektiva och
mindre riskfyllda former'*. Enligt Ward minskar risken i verksamheten i takt med att foretaget
forflyttar sig i industrilivscykeln®”. Eftersom nackdelen med franchise frin franchisegivarens
synvinkel ir att enheterna har en ligre operativ l6nsamhetsgrad'® kanske behillningen av

franchise minskar nir féretagen mognar. Forskning visar ocksa att en oproportienellt stor andel

8 Axberg, C., 1993, Franchising — en handbok, Upplaga 1:1, Liber-Hermods, Malmé.

9 Jfr Axberg op cit

10 Jfr Bruno op cit

1 Jfr Bruno op cit

12 Thambert, A., VD vid Indiska Stockholm, 020419 (Telefonintervju)

13 Grant, R. M., 2000, Contemporary strategy analysis, Third edition, Blackwell Publishers Ltd, Oxford.
14 Bradach, J. L., 1998, Franchise Organizations, Harvard business school press, Boston.

15Ward, K. R., 1994, Developing financial strategies — A comprebensive Model, Butterworth.

16 Carnegie Research, 2001, Nordic Retail.



unga franchiseféretag tillimpar denna organisationsform.'” Den traditionella synen pa franchise

verkar, utifran det som nimnts ovan, inte helt riktig.

Det tycks som om den teori som anvinds flitigt i franchisesammanhang - agentteorin, brister da
den inte till fullo forklarar varfor franchiserade foretag helt och hallet atergar till att sjilva driva
sina enheter. Ndgot som, enligt ovan, alltsa tycks ske. En god forstaelse for de faktorer som
begransar foretags tillvixtmoijligheter ar central for alla méanniskor som styr verksamheter av olika
slag'® och att ta hinsyn till foretags tillvixtgrad 4r centralt for teorier som forklarar
organisationers beteende”. Dirfér tycks det relevant att anligga ett sidant perspektiv pa

franchising och verktyget vi ser mest passande ar industrilivscykelteorin.

Detta fick oss att vilja férsoka se huruvida foretag forandrar sin franchisestrategi allteftersom de
blir dldre och mer viletablerade. Kan det finnas en koppling mellan foretagets franchisestrategi
och den fas i livscykeln det befinner sig 17 Om dessa sk. exitfragor har inte mycket skrivits och

det torde gora fragestillningen 4n intressantare.”

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ir att se huruvida det féreligger ett samband mellan den franchisestrategi
foretag har och den fas i vilken nimnda foéretag befinner sig, samt till viss del se till de faktorer

som kan ligga bakom detta eventuella samband.

1.4 Avgrinsning

Avgransningar 1 denna typ av arbete ar hogst nodvindigt. Att avgrinsa sig innebir dels att man
kan na en rimlig arbetsbelastning men dven att man virnar om kvaliteten. Ett alltfor stort omfang

riskerar att underminera kvaliteten i enskilda delar.

17 Larson, 1992, Network dyads in entreprenenrial settings, Administrative Science Quartetly, 37: 76-104.

18 Mahoney, J. & Panadian, J., 1992, The resounrce based view within the conversation of strategic management, Strategic
Management Journal, 13: 363-380.

19 Slater, M, 1980, The managerial limitations to the growth of firms, Economic Journal, 8: 520-528.

20 Jfr Ottosson op cit



Vi har i virt arbete ¢j tagit hinsyn till alla de olika typer av franchise som finns. Vi nimner dock
olika typer av franchising. Detta beror pa att ldsaren ska fi en nagorlunda nyanserad bild av
franchisingens funktion och egenskaper, det finns dock ingen direkt koppling till sjilva utfallet av

analysen.

Vilken bransch som respektive féretag befinner sig 1 dr ej heller det en beroende variabel for
analysen. Trots att de fallféretag vi har till stor del verkar i olika branscher dr det mer generella
slutsatser som har varit av intresse for oss da vi strivar efter en god yttre validitet.
Implikationerna av att foretagen de facto verkar i olika branscher stair omnidmnt i kapitel 2.3..

Vidare har vi avgransat oss till svenska foretag.

Uppsatsen har sin utgangspunkt i de férandringar som foretaget i sig genomgar. Vad de beror
pa har vi g haft nagon storre mojlighet att fordjupa oss i. Vi har noterat skillnader i foretags

Sétt att organisera sig, om detta beror pa exogena faktorer kan vi inte ta stallning till.

1.5 Disposition av uppsatsen
I kapitel tva aterges det tillvigagangssitt som anvints for att uppna uppsatsens syfte. Kapitlet

behandlar de val som gjorts och f6ljs sedan av en genomgang av fordelar och nackdelar med
nimnda val. Dirmed bereds lisaren en mojlighet att kritiskt ifragasitta det resultat som slutligen

presenteras.
I kapitel tre presenteras det teoretiska ramverket, dvs. en beskrivning av teorier och idéer som
anses relevanta for franchising i allminhet och uppsatsen i synnerhet. Dessa teorier ligger till

grund for arbetets fortsatta struktur.

I kapitel fyra redogors for de empiriska studier som gjorts. Kapitlet innehaller en grundlig

genomgang av de fallféretag som studerats fOr uppsatsen.

Kapitel fem innehéller en analys utifran delar av tidigare atergiven teori samt empiriskt material.

I kapitel sex framfors till sist uppsatsens slutsatser



2 Tillvigagangssitt

2.1 Val av undersckningsmetod

I syfte att kunna vilja ritt undersékningsmetod givet den typ av svar vi soker, inledde vi
uppsatsarbetet med att samla djupare information om detta. Det forsta valet vi hade att gbra var
det mellan kvantitativ och kvalitativ studie - tva olika tillvigagiangssitt som erbjuds inom
samhillsvetenskapens forskning”. Dessa tv studier skiljer sig 4t genom det sitt pa vilket studiens
data sammanstills. En kvantitativ studie mynnar ut 1 att man jamfor siffror medan en kvalitativ
studie sammanstaller resultaten i ord. Av denna anledning innebdr dven metoden att forst

intervjua och sedan sammanstilla studien i siffror en kvantitativ studie®.

Vilken metod som dr bist avgors helt och hallet av det som ska matas och i vilket syfte det ska
mitas. I denna uppsats har vi valt att géra en kvalitativ studie dd vi anser tillvigagiangssittet vara
det bist limpade for att besvara vara fragestillningar och uppna uppsatsens syfte. Vart mal var
dels att bilda oss en forstaelse for den valda fragestillningen och sedan koppla det till en storre
helhet. Det som gor den kvalitativa metoden passande for detta dndamal ér att den kan anvindas
da enheter undersoks inginde via ostrukturerade och osystematiska observationer”. Den
kvalitativa metoden ger ocksi utrymme for mer intuitiva slutsatser 4n en kvantitativ metod.**

Observationerna kan med fordel goras med tvavigskommunikation, dvs. intervjuer.

En fordel hir dr den kvalitativa metodens hoga flexibilitet som foreligger iom. att
undersokningens tillvagagiangssitt kontinuerligt kan anpassas och férindras. Det kan gilla
information som vid studiens boérjan ej ansigs nédvindig kan visa sig relevant att inhdmta eller
fragestillningar som bor tillfogas. En annan fordel r att man kan na en hogre forstaelsegrad da

den kvalitativa studien belyser flera aspekter™.

En kvalitativ studie sker delvis pa bekostnad av den kvantitativa studiens bdttre mdjlighet till
generalisering - overféring av undersékningens resultat till stérre grupper. Kvantitativa studier

kommer till sin ritt da empiriunderlaget dr stort eftersom analys dd mojliggors av standardiserade

21 Patel, R. & Tebelius, U., 1987, Grundbok i forskningsmetodik, Andra upplagan, Studentlitteratur, Lund.

22 Holme, 1. M. & Solvang, M. K., 1997, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, Studentlitteratur,
Lund.

2 Jfr Holme & Solvang op cit

2 Merriam, S. B.,1994, Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund.

% Jfr Holme & Solvang op cit



svarsalternativ’’. Ett problem med den kvalitativa studien ir att resultatet ofta anses mindre
trovirdigt dn ett resultat av en kvantitativ undersékning”. Somliga menar t.o.m. att denna studie

enbart utgor ett forstadium till den riktiga - kvantitativa - studien.

Vi valde den kvalitativa studien som vart verktyg. Den férdel vi sig med den kvantitativa
metoden - att kunna behandla manga foretag och sammanstilla data under kort tid - vigde inte
upp bortfallet av djupet. Nagot som vi sig som en nackdel med den kvantitativa metoden var att
vi inte 4r utbildade intervjuare. Risken som vi sag det var att vi skulle styra den intervjuade pa ett
sitt som skulle minska validiteten 1 intervjun. Darfér gjorde upp vi ett fragepapper med fragor
som skulle behandlas under intervjun och detta fick den intervjuade inte tillgang till. Det ar
mojligt att var brist pa erfarenhet paverkade intervjun men vi hoppas att den uppvigs av var
medvetenhet om problemet.

Vad giller undesokningsansats finns det tva huvudsakliga metoder att vilja mellan. Den induktiva
ansatsen - uppticktens vig - innebdr att man utifran empiri vill generera generell kunskap 1 form
av teori. Man utgar dirmed fran en eller flera hindelser kring vilka empiriska data samlas in.
Dessa analyseras sedan, om maijligt utifran befintlig teori, och slutligen kan hypoteser formas och
slutsatser dras kring det som skett. Den deduktiva ansatsen - bevisforingens vig - innebir att man
utifrin generella principer eller befintlig teori stiller upp hypoteser eller drar slutsatser om
enskilda hindelser. Dessa testas sedan mot empirin och hypoteserna kan antingen accepteras eller

forkastas.®

Dessa bada ansatser utgdr extremer varfor metoden i praktiken sillan idr renodlad utan oftast
utgdr en en kombination av de bada. Vi anser dock att var metod har sin tyngdpunkt i den

deduktiva ansatsen.

2.2 Fallstudie som tillvigagingssitt

En annan friga vi hade att ta stillning till var hur vi skulle genomféra den kvalitativa metoden.
Da en malsittning med uppsatsen ar att den ska ge nagot resultat av generell vikt gav det oss en
del huvudbry. Enkiter tillater ett storre urval av foretag samtidigt som risken f6r bortfall dr stor.

Da vi samtidigt ville ”ta pulsen” de intervjuade valde vi slutligen en fallstudie. Den ger en storre

% Jfr Holme & Solvang op cit
27 Trost, J., 1997, Kvalitativa interyjuer, Studentlitteratur, Lund.
28 Andersen, 1., 1998, Den uppenbara verkligheten: 1Val av sambdllsvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund
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flexibilitet och samtidigt en mojlighet att ldsa mellan raderna. Fragornas utformning blir heller

inte lika centrala och var bristande intervjuerfarenhet riskerar inte att paverka lika mycket.

Fragan om huruvida det gar att utvinna generella kunskaper ur enskilda fallstudier har debatterats
mycket. Yin” menar att det ir nddvindigt att prova sina hypoteser pa flera fallféretag for att

kunna generalisera.

Frigan hur manga féretag som ska undersokas tycks kontroversiell. Vissa menar att en klassisk
fallstudie ér att foredra dd endast ett fall underséks mycket ingdende och malsittningen ar att
kunna dra bra slutsatser om det som undersokts. De menar att den djupa kontextuella forstaelsen
som kinnetecknar fallstudien riskerar att g férlorad da underskningen blir mer ytlig™.

De anser vidare att den klassiska fallstudien dr att foredra da man Onskar se nya teoretiska
samband och ifragasitta gamla. Eisenhardt’ menar att mellan fyra och tio fall ska studeras. Om
komplex teori ska genereras eller utvirderas utifran fallen innebér firre dn fyra fall att den
empiriska grunden riskerar bli otillricklig. Fler dn tio fall innebar 4 andra sidan att det empiriska
materialets komplexitet och mingd kan bli 6vervildigande.” Givet att tiden fér uppsatsen ir

begrinsad och att fragestillningen kriver manga studieobjekt har vi dock valt att tala med fler

foretag och inte ga in alltfor mycket pa djupet i respektive foretag.

Enligt Eisenhardt skall forskaren som bygger teori fortsitta addera fall till dess att den
framvixande teorin har tillricklig substans och ytterligare fall inte

tillfér nagot. Hon skriver vidare att det i praktiken sillan fungerar pa detta sitt utan faktorer
sasom tid och pengar blir avgérande och antalet fall faststills av dessa anledningar ofta i

forvig.”

Vi har valt att gora en fallstudie déar franchise avses studeras utifran femton foretags strategier.

2Yin, R. K., 1994, Case study research — Design and methods, Sage Publications, Thousands Oaks CA..

30 Dyer Jr. G. W. & Wilkins, A. L., 1991, Better stories, not better constructs, to generate better theory: A rejoinder
to Eisenhardt, Academy of Management Review, 16(3), 613-619.

31 Bisenhardt, K. M., 1989, Building theories from case study research, Academy of managenment review, Vol 14, 4: 532-
550.

32 Jfr ibid s 532 ff

3 Jfr ibid s 532 ff
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2.3 Val av fallforetag

Da franchising ar mest koncentrerad i detaljhandeln ir det dir tyngdpunkten av fallféretagen
ligger. Den till buds stiende tiden for informationsinsamling har vi upplevt alltfér begrinsad for
att kunna tala med mer dn ett femtontal foretag. Dessa har valts ut slumpvis utifran Svenska
Franchiseféreningens lista 6ver franchiseforetag. Undantaget fran detta dr 7-Eleven som vi

intervjuade pga. goda mojligheter till djuplodande intervju.

For att ge ldsaren en bild 6ver hur pass representativt resultatet av studien ar, kan vi nimna att
det totalt sett finns c:a 250 stycken franchiserade féretag 1 Sverige idag. Vi har i var studie tittat pa
15 stycken utav dessa. Bland de fallféretag vi har undersokt dterfinns savil stora som sma
franchisekedjor i olika branscher. Fallféretagen har en stor spridning vad giller antalet
franchiserade enheter; vissa foretag har nistintill alla enheter 1 egen regi medan andra har samtliga
enheter franchiserade. De utvalda fallféretagen kinnetecknas foljaktligen av en stor spridning i tre
bemirkelser. Vi inser att det begrinsade urvalet kan medfora att resultatet ej har god reliabilitet
validitet. Vi anser dock att fallforetagens spridning till viss del viger upp den forhallandevis lilla

populationen och att studiens validitet dirmed ar godtagbar.

2.4 Datainsamling

Franchising ar i manga fall det mest ekonomiskt effektiva sittet att organisera en verksamhet pa,
ur franchisegivarens perspektiv men somliga menar att alla vinster som finns med detta system
helt eller delvis kommer frin nigon annans (franchisetagaren) foérlust™. Den syn som Felstead
tormedlar ar behjartansvard och intressant, vi har dock valt att utga fran franchisegivaren och
hilla oss till dennes syn pa verksamheten. Att férmedla bigges perspektiv dr alltfor

resurskrivande. De intervjuer vi har genomfort har saledes skett med franchisegivare.

Intervjuer kan delas in i tre grupper. Den forsta gruppen bestar av timligen linga och djupa
intervjuer. Intervjuerna har genomférts via personligt méte dir foretagen sjilva fatt vilja limplig
tid f6r mote. Intervjuerna har foregatts av att vi skriftligen eller muntligen har delgivit féretagen
vart underlag samt syfte med intervjun. Detta i kombination med att féretagen har valt, f6r dem,
lamplig tidpunkt f6r intervjun anser vi leda till en férhallandevis god tillforlitlighet intervjustoffet.
De krav vi stallde for intervjuerna var att foretagen skulle ge oss minst en halvtimme av deras tid

samt att vi fick mojlighet att spela in intervjuerna med diktafon.

3 F Felstead, A, 1993, The corporate paradox — Power and control in the business franchise, Routledge, London.
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Att anvinda diktafon anser vi var bra eftersom det gjorde att vi kunde vara mer uppmirksamma
pa intervjuoffret under intervjun. Risken att forfarandet har haft en himmande verkan pa

intervjuobjekten haller vi f6r osannolikt.

Den andra gruppen bestir av djupa telefonintervjuer. Dessa har féregitts av inskickade fragor till
intervjuoffret, samt att denne har givits mojlighet att aterkomma med svar telefonledes vid, for
personen ifriga, limpligt tillfalle. Det positiva med detta 4r att intervjuoffret inte kanner sig
stressad etc. Det negativa dr att vi som intervjuare istillet kanske inte har maojlighet att prestera

maximalt, pa grund av att vi inte kan veta nir intervjun kommer att dga rum.

Den tredje gruppen bestar av intervjuer utan avtalad telefontid, dvs. att intervjuoffret har ansett
sig ha tid for vara frigor omedelbart vid uppringning. Vi inser att detta kan minska
tillfrlitligheten 1 intervjuerna, da de svar som ges trots allt priaglas av att forberedelse ej har

kunnat ske.

Det ir uppenbart att kortare intervjuer inte medger samma djup som en lingre intervju. Vi ir
medvetna om detta faktum och har medvetet lagt upp intervjuerna pa detta sitt. Det hade varit
omoijligt for oss, med den tidsram vi har, att gora djupa intervjuer med alla foretag. Vi har istillet
valt att genomféra nagra fa, djupa, intervjuer och en overvigande andel kortare intervjuer. Detta
har gett oss moijlighet att fa ett djup i empirin men att vi samtidigt har skapat oss en bredd 1
empirin. En avvigning mellan bredd och djup dr svirt dd man initialt inte riktigt har 6verblick
over de krav som uppsatsens fragestillning har pa empirin. Det var svart att 1 ett tidigt skede
bedéma huruvida omnidmnd strategi skulle falla val ut men vi anser att empirin, givet
fragestillningen, ger ett adekvat underlag f6r analys. Papekas bor att vi initialt inte till fullo hade
insett den bredd vi senare ansag oss behéva. Detta 16stes, forhallandevis enkelt, genom att utoka
andelen kortare intervjuer. De djupgdende intervjuerna genomférdes dock innan den

huvudsakliga analysen pabérjades.

Vir egna huvudsakliga kritik mot den empiri vi alstrat dr att djupet delvis har fatt stryka pa foten.
En viss prioritering av bredd har vi ansett vara nédvindig for uppsatsen 1 huvudsak, vilket dock

gOr att djup 1 vissa detaljer ej har kunnat astadkommas.

Nimnas bor dven att vi konsekvent intervjuat personer hégt upp i foretagshierarkierna - nigot
som torde 6ka graden av tillférlitlighet 1 intervjuerna da personerna rimligtvis har en, relativt sett,

god inblick i organisationen som helhet.
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2.5 Val av teori

Virt val av teori dr direkt relaterad till de fragor vi amnar utreda. Stommen i1 uppsatsen har sin
utgangspunkt i tva saker. For det forsta handlar det om att utreda begreppet franchising och se
vad denna foretagsform har for egenskaper. Att bekanta oss med de frigor som ir specifika for
franchising sag vi som en nodvandighet for att kunna gora en god analys. For det andra handlar

det om foretagens livscykel och de vad det far f6r implikationer for foretagets franchisestrategi.

Livscykelteori

Med bakgrund av detta sag vi det som en nédvindighet att fa en god teoretisk grund pa dessa tva
omraden. Nir det giller livscykeltinkandet fann vi det timligen limpligt att anvinda oss av
Industrilivscykelteorin’” som ir en befintlig och vedertagen teori pa detta omride. Den hirstammar
fran en tid da produkten och produktionen av densamma var av stor betydelse for féretagen. Det
vi behandlar i var uppsats handlar i forsta hand om tjansteproduktion men vi anser inda att
denna teori ger en god grund for att analysera amnet ifriaga, dels for att denna teori har utvecklats
med aren vilket gor den applicerbar pa foretag av idag, dels for att det inte finns (oss veterligen)

nagon annan teori med samma dignitet inom omradet.

Agentteori

Det finns, sa vitt vi vet, ingen franchisingteori” vilken kan fungera som verktyg for att analysera
begreppet franchising specifikt. Vi har efter penetrering av litteraturen inom omradet dock insett
att agentteorin flitigt anvinds for att forklara varfor franchising har uppkommit och man kan
genom den utkristallisera vissa monster inom franchising som féretagsform. Vi tror ingalunda att
agentteorin ar ett fullgott verktyg for att analysera dmnet ifraga, vi tycker dock att man littare kan

forsta samt penetrera empirin med hjilp av agentteorin.

Franchisemodell®

Vi har dven valt att ta med en modell med vilken man kan identifiera olika typer av franchising.
Modellen har, liksom agentteorin, inget analysvirde i sig, den hjilper oss dock med férstaelsen av
empirin. I och med att vi inriktar oss pa den mest utvecklade typen av franchising (Business Format
Franchising) ir det visentligt for oss att kunna faststilla att fallféretagen kan rubriceras som detta.

Vi anser att denna méjlighet till korrekt rubricering av fallféretagen 6kar den inre validiteten.

% Grant, R. M., 2000, Contemporary strategy analysis, Third edition, Blackwell Publishers Ltd, Oxford.
36 Modellen har inget namn men beskriver de tre vedertagna former av franchise som finns och dessa skiljer sig 4t
med avseende pé grad av bindning mellan franchisetagaren och franchisegivaren.
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Vi vill fortydliga att olika typer av franchising’’ ej dr foremal fér analys och att medtagande av

modellen endast syftar till att kunna sakerstilla att fallf6retagen har avsedd karaktar.

2.6. Killkritik

2.6.1 Kritik av primérdata

De flesta fallforetagen har varit mycket tillmétesgaende och intervjuerna har inte kdnnetecknats
av nagon tidspress. Omradet uppsatsen behandlar upplevdes 6verlag inte vara kontroversiellt f6r
fallforetagen, vilket forbittrar trovirdigheten. Fragor som ror foretagets framtida strategier kan
dock vara kinslig att limna ut men denna del ar inte sdrskilt central for att uppna uppsatsens
syfte. Dd vi konsekvent intervjuade personer i féretagens ledningsgrupp Okar sannolikheten att
kallan ér initierad vilket dven det dr bra for trovirdigheten. Som nimnts innan har bredden av

fallféretag prioriterats pa bekostnad av djup 1 intervjuerna.

2.6.2 Kritik av sekundirdata

Sekundirdata domineras av vetenskapliga artiklar inom dmnesomradet. En svarighet vi mott ar
att denna information inte exakt har belyst den problemstillning som dr central fér denna

uppsats. Dirfor har vi i hégre grad fatt inférskaffa primérdata om dessa omraden.

37 Med ”olika typer av franchising” menas bland annat de 6vriga typer av franchising som modellen ifriga tar upp
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3 Teoretiskt ramverk

3.1 Livscykelteori

I detta arbete har industrilivscykeltinkandet en central roll dia det utgdr grunden fér den

kommande analysen.

Schumpeter™ tillhandahéll en tidig redogorelse for industrilivscykeln. Han utmanade de pi den
tiden radande statiska analyserna om jamvikt i industrin och hivdade istallet att marknader foljer
en livscykel, vars tidiga faser karaktiriseras av tillvixt och expansion. Tillvixtfasen foljdes av
relativt stabil mogen fas, vilken i sin tur slutligen féljdes av en fas karaktdriserad av

avtagande/avmattning och sedermera utrotning.

ﬁ

Introduction Maturity Decline

Figur 1 Schematisk indelning av industrilivscykelns fyra faser. 1 figuren anges bur forsiljningen dkar initialt och sedan minskar med
tiden.

Industrilivscykeln (ILC) ér i sig baserad pa den timligen vilkdnda produktlivscykeln (PLC).

Tanken dr att om produkter har livscykler sa borde dven de féretag som producerar dem ha det.

3 Schumpeter, J., 1942, Economia, Volume 0, Issue 21, 286-311.
% Londregan, |., 1990, Entry and exit over the indutry life cycle, Volume 21, Issue 3, 446-458.
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Skillnaden dr att ILC har ett mer utdraget ménster 4n PLC pa grund av att foretag lanserar flera
generationer av samma grundprodukt. Det dr tva saker som paverkar ILCs utseende, dels hur
efterfrigan utvecklar sig for foretagets produkter men dven skapandet och spridningen av
kunskap”. Livscykeln ir siledes en modell fér att studera en produkt, ett foretags, eller en

branschs utvecklingsstadier.41

Som synes enligt figur 1 Okar forsaljningen mest initialt i foretagets utveckling och mattas sedan av
for att i nedgangsfasen minska. For att kunna hantera denna forindring i forsiljningen maste
foretag vidta olika dtgirder for att forbli konkurrenskraftiga. Det rdder séiledes olika
forutsattningar 1 de respektive fas, exempelvis rader det produktkonkurrens i de tvé forsta faserna

. . . - 42
och priskonkurrens i de tva sista faserna™.

Introduktionsfas

Som namnet antyder intriffar denna fas i begynnelseskedet i ett foretags liv. Forsiljningen och
marknadspenetrationen ir lag. I och med att efterfragan ar lag blir produktionen smaskalig. Detta
1 kombination med att féretaget ej har god kunskap om tillverkning innebir att produktkvalitén dr
liag samtidigt som produkten dr dyr att tillverka. Det dr uppenbart att den marknad som finns f6r
produkter i detta stadium i forsta hand bestar av uppfinningsnyfika och bemedlade individer som
inte ar sirskilt riskaverta. For foretag i denna fas dr det centralt att utveckla bra produkter och

gora sig kint.?

Tillvixtfas

I tillvixtfasen har tekniken blivit billigare och mer standardiserad. Foljaktligen sjunker priserna
och marknadspenetrationen Okar avsevirt eftersom alltfler har rad att konsumera produkten. Nu
ir det viktigt att foretaget har tillgang till bra distribution och dessutom bygger ett starkt

varumarke. *

40 Jfr Grant op cit

4 Kotler et al., 1999, Principles of Marketing, Prentice Hall, New Jersey

2 Lundquist, K-J., 1996, Foretag, regioner och internationell konkurrens: Om regionala resursers betydelse, Avhandling nr. 129,
Lund University Press

4 Jfr Grant op cit

# Jfr Grant op cit
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Mognadsfas

I denna fas borjar marknaden mattas. Detta 6ppnar dorrarna for ersittningsvaror. Antingen sker
direkt ersdttning dir konsumenterna byter ut gamla produkter mot nya, eller sa sker indirekt
ersattning vilket innebar att gamla konsumenter ersitts med nya. Centralt for denna fas ar att

foretaget pga. prispress tvingas bli 16nsammare.

Nedgangsfas
Till slut nar féretaget en fas didr man blir konkurrensutsatt av nya industrier med nya och tekniskt
Overldgsna produkter som fungerar som substitut pa de varor foéretaget producerar. Fasta

kostnader méste nu pressas hirt av foretaget for att det 6verhuvudtaget ska kunna éverleva®

Det har gjorts manga studier pa hur foretag med avseende pa olika variabler forindras i takt med
forflyttandet mellan faserna. En intressant studie anvinder affirsrisk som variabel och visar att
foretag i introduktionsfasen 16per en stor affirsrisk. Hur risk ska definieras dr foremal for
diskussion men en allmint accepterad definition, vad giller foretag, dr volatilitet 1 forvintat
framtida kassaflode. I denna risk ingar affirsrisken som har att géra med den risk foretaget
exponeras mot i sin bransch och det specifika féretagets strategi. Unga féretag har mycket hog
affirsrisk, ar de framgangsrika kan framtida kassafléden bli mycket bra men dessa kan lika girna
bli obefintliga. Nir foretaget mognar minskar i allmédnhet risken vilket dr rimligt om man utgar
ifran livscykeln. Som diagrammet visar exponeras foretaget mot flest risker tidigt 1 livscykeln. Nar
toretaget forflyttar sig genom livscykelns faser forsvinner en del av riskelementen medan andra

o 47
bestar.

Hur avgér man da i vilken fas ett foretag befinner sig? Férmodligen finns det en uppsjé av
alternativ men ett av de sikrare tycks vara att titta pa rena tillvixttal da dessa tydligt indikerar hur
framgingsrikt foretaget dr. Enligt den legendariske fondforvaltaren Peter Lynch ar
omsattningstillvaxt ett bra matt och han anger intervall f6r inplacering av foéretag i livscykeln.

Dessa intervall redogors for 1 detalj i analysdelen av uppsatsen.

4 Jfr Grant op cit
4 Jfr Grant op cit
47 Jfr Ward op cit
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3.2 Agentteorin

De intressekonflikter som uppstar finns mellan principalen och agenten, dir principalen dr den
person som har en idé om att utféra nigonting och agenten dr den person som han anlitar for att
gora detta®™. Om agenten inser att han, genom att tumma p de ataganden som foreligger honom,
okar sin egen nytta kommer han enligt teorin att gora detta, i och med att individer ar
nyttomaximerare. Principalens och agentens mal 6verensstimmer salunda ej; det finns ingen goa/
congruence Foljaktligen kan arbetsgivaren aldrig vara siker pa att de anstillda agerar utefter dennes

onskemal utan att vara tvungen att dra pa sig 6vervakningskostnader.

I agentkostnadsproblematiken brukar man i litteraturen tala om woral hazard och adverse selection” .

Med adverse selection menas ”An unequal or inefficient exchange on the market caused by
differences in information (or information asymmetry) between the two parties”™. Adverse
selection innebir i anstallningssammanhang att foretaget far mindre kvalificerad personal 4n vad
det vill ha. Foretaget har en begrinsad tid att rekrytera personal pad, dirfér har foretaget alltid
samre infortmation dn individen som soker anstillning. Foretaget soker dock si kvalificerad
personal som moijligt. Mianniskor har ddrmed ett incitament att framstilla sig sjilv som bittre dn
de egentligen ir, for att fi anstillning’’. Moral hazard innebir att arbetsgivaren aldrig kan veta
huruvida den anstillda arbetar hart eller om den forséker dra sig undan sina skyldigheter som
anstilld”. Man brukar siga att adverse selection uppkommer innan avtal ingis medan moral

hazard uppkommer efter inganget avtal.

Enligt agentteorin kommer foretag att organisera sig pa ett sitt som gor att deras agentkostnader
minimeras, dvs. det organisationssitt som minimerar effekterna av moral hazard samt adverse

selection.

Vi har med utgiangspunkt fran agentteorin tagit ut ett par begrepp som vi forklarar nedan. Dessa

avser underlitta 6verblicken av empirin.

48 Eisenhardt, K. M., 1989, Building theories from case study research, Academy of managenment review, Vol 14, 4: 532-
550.

# Jensen, M. & Meckling, W., 1976, Theory of the firm — Managerial behavior — Agency costs and ownership structure, Journal
of financial economics, 3: 305-360.

50 Glossaty of political and economic terms "http:/ /www.korpios.org/resurgent/glossaryac.htm" - 020506

51 Eisenhardt, 1988, op cit

52 Eisenhardt, 1988, op cit
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Geografisk spridning: Ett franchisesystems effektivitet beror 1 hég grad pa franchisegivarens
formaga att kontrollera att alla medlemmar 1 systemet arbetar for att utveckla och varda
varumirket. Varumirket dr en signal till kunder om kvalitén pa butiken.” Allmint kan sigas att
évervakningskostnader 6kar med avstindet mellan principalen och agenten™. Ju stérre avstindet
ar, desto hogre resekostnader blir det och dessa ligs till kostnaden for évervakningenSS. Stora
avstand tilllater inte heller samma frekvens i Overvakandet vilket 6kar agentens mojlighet och
incitament till free-riding™. Dirfér bér man kunna sluta sig till att dvervakningskostnader ir ligre

. . 57
nir agenterna dr geografiskt koncentrerade™'.

Risk bearing: Eftersom bade franchisegivaren och franchisetagaren ligger ner mycket pengar pa
Oppnandet av enheter nds en delning av risken. Franchisegivaren ligger 4 sin sida ner mycket
pengar pa att s6ka upp en limplig franchisetagare och siledes har denne gjort en stor investering i
franchisetagaren. Da man inte litteligen kan sparka franchisetagare dr det extra viktigt att valet
sker omsorgsfullt™ Sjilvklart ligger ocksi franchisetagaren ned mycket pengar eftersom han
koper enheten ifraga. For sag franchisetagarna till att fa en ldgre risk dn franchisetagarna men idag

ar franchiseavtalen mer noggrant granskade.

Effort incentives: De incitament som respektive part har spelar en viktig roll 1
agentkostnadssammanhang. Avgiften franchisegivaren far av franchisetagaren ger ett incitament
tor denne att 6vervaka ordentligt. Otillricklig 6vervakning slar ju tillbaka pa alla franchisetagare
och i férlingningen pa franchisegivaren”. Potentiella franchisetagare ser storleken pa avgiften
som ett matt pa franchisegivarens incitament att Gvervaka franchisesystemet. En hog avgift
signalerar att franchisesystemet dr organiserat pa ett sitt som minimerar transaktionskostnader®.

Dessutom férekommer dven incitament i form av piskor, dvs. om man inte lyckas halla

exempelvis omsittningen pa en adekvat niva, sigs kontraktet upp.

Ovan utgor alltsd en genomgang av de utvalda begreppen. Syftet med genomgangen ir dels att ge
lisare av uppsatsen en grundliggande forstielse for de implikationer som dr férenade med

franchising infor teoriavsnittet, samt dels tillita empirin vara strukturerad utefter dessa begrepp.

53 Jfr Norton op cit

5* Jfr Norton op cit

55 Jfr Rubin op cit

56 Martin, R. E., 1988, Franchising and risk management, The american economic review, 78(5): 8.
57 Jfr Carney & Gedajlovic op cit

58 Jfr Bradach op sit

5 Jfr LaFontaine & Kaufman op cit

0 Jfr Lal op cit
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Agentteorin kommer znfe att anvindas i analysen eftersom den forklarar f6r- och nackdelar med

franchise- respektive filialenheter vilket inte ar syftet med analysen.

3.3 Franchisemodellen

Det finns idag tre olika sorters franchising som man skiljer pa beroende pa utvecklingsgrad.

Product Distribution Franchising - innebir att samarbetet koncentreras till varusidan. Det dr
den aldsta formen och den skapades av foretag som var i behov av en effektiv och exklusiv
distributionsapparat som de inte kunde bygga pa egen hand. Coca-Cola och Loéwenbriu ar

exempel pa féretag som tillimpar detta koncept.”

Trade Name Franchising - innebdr att man till formen ovan ligger till marknadsforing av
verksamheten enligt detaljerade krav pa varumirke och namn. Denna form skapades av
bensinbolag pa 1930-talet som en vidareutveckling av varudistributionskonceptet. Idag 4r manga
hotell- och restaurangkoncept organiserade i den hir formen. Franchisegivaren tillhandahaller
ritten till varumarket och intresserar sig mindre f6r den 16pande driften. Sheraton och Hard Rock

Café ir exempel pa foretag som tillimpar detta koncept.”

Business Format Franchising - innebir en dnnu starkare bindning mellan franchisegivare och
franchisetagare. Den utgdr idag den Overligset vanligaste formen av franchising och innebir ett
heltickande konceptsamarbete som omfattar samtliga delar av verksamheten®. Kortfattat kan
man siga att franchisegivaren siljer ritten att anvinda sig av sk intellectual property i utbyte mot
en arlig avgift, som antingen kan vara en klumpsumma eller procent av vinsten”. Eftersom
bindningen ar starkast vid denna typ av franchising ar ocksa avgiften for franchisetagaren storst.
Forskning visar att potentiella franchisetagare ser storleken pa avgiften som ett matt pa
franchisegivarens incitament att 6vervaka franchisesystemet. En hog avgift signalerar att

franchisesystemet dr organiserat pad ett sitt som minimerar transaktionskostnader.

o1 Jfr Axberg op cit

92 Jfr Axberg op cit

03 Jfr Axberg op cit

64 Miller, A.. & Grossman, T., 1990, Business law, Glenview, IL: Scott-Foresman.

% Tal, R. 1990. Improving channel coordination through franchising. Marketing Science, 9(4): 299-318.
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Avgiften franchisegivaren fiar av franchisetagaren ger namligen ett incitament fér denne att
overvaka ordentligt. Otillricklig Overvakning slar ju tillbaka pa alla franchisetagare och i1

torlingningen dven pa franchisegivaren(’(’.

Utbildning, driftsmanualer och l6pande stodverksamhet under hela avtalstiden ér kidnnetecken for
denna form av franchising. Andra centrala kinnetecken dr dgarmissigt sjilvstindiga parter,
definierade rittigheter och skyldigheter, fokus mot konsumenter, standardiserat utbud, gemensam
identitet, ersittning till franchisegivaren och dven reglering av allt genom ett kontrakt.”” T denna
grupp finner vi de storsta svenska franchisegivarna av idag - McDonalds, 7-Eleven och

Electrolux Home.

Som tidigare nimnts dr det pa den senare formen fokus kommer att ligga eftersom det dr vad

som vanligen avses med begreppet franchise.”

Business
Format
Franchising

Product
Distribution Hggghﬁg;ﬂe
Franchising g

Leverantor-/aterforsaljarsamverkan

Fignr 2 Utvecklingsnivéer av franchising®

% Lafontaine, F. & Kaufmann, P., 1994, The evolution of ownership patterns in franchise systems, Journal of retailing, 70(2):
97-113.

7 Rubin, P. H., 1978, The theory of the firm and the structure of the franchise contract, Journal of law and economics, 21: 223-
234,

% Jfr Bruno op cit
69 Jfr Axberg op cit
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3.4 Relevans for franchising

3.4.1 Livscykelteori ur ett franchiseperspektiv

Traditionellt har franchise ansetts utgora ett slutstadium for foretaget och det ér alltjamt den bild
som ges i majoriteten av franchiselitteraturen. Da malet med uppsatsen ér att férsoka se huruvida
det foreligger ett samband mellan den franchisestrategi foretag har och den fas i de befinner sig i,

utgor livscykelteorin en forutsittning for analysen.

3.4.2 Agentteorin ur ett franchiseperspektiv

Agentkostnadsproblemet har gjort att manga foretag har sékt nya vigar for att férbittra sin
lonsamhet. Resultatet dr hybrider av tidigare organisationsformer eller hybrid organizational forms.
Ett bra exempel pa detta édr franchising. Det dr ett mellanting mellan att producera sjilv och att

kopa pa marknaden; en hybrid.

Tanken med franchising dr att man ska komma undan de agentkostnader som hzerarchy innebir. 1
och med att man skapar en egen juridisk enhet som en del av hela féretaget blir det som ett

foretag 1 foretaget.

For att reducera problemen med moral hazard och adverse selection, kan entreprendren skapa
hybrid organizational forms sasom franchising, som tillhandahaller residunal claimancy, dvs att ha
ansprak pa aterstoden, alltsd vinsten i foretagssammanhang”. Genom att byta ut en l6neanstilld
enhetsmanager med en dterstodsansprakshavare av vinsten pa en enhet, reducerar man med

franchising agentproblem vid val av, inférlivande av, samt évervakande av nya anstillda’".

3.4.3 Franchisemodellen ur ett franchiseperspektiv

Denna modell har i hog grad relevans for franchising da den tydligt definierar de olika

utvecklingsnivaer av franchise som finns.

70 Norton, S. W., 1988, Franchising brand name capital and the entreprenenrial capacity problem, Volume 9, Issue special issue
— Strategy content research, 105-114.

" Brickley, J. A. & Dark, F. H., 1987, The choice of organizational form — The case of franchising, Journal of financial
economics, 18: 401-420.
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4 Empiri

Detta kapitel delas upp i tva delar. Den férsta delen behandlar de lingre fallféretagsintervjuer vi

genomfort och den pafoljande delen behandlar de kortare intervjuerna.

4.1 Fallforetag - linga intervjuer

I syfte att redogéra f6r vad som sagts pa ett overskadligt sitt har vi valt att ga igenom foretagen
var och en for sig. Dé agentteorin tar upp for franchising centrala delar har vi till empirin valt ut
ett par begrepp att utga ifrin. De begrepp vi valt ut ar sidana som avser underlitta Gversikten av

empirin.

4.1.1 Guppi

Guppi dr ett privatigt foretag som inriktar sig pa markesklader for barn. Bolaget grundades for
fyra ar sedan och ir saledes relativt ungt. Idag har man en renodlad franchisestrategi dir man
endast expanderar med franchiseenheter men det finns dven egna filial inom organisationen.
Dessa har ”bara hiangt med” och ses idag som ett noédvandigt ont. De ligger i storstadsregionerna
och har nitt en sadan storlek att de inte gar att silja ut till en franchisetagare. Skalet till
etableringen av dessa var att man ville lira kinna marknaden innan man lade ut verksamheten pa
franchise. Man ser inget tak for franchiseringen och utvirderar inte heller franchiseverksamheten
kontinuerligt. Man ser heller ingen risk i att man blir beroende av att franchisetagarna ar
kompetenta och seri6sa. Franchiseorganiseringen menar man istillet undviker personalrisken och

tillater moderorganisationen att koncentrera sig pa “mer centrala bitar”.

Geografisk spridning: Idag har man totalt 26 enheter i organisationen. Drygt halften av dessa ér
franchiserade och den andelen kommer att 6ka. Omsittningsckningen per ar dr 6ver 30% och
man expanderar med 8 nya enheter per ar. Malet man har idag ar att bli rikstdckande med upp till
00 butiker 6ver hela Sverige. Breakeven for foretaget nas med 30 franchiseenheter medan antalet

enheter som skulle krivas i en filialstruktur dr betydligt hogre.

Risk bearing: Guppi har en franchisetagaravgift pa 800 000 kronor dir den egna insatsen som

lagst ska vara 100 000 kronor.
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Effort incentives: De I6pande avgifter Guppi tar ut av franchisetagaren ir totalt 7% av
bruttovinsten. 6%-enheter dr en serviceavgift och 1%-enhet gar till en central aktivitetsfond.

Saledes tillfaller 93% av bruttovinsten franchisetagaren vilket verkar som incitament f6r denne

4.1.2 Electrolux Home

Foretaget 4r som namnet antyder en avknoppning frin det borsnoterade Electrolux. Man inriktar
sig fraimst pa att silja vitvaror och andra kéksmaskiner men ocksa 6vriga attiraljer som bor finnas
1 ett vilsorterat kok. Man har idag en renodlad franchisestrategi och anser att det har varit en
forutsittning for snabb expansion och tillvixt. Under de senaste dren har expansionen i avstannat

och antalet enheter har stitt oforandrat.

Franchisestrategin omprévas enligt marknadschefen Jan Lindh stindigt da man funderar i termer
av att komma at marginalerna i butikerna. Dessa marginaler dr sjilvklart mycket hégre dn de pa
sista raden i balansrakningen. Lindh ér klar 6ver att graden av franchise kommer att minska med
tiden - i takt med 6kad marknadspenetration. Man avser dock inte aktivt képa tillbaka licenserna 1
egentlig mening utan lata personalen jobba kvar med andra typer av beloningssystem. Vilken typ
av system 4r annu inte specificerad. Att géra om franchiseenheter till filial 4r nagot man ser som
en svarighet dirfér att drift i egen regi kriver stora resurser och for att effektivisera
administrationen bor manga resultatenheter finnas. Det menar man innebir att avvecklande ér att

”gd ut i blindo” eftersom nir man vil omorganiserar sig maste det ske 1 stor skala.

Geografisk spridning: Idag har man totalt 108 butiker varav hela 104 dr franchiserade - nagot
som ger en franchiseandel pa 6ver 95%. Butikerna ir spridda 6ver hela Sverige men har tre

huvudomraden som utgors av storstadsregionerna Stockholm, Goteborg och Malmé.

Risk bearing: Konfidentiellt

Effort incentives: Konfidentiellt

72 Andersson, 1.-M., Etableringsansvarig vid Guppi Go6teborg, 020426 (Telefoninterviju)
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4.1.3 Twilfit

Foretaget verkar i konfektionsbranchen och etablerades redan 1922. Under decennier sag
familjeforetaget en lingsam utveckling och det var forst under 1990-talet som expansionen tog
fart pa allvar. Man insag att den mest lukrativa nischen for deras vidkommande var underklider
och siledes borjade man fokusera pa detta. Fokuseringen innebar synergier som gav moijlighet att
sanka produktpriser och fa upp volymer i forsiljningen. Antalet franchisebutiker 6kade kraftigt
under denna period, under mitten av 90-talet var Twilfit den klidkedja som 6kade omsittningen

mest. For tillfillet har man en arlig omsittningsokning pa ca. 8%.

Geografisk spridning: Foretaget har idag 60 enheter utspridda 6ver hela landet och av dessa ir
elva franchiseenheter. Man anser att franchising ir intressant for etablerade féretag som will
etablera sig pa frimmande orter och det ér alltsa hdr man foretridesvis sitter in franchiseenheter.
Man utvirderar inte franchisebutikerna i termer av att se om man kan driva dom bittre 1 egen regi
utan man har helt enkelt kvar de enheter man har. Att képa tillbaka enheter dr saledes inte ett

alternativ.”

Risk bearing: Konfidentiellt

Effort incentives: Konfidentiellt

4.1.4 Polarn & Pyret

Polarn och Pyret ar ett viletablerat foretag som siljer barnklider. Efter att ha upplevt manga
goda ar gick det vildigt daligt for foretaget under mitten av 90-talet och genom en annan
marknadsforingsinriktning borjade verksamheten ga bittre. Sedan en tid tillbaka har man
anammat en policy att inte 6ppna fler franchisebutiker, hidanefter ska bara egendrivna butiker
Oppnas - detta till trots 6ppnades dock nyligen en franchisebutik i Waxholm. Anledningen till att
man drog igang en franchiseverksamhet var att kunna expandera snabbt, franchise ger en
mojlighet att vixa snabbt som filialstrukturer svarligen kommer i narheten av. Men risken 1
verksamheten minskar inte med franchiseenheter menar marknadschefen Henry Metzger. Snarare
menar han att det finns en inbyggd snalhet i franchisesystemen och att foretag ibland tar storre
risker dn de kanske inser med franchisetagare. Om en franchisetagare rakar illa ut eller begir brott
mot fOretaget 4r man mycket mer sarbar dn om man hade haft en butikschef. Dessutom visar

erfarenheten att butikschefer gor ett minst lika bra jobb som franchisetagarna och att de senare

73 EKI6f, U., Forsalningschef vid Twilfit Stockholm, 020411 (Telefonintervju)
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dessutom ar mycket forindringsobenigna. Idag dr 15 av totalt 50 butiker franchiserade och

foretaget havdar att man fr.o.m. nu definitivt inte kommer att 6ppna fler franchiseenheter. 74

Geografisk spridning: Franchiseenhetsantalet ir idag femton av totalt 50 butiker och dessa
enheter ir sidana som funnits relativ linge. Dessa ir lokaliserade i alla storre stider” och
kopcentrum och idag vixer man med c:a. tre butiker om aret. Man tinker inte 1 termer av att
kopa tillbaka enheter utan endast att minska andelen franchise. ** Omsittningsokningen ir 3

o 77
procent om aret .

Risk bearing: Konfidentiellt
Effort incentives: De |6pande avgifter Polarn & Pyret tar ut & 4 % av omsdttningen och

sedan har de ett marknadshidrag pa 3% av omséttningen till marknadsorgani sationen

4.1.5]C

Foretaget grundades 1962 som ett samarbete mellan flera oberoende butiksigare och 1969
etablerades namnet Junior Center pi kedjan™. 1999 gick man frin att vara en sk. frivillig
fackkedja till att bli ett franchiseféretag dir malet var att dga egna butiker och samtidigt ha
franchiseenheter. Anledningen till franchiseorganiseringen dr att kunna vixa kostnadseffektivt
och tillvixten idag anser man vara mycket effektivt organiserad. Foretaget har en arlig

omsattningstillvaxt pa 11% och 6kar sitt butiksbestind med 18% om aret.

Tillvaxtmalet dr en omsittningsokning pa 15% per ar. Det sker en kontinuerlig utvirdering av
enheterna, dels for att se mita lonsamheten mot varandra f6r att kunna uppticka fel i
handhavandet, och dels for att se om det finns tinkbara uppkopskandidater bland
franchiseenheterna. Man har under en tid kopt tillbaka enheter och det grundar sig mest i
virderingstekniska skil. Eftersom man idr borsnoterad sa vill man ocksa ha reella tillgingar som
syns i balansrikningen och darfor vill man ocksa ha egenidgda butiker. Mélsdttningen ar att képa
tillbaka 6-8 enheter arligen, vid uppkopandet kops franchisetagaren ut helt och ersitts av en

annan individ - en ny butikschef. Uppkopen sker strategiskt och dd pa basis av nyckeltal. Det

74 Metzger, H., Laget- och distributionsansvarig vid Polarn & Pyret Stockholm, 020416 (Personlig intervju)
75 Minst ca. 70 000 ménniskor

76 Jfr Metzger op cit

77 Habit, Skandinaviens Modebranschtidning; 2002-6.

78 Carnegie op cit
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finns ett matt som viger tyngre dn de andra och det ar bruttovinsten. Direfter féljer f6rsiljning

per kvadratmeter och forsiljning per arbetad timma som de viktigast talen.

Geografisk spridning: Man O6ppnar alltsa inte bara franchisebutiker utan idven egna
resultatenheter. De ligen som foretaget bedomer som strategiskt riktiga ska vara sjalvdrivna och
dessa finns foretridesvis i storstadsregionerna. Fordelen med att sjilva driva butikerna ar att
foretaget kan cleara varor mellan enheterna pa ett sitt som en franchisetagare omdjligvis kan
gora. Idag har JC totalt 274 butiker vara 205 dr franchiserade. D4 man dmnar halla andelen
egendrivna butiker pa minst 50% av totala butiksbestindet kommer foéretaget att minska
oppnandetakten av nya franchiseenheter. Franchiseenheternas fortjanst ar att de tillfér en naturlig
lokal férankring som man med egendrivna butiker inte anser sig kunna astadkomma. Nir man vil
lirt sig marknaden finns det ingen storre skillnad i Ionsamhet mellan de bada

- 79
organisationsformerna.

Risk bearing: Konfidentiellt

Effort incentives: Man tillimpar ett beloningssystem fér de icke-franchiserade butikscheferna.
Hur detta ser ut i detalj vill man inte ga in pa men etableringschefen Nodby tror inte att bristen
pa starka incitament till butikscheferna kommer att paverka lénsamheten iom. att det finns en

kontrollerande retailorganisation bakom®.

4.1.6 Indiska

Familjeforetaget Indiska dr ett gammalt och viletablerat inrednings- och klidféretag. Tidigt 1
utvecklingen anammade man en franchisestrategi, syftet var att fa upp volymer i inképspartierna.
Det var extra viktigt darfor att alla produkter uteslutande importerades fran Indien och man var
tvungen att ha personal pa plats. Dessa kostnader skulle inte kunna biras utan stora volymer att
sla ut dom pa samtidigt som man sékte en kraftigare bargaining power. Som mest hade man 15
franchiserade butiker och da var endast nagon sjilvigd. Idag har man totalt 55 butiker dir endast

tva ar franchiserade.

7 Nodby, J., vVD vid JC Boras, 020419 (Telefonintervju)
80 Jfr Nodby ibid
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Under 80-talet borjade man kopa tillbaka franchiseenheterna och anledningen till det var en
svarighet med att ”rodda tvd organisationer”. Man ansdg att det blev spinningar inom
organisationen med tva strukturer. Dessutom hade de franchiserade enheterna en klart ligre
l6nsamhet, de gick konstant 20-30% simre dn de sjilvdrivna enheterna och man fick in manga

oprofessionella personer i foretaget.”

Nir man sag att Ilonsamheten var for dalig ansig nye VD:n Anders Thambert att det skulle krivas
en omstrukturering med avvecklande av franchisen. Han menar att man aldrig kan driva fullt ut
med franchise, investeringsviljan dr mycket ligre och det finns en slags inbyggd snilhet som gor
att franchising har sina inbyggda begrinsningar. Franchisetagarna var mindre férandringsbendgna
och var mycket simre pa de mjuka virden som ir viktiga - dalig varudisplay, butiksstandard etc.
Niagra av franchiseenheterna avvecklades helt medan andra fortsatte drivas i egen regi.
Overtagande har alltid skett naturligt, dvs. om ndgon franchisetagare vill sluta eller om man
sparkade vederborande med anledning av kriminalitet. Att "rodda” en kedja av egna fGretagare
menar man 4r littare, annars fir man olika plattformar att sta pa och eftersom drivkraften 1
foretaget primirt dr att vixa med lonsamhet sa behéver inte expansionen ga snabbt i sig.
Thambert dr Overtygad om att det finns en aningsléshet om franchise och att manga som
”roddar” mixade organisationer upplever problem. Franvaron av de incitament som franchising
ger menar han inte spelar sa stor roll, anledningen ar att det dr andra virderingar som styr i manga
organisationer. Man ska kinna stolthet, viga préva sina vingar etc.” Idag har Indiska en mycket
bra finansiell situation med en kreditvardighet pa AAA-rating och man ar ett av branschens

starkaste bolag®.

Geografisk spridning: Man siktar in sig pa de orter med en population pa minst 70-75 tusen
invinare. Ar orterna mindre si menar man generellt att butikerna svarligen kan bira sig, iven om
det finns undantag frin detta. Totalt har man 450 anstillda och varje butik leds av en butikschef
och de har ett stort ansvar. Ovanfér dem finns sk. regionsorganisationer med 10-15 butiker under
varje. De dr ett stod for butikerna och hjilper till om det behévs. Man menar vidare att
administrationen inte blir mycket stérre bara for att man har fler butiker utan man nar trappsteg
som gOr att man kan O6ka antalet butiker utan nimnvird administrationsékning. De klarar 20-30
butiker till med endast en marginell 6kning av organisationen idag och skulle kunna na en 100 %

okning av omsittningen med endast en marginell 6kning av administrationen. De tva

81 Thambert, A., VD vid Indiska Stockholm, 020419 (Telefonintervju)
82 Jfr Thambert ibid
8 Jfr Habit ob cit
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franchiseenheter man har idag gir visserligen klart simre dn egna butiker men det “idr hirliga
minniskor” som driver dessa och de far driva butikerna si linge de orkar och kan.** Vid beslut
om vilka butiker som skulle avvecklas sig man frimst till bruttovinsten, direfter férséljning per

timme, forsiljning per kvadratmeter samt aven tickningsbidrag.

Effort incentives: Indiska tillimpar beloningssystem for all butikspersonal. Beloningssystemet
kallas ”pottsystem” och ger ungefar 5-10kr per arbetad timme och i slutinden ca.1000 1500 per

° 8
manad®.

4.1.7 Seven Eleven

Foretaget ar gammalt och kommer ursprungligen fran USA. I Sverige har man funnits sedan
mitten av 1980-talet. Organisationen ir helt franchiserad och man har idag 63 franchisebutiker.
Fordelen som man ser med franchise dr bl.a. att vardera part specialiserar sig pa den man ar bast
pa. Man menar att det 4r en mycket lamplig strategi vid etablering av ett stor antal nya enheter da

o - 86
det kan vara svart att driva dom som corpstores””

. Med corpstores maste man ha bra styrning
och det blir heller aldrig samma utfall om man har en anstilld butikschef istillet for en
franchisetagare. Tidigare (fram till 1998) hade man egendrivna butiker med en butikschef som
hade det 6vergripande ansvaret men det ansag man fungerade daligt eftersom det var svart att da
tag pa bra butikschefer. Hir kommer enligt 7-Elevens VD Magnus Kamryd en annan stor férdel
med franchise in och har att géra med det som i agentteorin bendmns adverse selection. Bara de som
verkligen anser sig kompetenta séker posten som franchisetagare. Detta eftersom
franchisetagaren direkt paverkas av hur enheten gar. Samtidigt har man haft vissa problem att
hitta duktiga franchisetagare och man hoppas att man kommer att bli bittre pa det i takt med
Okad rutin. Historiskt sett har alla egendrivna butiker haft simre forsiljningsutveckling, hégre
svinn, hogre avskrivningar, hogre personalkostnader och hdégre driftskostnader. Visserligen
menar man att det finns en férdel med corpstores och den idr att man dir kan testa nya
kassasystem, redovisningstyper och rapporteringssystem. Det 16ses nu istillet genom samarbete
med nagra fortroendevalda franchisetagare. Omsittningstillvixten idag ligger pa runt 20% arligen

enhetstillvixten ligger pa 20% arligen.”’

8 JfrThambert op cit
8 Jfr Thambert op cit
8 Egendrivna butiker
87 Kamryd, M., VD vid 7-Eleven Stockholm, 020506 (Personlig intervju)
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Geografisk spridning: Butiksbestinden dr i princip koncentrerat till fem orter, Stockholm,
Goteborg, Malmo, Lund och Helsingborg. Man har totalt nio distriktschefer som jobbar mot sju
till nio butiker och jobbar aktivt med ombyggnationer, konceptuppféljining samt
distriktsekonomer som jobbar mot 10-15 butiker och upprattar alla manadsresultat. Foretaget
upplever problem med styrningen nir enheterna ligger en bit ut i landet men tror anda att det gar
littare med franchise dn vad det hade gjort med corpstores. Med den expansionstakten man har
skulle organisationen inte kunna bira corpstores. Malet dr heller inte att det ska bli sa utan

franchisestrukturen kommer att besta och man ser inga risker med det.*

Risk bearing: Konfidentiellt

Effort incentives: Konfidentiellt

4.1.8 Burger King

Burger King Sweden startade 1993 och initialt hade man mest egendrivna restauranger. Malet var
att expandera via franchise men innan det var mojligt var man tvungen att kontrollera huruvida
konceptet holl - nagot som gjordes med dessa egendrivna butiker. Tva ar senare startade man den
forsta franchiseenheten och idag dr 20 av 45 restauranger franchiserade. Fordelen man ser med
franchising édr att man “fir in eldsjilar” 1 foretaget och man tror att dessa gor bittre ifran sig dn
anstillda butikschefer. Idag Gppnar man 1 sa stor utstrickning som mojligt och det dr mest
franchiseenheter som kommer till. Den arliga enhetstillvixten ligger idag pa ca 10%. Man
funderar inte i termer av att i framtiden kopa tillbaka restauranger utan avser fortsitta vara

franchiserade.” Omsittningstillvixten 4r konfidentiell.”

Geografisk spridning: Tidigare fanns Burger King-restaurangerna nastan uteslutande 1
storstadsregionerna (Stockholm, Goteborg & Malmé) men man har under senare tid forsokt
etablera sig pd mindre orter som till exempel Karlskrona. Detta har inte fallit helt vil ut och man
har da stingt dessa och istillet 6ppnat fler i storstiderna vilket man ofta betraktar som strategiskt

riktiga enheter att sjilva driva. o

Risk bearing: Konfidentiellt

8 Lye, C.-]., Etableringsansvarig vid 7-Eleven Stockholm, 020417 (Personlig interviju)
8 Knutsson, C., Etableringsansvarig vid Burger King Géteborg, 020517

% Sveder, H., Ekonomichef vid Burger King Géteborg, 020516 (Telefoninterviju)

ol Jfr Knutsson ob cit
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Effort incentives: Konfidentiellt

4.1.9 Anticimex

Foretaget grundades pa 30-talet och hor saledes till de dldre av fallféretagen - enligt vVD Hans
Killman 4r man det dldsta svenska franchiseforetaget. Verksamheten bestir av
skadedjursbekimpning och pa senare ar har man dven bérjat se tillvixt inom andra delar sisom
besiktning av 6verlatelseobjekt, garantiuppdrag etc. Forst var foretaget organiserat enligt
franchise” men detta indrade man sedermera pa. Under 80- och 90-talen hade man stagnerat i
tillvixt och sokte dd vigar att forbittra Ionsamheten. Man bestimde sig da for att ta tillbaka ett
antal enheter, nagra koptes tillbaka aktivt medan resten av atertagandena skedde i samband med
skift av franchisetagare. Av de tillbakakép av enheter man gjort kan sigas att de i de allra flesta
fall 6kat 16nsamheten - nagra implikationer av minskade incitament har man 6verhuvudtaget inte
sett. I ett par fall har det varit mindre lyckosamt med avvecklingen och det harrors fraimst frin att
de tillsatta butikscheferna inte varit tillrickligt bra. Idag dr man organiserad 1 bade egna enheter
samt franchiseenheter och i Sverige haller man pa att képa upp fler enheter i syfte att driva sjilva.
Anledningen 4ar att man vil komma 4t marginalerna 1 storre utstrickning. Eftersom
enhetsstrukturen skiljer sig 1 den egendgda delen gentemot franchisedelen kan man inte jimfora
dessa i1 termer av enheter. Istillet 4r det enligt vVD. Hans Kjellman mer korrekt att hir se till
omsattningen. Enligt honom ligger den absoluta majoriteten av omsittningen hos egenigda

enheter och de franchiserade enheterna bidrar marginellt till resultatet.

Geografisk omfattning: Foretaget dr idag etablerat 1 flera linder 1 norra Europa och har en
sammanlagd tillvixt pa 15% och man har breddad sig mycket vad giller nya tjinster. Sverige
betraktar man som helt tickt och nu fokuserar man mycket pa Norge och Finland. I de senare
linderna kan det pga. dalig tickning och erfarenhet vara aktuellt med franchiseenheter men i
Sverige idr det uteslutet. Tillbakaképandet giller dock den svenska marknaden dir tillvixten for
6vrigt d4r mycket ligre dn 15%, exakt hur mycket tillvixten dr f6r den gamla kdrnverksamheten -

skadedjursbekimpning - ir inte direkt definierat, men det ror sig om ett par procent.”

92 Franchisebegreppet fanns inte pa den tiden men enligt Svenska Franchiseféreningen dr organiseringen att betrakta
som franchise.
%3 Kjellman, H., vVD vid Anticimex AB Stockholm, 020418 (Telefonintervju)
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Risk bearing: Konfidentiellt

Effort incentives: Konfidentiellt

4.2 Fallforetag - korta intervjuer

4.2.1 Guldfyndkoncernen

Typ av verksamhet: Smyckeskedja

Omsittningstillvixt: Minus sex och en halv procent det senaste dret. Dock ett positivt virde av
knappt fyra procent (3,86%), sett Gver en femarsperiod.

Enhetstillvixt: Senaste aret en tillvixt pa 0,87 procent (1/115). Sett 6ver en femarsperiod har
Guldfynd haft en enhetstillvaxt pa 2 procent arligen. Man haller idag pa att kopa tillbaka
franchiseenheter och for tillfillet dr 22 av 150 franchiserade.

Personaltillviaxt: I ar har personalen minskat med 1,3 procent. Totalt har Guldfyndkoncernen

523 stycken anstillda. Personalen har dock, 6ver en femarsperiod, minskat med 0,86 procent.”

4.1.2 Pressbyran

Typ av verksamhet: Kioskbutikskedja

Omsittningstillviaxt: Hemlig

Enhetstillvixt: Totalt har Pressbyran 320 stycken enheter. De vixer med cirka 10 enheter per ar,
vilket i 4r innebir en enhetstillvixt av (10/320) drygt tre procent.

Personaltillviaxt: Det ar svart att sidga. Alla butiker ar olika stora.

Hur ser Pressbyrans tillvixt ut?
Vi har en konstant och stadig tillvaxt med cirka 10 butiker per ar. Det ar var malsittning att vixa
med tio enheter per ar och det brukar vi hélla. Jag vet inte huruvida vi lyckas i ar men vi har vil

Oppnat ungefir fem-sex butiker hittills, sa det borde vi kunna klara av.

Vad ér er syn pa och motivering av franchise?
Vi hade ju i princip allting i egen regi fran boérjan, sedan stagnerade vi en hel del och blev
dessutom uppkopta av Small Shops 1997. Det skedde en kraftig genomgang och upprensning av

butikerna. Det som hinde var att de butiker som gick lite simre franchiserades ut och de som vi

Guldfyndkoncernen, 2001, Arsredovisning, Solna.
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ansag gora battre ifran sig beholl vi sjilva. Anledningen till att vi inte stingde de butiker som gick

mindre bra var att vi ville behalla en bra tickning i landet. Det ar viktigt for vart varumirke.

Vad har ni for relation mellan franchise- och filialenheter och varf6r?
Resultatet av upprensningen blev att vi hade c:a 50/50-férdelning mellan franchise och eget.

Nigot som giller fortfarande. Vi tror att det ir en ganska bra 16sning for oss.”

4.1.3 Subway

Typ av verksamhet: Snabbmatskedja

Omsittningstillvixt: Hemligt, pa order fran USA.

Enhetstillvixt: Sex till sju stycken enheter per ar dr nuvarande tillvixten. Subway har dock,
enligt Mikael Lind, en potential att vaxa med 20-30 stycken enheter per ar. Totalt har de 15
restauranger. Av dessa dr cirka tva till tre stycken franchiserade i dagsliget.

Personaltillvixt: Subway har nu sju till dtta i staff eller overhead (som Mikael Lind anvinde)
Overheaden ska minska i och med att Subway 6kar sin franchisering. Om man ser till antalet
anstallda dr det vil ett par per butik. Alltsa, for varje nyOppnad restaurang kommer personalen att

Oka med minst tva personer.

Hur ser Subways tillvixt ut?
Enligt Mikael Lind pa Subway sd dr Subway det foretag som Okat mest i sin bransch, som

rubriceras som Fast Food. Han menar att Subway dr inne 1 en kraftig expansionsfas just nu.

Vad ir er syn pa och motivering av franchise?
Lonekostnaderna dr superhoga i Sverige, darfér dr det sirskilt 16nsamt med franchise, relativt

andra linder, da franchisetagare betalar sin egen 16n och dirmed ocksa sociala avgifter.

Vad har ni f6r relation mellan franchise- och filialenheter och varf6r?

Vi har i dagsliget mest egendgt i och med att vi har si stor noggrannhet vid urval av
franchisetagaretagare. Vi har inte direkt nagon uttalad strategi utan vi gér en bedémning av varje
nytt lige. Subway édr dock en franchisekedja, vilket innebir att vi sa smaningom endast kommer

att ha franchiseenheter. Det ir en del av konceptet.”

Jarvinen, S., VD-Assistent vid Pressbyrin AB Stockholm, 020417 (Telefonintervju
Lind, M., Etableringschef vid Subway Stockholm, 020507 (Telefonintervju)



4.1.4 Verner & Verner

Typ av verksamhet: Hushallstillbehorskedja

Omsittningstillvixt: Hemlig.

Enhetstillvixt: Verner & Verner vixer med ungefir tio stycken nya enheter per ar. Totalt har de
28 butiker varav tre stycken ér i egen regi. De tre egenidgda enheterna fungerar som testbutiker.
Personaltillviaxt: Tva stycken per nyoppnad butik. I ar har det tillkommit tre stycken nya i

administrationen. Sammanlagt r det tio personer som jobbar med administrationen.

Hur ser Verner & Verners tillvixt ut?

Vi kommer expandera kraftigt de ndrmaste aren. Vi har expanderat kraftigt tidigare ocksa.

Vad ér er syn pa och motivering av franchise?

Nej, alltsa vi dr en franchisekedja sa det ér sa vi jobbar.

Vad har ni f6r relation mellan franchise- och filialenheter och varfér?

Vi dr som jag sa en franchisekedja. Vi har amnar inte ha egna enheter pa grund av att vi ar en
franchisekedja, det ar liksom en del av hela idén. Vi vill inte ha ndgot annat an franchise. Sedan
har vi tre egna butiker men det dr bara f6r att vi ska kunna testa nya saker 1 dessa butiker, f6r att

se om de kan fungera for hela kedjan.”

4.1.5 Sibylla

Typ av verksamhet: Snabbmatskedja

Omsittningstillvaxt: Sibylla har en arlig tillvixt av tio procent. Jag tror att den siffran giller fran
1997 och framat.

Enbhetstillvixt: Just nu vaxer Sibylla med fem enheter per ar. Totalt har de 206 enheter vilket
innebir att de har en enhetstillvaxt pa mellan tvd och tre procent per ar.

Personaltillvixt: Kan ej siga nagot om den totala personalen da franchisetagaren har helt fria
hinder och staben har inga synpunkter eller uppfattning om det. Antal tjinsteman har minskat

fran 18 personer 1997 till nu endast 12 personer.

Hur ser Sibyllas tillvixt ut?
Vi bérjade ganska lingesedan, 1932, men vi har en ny profil fran och med 1997. Forst nu alltsd

efter fem ar, vilket har varit en resa i sig, amnar vi ga in i en kraftig expansionsfas.

97 Ardfelt, A., Etableringsansvarig vid Verner & Verner Goteborg, 020426 (Telefoninterviu)
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Vad ir er syn pa och motivering av franchise?
Som jag sade sa gick viin i en ny fas 1997. Det var ocksa da vi borjade med franchise. Vi har inte
haft det tidigare. Vi borjade med franchise nir vi rensade upp bland enheterna vi hade da, vi hade

nistan tusen enheter och l6nsamheten var dalig.

Vad har ni f6r relation mellan franchise- och filialenheter och varf6r?
Vi har ett system med 100 procent franchise. Vi har absolut inga planer 1 dagslidget att pa nigot
satt utviardera om vi ska ha franchise eller inte, utan vi kor franchise 6ver hela bordet. Men visst,

jag utesluter inte framtida scenarion bestiaende av egenigda enheter.”

4.1.6 Gallerix

Typ av verksamhet: Konstbutikskedja

Omsittningstillvixt: Vill ¢j limna ut omsittningstillviaxt. Det officiellt intressanta dr med hur
manga enheter man vixer med, det hor ihop enligt Gallerix VD.

Enhetstillvixt: Enhetstillvixten ligger pd ungefir fyra till fem enheter per ar. Gallerix har totalt
sett 82 stycken butiker runt om i landet. Detta innebir att en tillvixt pa fyra till fem enheter per ar
motsvarar en enhetstillvixt pa drygt sex procent. Nu har man bérjat nirma sig ett tak i
enhetstillvixten eftersom foretagen snart finns 6ver hela Sverige.

Personaltillviaxt: Gallerix administration har vuxit fran 10 till 26 personer pa fem ar. Detta

motsvarar en enhetsékning pa knappt atta procent per ar, sett 6ver en femarsperiod.

Hur ser Gallerix tillvixt ut?

Vi hade kraftig tillvixt i mitten pa 90-talet och vixte som mest med 13 butiker/ar. Nu vixer vi
bara med 5-6 samtidigt som procentsatserna blir mycket ldgre i och med att totala antalet enheter
ar mycket storre. Den ir ligre nu ocksa eftersom vi har en bred plattform och inte vixer lika
snabbt. Samma giller personaltillvixten som varit mycket hog tidigare. Vi dr nu 26 anstillda

centralt. For 5 4r sedan var vi under 10.

%8 Kreti, M., Etableringschef vid Sibylla Stockholm, 020507 (Telefonintervju)
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Vi 6kade ju dd som mest i mitten pa nittiotalet da hade vi en vildigt kraftig expansion. Nu ar det
inte lika mycket lingre, mer normal tillvixt sa att siga — mer av strategisk art. Och det ar ju sa att
har man 6ver 80 forsiljningsstillen sa kan man inte vixa hur mycket till som helst, da viljer man

mer strategiskt.

Vad ir er syn pd och motivering av franchise?
Det finns stora fordelar med det engagemang som franchisetagare ligger, vilket mojliggor

stabilare 16nsamhet men kanske inte alltid hogsta l6nsamhet

Vad har ni f6r relation mellan franchise- och filialenheter och varfor?

Vi har 1 princip bara franchise 1 och med att vi dr en franchisekedja. Det finns visserligen nagra
butiker, bland annat hir i Uppsala, som vi driver sjilva. Vi har som mal att endast vixa med
franchise. Det har funkat bra for oss och vi ser inte nagon storre anledning att byta just nu. Visst
finns det en mdjlighet att vi dndrar det #dgon gang i framtiden men det dr nog inte férrin pa sig
tio ars sikt kanske. Da kanske vi plockar hem de mest strategiska ligena. Men det dr ju en helt

annan apparat. Langt ifrin problemfritt si det 4r nat vi helst inte vill halla pi med i dagsliget.”

9 Sonesson, T., VD vid Gallerix Uppsala, 020508 (Telefoninterviju)
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5 Analys

For att underlitta foljandet av analysen nedanfor kan det vara virdefullt att ge en kort
genomgang av hur strukturen pa analysen ser ut. I syfte att belysa de faser som fallféretagen
befinner sig 1 avser vi forst strukturera upp dessa 1 enlighet med principerna i
industrilivscykelmodellen. Hir kommer relevanta definitioner ges och centrala antaganden
kommer motiveras. I 5.1 kommer en anpassning av Industrilivscykelmodellen till uppsatsens
analysbehov ske samt inplottning av fallféretagen i Industrilivscykelmodellen. I 5.2 kommer en

analys ske med utgangspunkt fran strukturen i 5.1.

5.1 Falltoretagen & ILC

5.1.1 Relevanta faser

Med hjalp av ILC-modellen kan man beskriva féretags agerande givet en rad variabler sisom
exempelvis kompetensbehov, kapitalbehov, tillvixtbehov. For att forenkla indelningen av
fallforetag 1 modellen har vi valt att anvinda oss av tre faser istillet for ILCs fyra. Detta gor vi
darfor att anvindandet av endast tre faser underlittar den analys vi amnar gora, samtidigt som
analysen som sadan, enligt var mening, ej blir lidande. Varje fas definieras av relevanta variabler,
vi berittar dven vad som dr kdnnetecknande fér foéretag i respektive fas. De faser vi funnit
representativa overensstimmer inte riktigt med de klassiska fyra ILC-faserna 1 det growth-fasen
delas i tva delar, foljt av maturity. Anledningen till denna delning ar att vi anser det relevant med
en distinktion mellan sk. aggressivt expansiva fOretag och expansiva féretag givet
franchiseperspektivet. Siledes exkluderas introduction-fasen och decline-fasen helt ur analysen. Det
ar viktigt att podngtera att det 1 analysen inte sker en foérandring av ILC-modellen utan mer en
avgransning dar vi alltsa utelimnar den foérsta och sista fasen, samtidigt som vi gar in djupare pa

growth-fasen.

Fondférvaltaren Peter Lynch delar in féretaget 1 tre kategorier vad avser tillvaxt. Den forsta
kategorin dr sk. fast growers, den andra kategorin dr sk. stalwarts, dvs. foretag vars tillvixt borjat
avstanna. Kategori nummer tre dr sk. slow growers, foretag som vixer langsamt och kan anses

nétt en mognadsfas.
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Dessa mogna foéretag bérjade som fast growers innan de stagnerade, antingen dirfor att
marknadspenetrationen hade natt sitt tak, eller for att de var sa forsvagade resursmaissigt att de
inte kunde ta vara pd de chanser de hade. Lynchs indelning ligger till grund foér indelningen i

analysen nedan.'”

- Fast growth - Aggressiv tillvixt
- Stalwarts - Avstannade tillvixt

- Slow Growth - Mognad

i T

Maturity
3

Figur 3 Figuren visar 1L.C-modellen enligt de avgransningar och faser analysen bygger pa.
1. Aggressiv tillvixt, 2. Avstannande tillvixt, 3. Mognad.

5.1.2 Relevanta variabler

En svarighet nir man applicerar denna modell pa franchiseféretagen ar att avgora vilka variabler
som dr relevanta. Var malsittning har varit att isolera ett par variabler vi funnit i intervjuer med
fallféretagen och applicera dessa pa respektive foretagsfas. De variabler som tycks kunna indikera

foretagsfas enligt indelningen ovan ska redogoras f6r och motiveras och kritiseras lite ndrmare.

190 Lynch, P., 2000, One up on Wall Street, Fireside, New York.
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Det vi idr sirskilt intresserade av vid definiering av fasvariabler dr, som sagt, hur expansiva
foretagen dr. Ett foretags tillvaxttakt r ett, i var mening, nast intill oomtvistligt matt pa expansion
Det ar sjilvklart svart att skriddarsy en kostym som passar alla men vi menar att de variabler vi
kommit fram till som matt pa tillvixt, ar generellt applicerbara pa lejonparten av de féretag som
finns i Sverige idag. Vi kommer férutom motivering av vatiabler dven framféra kritik/svagheter

med dessa. Foljande variabler dr identifierade:

Omsittnings6kning

Vi definierar detta som ett fOretags relativa omsattningsokning, fran tidpunkt A till tidpunkt B —
dir omsittning/sales dr lika med antalet sdlda produkter/tjdnster ginger produktens/tjinstens
torsiljningspris. En kraftig expansion innebdr oundvikligen en kraftig omsittningsékning,
samtidigt som en lag tillvixttakt borde innebira en liten omsittningsokning — forutsatt att
foretaget vaxer organiskt. Att plocka ut siffror fran foretagens balans- och resultatrikning kan
vara bade svart och osikert pd grund av olika redovisningsnormer i olika linder, olika branscher
har olika nyckeltal etc. Omsattningsforindringsberikningar dr, enligt oss, dock en timligen litt

operation oavsett land och bransch, vilket talar f6r god tillférlitlighet.

Personalékning

Vi definierar detta som den relativa skillnaden i mingden anstillda, mellan tidpunkt A och
tidpunkt B, maitt i antalet anstillda minniskor. Det ar generellt sett vildigt svart att vara i en
kraftig expansionsfas med ett konstant antal anstillda.. Det dr nog ett begrinsat antal
(nisch)branscher dir detta dr méjligt. Om man ska generalisera dr detta nog ej troligt, sirskilt inte
over tiden. Personalokning dr om mojligt dn littare att uppskatta dn variabeln ovan, vilket

sjalvklart talar till dess fordel.

Enhetsokning

Vi definierar detta som relativa skillnaden i mangden enheter, mellan tidpunkt A och tidpunkt B,
mitt 1 antal enheter. Denna variabel skiljer sig fran de bada andra variablerna i det att den ir
framtagen med specifik hinsyn till den bransch vi har som grund f6r var analys. I manga andra
arbetsstrukturer dr denna variabel férmodligen irrelevant men i princip hela idén med franchising
ar ju just hur man effektivt ska organisera sig for att effektivt driva méinga olika enheter. Detta
innebir att for foretag som verkar med den arbetsstruktur som vi har som grund f6r var analys,

ar antalet enheter ett centralt matt pa i vilken fas foretaget kan tinkas befinna sig.
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Kommentarer pa variabelval

101 : . .
' skillnader i virdena

Det idr uppenbart att alla variabler bestar av relationer mellan olika virden
beror pa tidsskillnaden. Att vi valt att se till relationer istillet f6r absoluta tal édr att férandringar
ger en god indikation om vilken fas foretaget befinner sig 1. Med relativa tal spelar foretagets
stotlek inte ndgon roll. Detta 4t en klar fordel déd ett foretag definitivt kan vara expansivt/moget

oberoende av dess storlek.

Ett genomgiende problem med att se till omsittningstillvixten dr svarigheten att fa fatt pa
information. Féretag som inte dr borsnoterade har ingen skyldighet att limna ut dessa siffror och
saledes avstar man ibland. Detta gor att analysen miste stodja sig pa andra variabler ocksa. Da
variblerna ovan forefaller objektiva vid bedomning av foretagens placering i livscykeln har vi tagit
reda pa dessa i mojligaste man. I syfte att na en klar struktur i analysen tittar vi fraimst till den,
viktigaste variabeln omsdttningstillvixt. Nir den inte finns tillginglig maste analys ske med hjilp av
niagon av de tva andra variablerna och den nist viktigast indikatorn anser vi vara enbetsikning.
Motivet till detta 4r som ndmnts att en av de storsta fortjansterna med franchising ar férdelen vid
etablering av nya enheter. Siledes tycks etableringstakten av nya enheter extra relevant 1 denna

analys.

Kritik av variabelval

Som allmin kritik kan sigas att graden av generalisering kan leda till en urholkning av
trovirdigheten av ILC-analysen, da en alltfor generell variabel kan innebara att den ej dr en bra
mattstock for det enskilda foretaget. Det skulle dock bli alltfor tidskrivande att skriddarsy varje
enskild vatiabel for varje foretag/bransch. Detta skulle i sin tur kanske medf6ra att man inte

skulle kunna ha lika manga féretag som bas vilket skulle minska den reliabiliteten.

Den stOrsta kritiken borde framféras mot de variabler vi inte tar med snarare dn de vi faktiskt har
med. De variabler vi faktiskt har med fungerar nog som avsett. Man skulle dock kunna tinka sig
att det finns en alternativkostnad gentemot andra variabler. Om detta skulle vara fallet beror det i

forsta hand pa en smirre resursbrist vad giller framtagande av limpliga variabler.

101 Relationer mellan vérden indikerar att det handlar om en férandring av négot, i dettafall en relativékning av
omsattning, enheter och personal.
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5.1.3 Motivering av Spann

Att definiera ett spann for virdena pa de variabler vi har funnit och dirigenom faststilla
fastillhorighet for vara fallféretag dr en svar men minst sagt nédvindig uppgift. Vi vill gora
lisaren uppmirksam pa att det endast dr omsittningstillvixtspannen som upprittas med stéd fran

Peter Lynch'” Ovriga spann ir egenhindigt upprittade.

Omsittningstillvixt

Fondforvaltaren Peter Lynch delar som nimnts in foretaget 1 tre kategorier vad avser tillvixt.
Indelningen av foretagen gor han genom att se till omsittningstillvixten och baseras pa ling
erfarenhet av amerikanska bolag. Den forsta kategorin ér sk. fast growers, dvs féretag med
aggressiv tillvixt vars omsittning vaxer med c:a 20-25% per dr. Den andra kategorin ér sk.
stalwarts, dvs foretag vars tillvixt borjat avstanna. Dessa har enligt Lynch en arlig tillvixt pa 10-
12%. Kategori nummer tre ar sk. slow growers, foretag som viaxer lingsamt och kan anses natt en
mognadsfas. I mognadsfasen vixer foretaget i ungefir samma takt, eller nagot snabbare, som

BNP - den underliggande ekonomin. Det rér sig om en arlig tillvixt pa cirka tre procent.'”

Enhetstillvixt

Att specificera foretagsfas utifran enhetsokning tycks rimligt i och med att det dr franchiserade
foretag analysen avser. Svarigheten hir ligger i att det inte ndgonstans finns spann preciserade for
detta dndamal och saledes har vi statt infér uppgiften att sjilva specificera dessa spann. Vi inser
att oforsiktigt anvindande av spann utan teoretisk grund allvarligt kan paverka validiteten 1
analysen. Dirfér har de spann vi definierat tagits till sina ytterligheter och med det hoppas vi
undvika att validiteten gar férlorad. Vad giller foretag i aggressiv tillvixt har vi gjort ett antagande
att fastillhorighet kan styrkas om andelen enheter 6kas med minst 40% arligen. Detta tycks vara
ett val tilltaget tal och borde dirfér inte minska validiteten. Vid indelning av foretag 1 avstannande
tillvixt har vi pa motsvarande sitt antagit ett spann mellan 10-20%. Eftersom denna fas utgor
mellanfasen och extremvarden inte kan antas pa samma sitt torde validiteten vara aningen lagre
hir. Vad avser foretag i mognadsfasen kan vi ater anta ett extremfall som tycks sidkra en god

validitet. For dessa foretag har vi antagit en hogsta enhetstillvaxt om 5% arligen.

102 Jfr Lynch op cit
103 Jfr Lynch op cit
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Personaltillvixt

Om ingen av de ovanstiende uppgifterna star till forfogande avser vi forlita oss pa variabeln
personaltillvixt. Att sjdlva specificera limpliga spann tycks extremt vanskligt och darfér har vi
valt att endast specificera spannet for aggressiv tillvaxt. Vi antar att ett foretag som har en
personalékning pa minst 40% per ar tillh6r denna kategori. Detta spann tycks oss vara vil tilltaget

och torde heller inte paverka validiteten.

Kritik mot spann

Den senaste omsattningstillviaxten 4r 1 de flesta foretag omoijlig att fa tag pa eftersom foretagen
héller den hemlig. Vi har saledes varit tvungna att ndja oss med historiska data vilket i de flesta
fall ricker mer 4n vil, man ska dock komma ihég att den absolut senaste omsattningsutvecklingen

for vissa foretag ej dr representerad i materialet.

Enhetsexpansion sker pa bade relations- och absoluttalsbasis, dvs vissa foretag siger ”vi ska vixa
med 20% nya butiker per ar” och andra sdger 7vi vixer med 5 nya enheter per ar”. Deras egen
syn pa expansion kan trots ovanstiende skillnad dndd Overensstimma. Vi anser att det ligger en
paradox i detta resonemang frin foretagen. Om man expanderar enligt ett bestimt absolut tal
vatje dr, borde den relativa enhetsékningen minska f6r varje ar. Pa omvint sitt borde den relativa
okningen 6ka fran ar till 4r om man har som princip att t. ex vaxa med 15 % per ar. Detta innebar
oundvikligen komplikationer fér oss som ska sammanstilla dessa data i och med att var tanke var
att ta hinsyn till faktisk utveckling men aver till féretagens egen syn pa deras expansionssituation.
Losningen sa som vi ser det ar att i forsta hand ta hansyn till de siffror som de facto finns. Med
utgangspunkt fran detta har vi sedan tagit oss friheten att tolka fGretagens egna analyser timligen
fritt. Siffror ljuger inte medan manniskors sitt att uttrycka sig helt klart skiljer sig fran individ till

individ.
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5.2 Fasanalys

Vi har nu identifierat tre faser i Industrilivscykeln. Vi har ocksa definierat de variabler med vilka
vi har kunnat placera in fallféretagen i repektive fas. (Se Bilaga 1)Vad kan man nu anvinda detta
till? Det intressanta med denna studie dr vad som ér kidnnetecknande for varje fas, dvs hitta
karakteristika for var och en av faserna. Med utgangspunkt fran detta kan man féra en diskussion
om hur varje fas ser ut. I analysen dterfinns de, enligt franchisekonsulter, tre klassiska skalen till
varfor foretag franchiserar sig. ™'

- Behov av lokalkinnedom

- Behov av kapital

- Behov av kompetent personal
Anledningen ir inte att analysera varfir tOretag franchiserar sig eller varfor de avvecklar franchise.

Anledningen ér snarare att se till hur nimnda behov férindras under foretagets forflyttning i

industrilivscykeln.

5.2.1 Aggressiv Tillvaxt

Foretag inplottade i denna fas Totalt/franchiseenheter
VERNER&VERNER 28/25

SUBWAY 15/3

7-ELEVEN 63/63

GUPPI 26/14

Dessa foretag har i dagsliget en Overvigande andel franchiserade enheter. Detta innebir i
absoluta tal att av de 132 antal enheter som fallféretagen i denna fas har tillsammans, dr 105
franchiserade och 27 egenigda. Alltsa, en franchiseringsgrad pa c:a 80%. Det ger siledes en
indikation mot att givet att fOretag vil viljer att franchisera sig tidigt, gor man det sa snart som

moiliet 1 stor utstrackning.
Jug g

Behov av lokalkinnedom

104 Jfr Bruno op cit
105 Jfr Ottosson op cit



Lokalkinnedomen dr i denna fas timligen begrinsad. Foretag 1 denna fas dr nya aktOrer pa
marknaden och det dr dirmed ocksa naturligt att deras kunskap om marknaden ar begransad. Om
dessutom marknaden dr ny i sig finns det onekligen ingen information alls att tillga. Hur ska
foretag pa basta mojliga sitt snabbt komma in pa en marknad utan kunskap om den? Enligt vara
empiriska studier dr franchise en sirskilt limplig organisationsform nir det giller att tackla
problemet med bristande lokalkinnedom. I princip alla féretag dr ense om franchisingens
fordelar 1 detta sammanhang. Genom att sélja butiken till ndgon som har lokalférankring pa den
aktuella marknaden far franchisegivaren i princip pengar (genom grundavgiften som betalas av
franchisetagaren) for att komma i besittning av nédvindig kunskap om att verka pa marknaden
ifraga. Fordelen dr inte endast att franchising medfor kunskap utan dven att franchisegivaren
dessutom direkt kan fa tillgang till ett klientel genom att franchisetagaren normalt har kontakter

pa den aktuella marknaden.

De fallféretag vi har talat med som befinner sig i denna fas har generellt nimnt franchising som
en god l6sning. ” ...vardera part specialiserar sig och gor det han eller hon ér bast pa och didrmed
hoppas man fa ut det maximala. Sedan ar det ocksa en mycket limplig form i samband med att
man ska etablera ett stort antal nya enheter. Det dr svirt att driva dem som corp stores och ha full
styrning pa dem och det blir aldrig samma utfall heller om du har en anstilld butikschef som att
du har en franchisetagare, egenféretagare, som har en del av eventuellt resultat”'”. Det ska dock
nimnas att det inte dr helt ovanligt att foretag, 1 ett vildigt tidigt skede, gar in med egna enheter
for att visa framtida franchisetagare att det ar maojligt att driva butik pa den aktuella marknaden.

7 ...och det ir beroende pa att vi expanderar utomlands och da boérjar man ju alltid att dga forst
och lira kiinna marknaden och sen nista steg blir att man utvecklar franchisekoncept””’. Men

sett 6ver hela fasperioden dr var uppfattning att fOretag dmnar expandera pa marknaden via

franchise.

Behov av kapital
Kapitalbegrinsningar dr ndgot som dr vildigt karaktdristiskt for tidig expansionsfas. Den

viktigaste framgingsfaktorn ir att vinna marknadsandelar'”.

Det finns mycket idéer inom
foretaget och vilja att astadkomma nagot men avsevirt svarare ar det att inbringa erforderligt

kapital.

19 3fr Lye op cit
197 3fr Nodby op cit
198 3fr Ward op cit
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Att denna fas karakteriseras av detta dr naturligt da det dels tarvas stora investeringar i och med

att en verksamhet ska byggas upp samtidigt som det ar sarskilt svart att fa tag pa kapital som ungt

toretag. Eftersom risken for verksamheter i denna fas dr hog lanar banker ytterst ovilligt ut
109

pengar . Det ir vanligt att dessa foretag har dalig kreditvirdighet till f6ljd av dalig likviditet och

track record.

Det ir oomtvistligt att franchise medger en timligen kraftig expansion av verksamheten till en
blygsam kostnad jimfoért med exempelvis filialetableringsstrategi'’. JCs etableringschef Johan
Nodby menar att man 1 ett tidigt skede aldrig hade kunnat uppna samma hoga effektivitet i
oppnandet av nya butiker utan att tillimpa franchise. Den frimsta orsaken till det menar han ar

att franchisetagaren tar den finansiella risken.'!!

Men det ir inte bara det faktum att man expanderar med franchise som ger minskade kostnader,
en stor fordel dr att man genom franchisering dven minskar l6nekostnader. “Lonekostnaderna dr
superh6ga 1 Sverige, darfor dr det sirskilt 16nsamt med franchise, relativt andra linder, da
franchisetagare betalar sin egen 16n.”'”. Aven 7-eleven nimner 16nekostnaderna som en stor
tordel med franchising Vi ligger med ett kollektivavtal mot handels som gor att OB-ersittningen
ar betydligt hogre om »/ driver en butik 4n om en franchisetagare driver den. De har ju inget

kollektivavtal.”'??

Behov av kompetent personal

Penrose observerade att foretags tillvixt starkt begransas av hastigheten med vilken man kan
rekrytera kompetent management.'* Ménga av véra fallforetag menar att detta ir en viktig
parameter. Det verkar dock inte finnas nagon allmin férestillning bland de fallféretag vi talat
med, om att de kompetensmaissiga tillkortakommandena i den expansiva fasen idr ett skil som
viger tungt for att franchisera verksamheten. Enligt exempelvis Subways etableringschef Mikael
Lind har kedjans tillvixt inte alls levt upp till férvintningarna pga. svarigheterna med att finna

kompetenta franchisetagare och 7-Eleven har upplevt samma sak.

109 Jfr Ward op cit

110 Jfr Bradach op cit

11 Tfr Nodby op cit

112 Jfr Lind op cit

13 Jfr Lye op cit

114 Penrose, E. T., 1959, The theory of the growth of the firm, New York: Wiley.
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Detta stods av en ny studie i Storbritannien som visar att franchisegivare upplever lokaliserandet
av kompetent personal som den enskilt stérsta barridren mot 6kad tillvixt.'”?
Da det ar svart att via empirin fa en indikation pa hur denna parameter forindras 6ver tiden avser

vi inte behandla den djupgaende i paféljande tva faserna.

Diskussion

Hur kommer det sig da att de foretag som viljer att franchisera sig, inte viljer att ha alla enheter
franchiserade, om franchising nu dr sa fértjanstfullt som det forefaller vara i denna fas? De
torklaringar vi fann hos fallféretagen framstar som timligen rimliga och gbr undantagen 1 var
kategorisering av fallforetagen forstaeliga. Vissa foretag vixer av princip endast genom franchise
men de har ett antal egendgda enheter f6r att kunna testa nya produkter, koncept, system, etc.,
Verner & Verner ir ett bra exempel pa detta. 7-eleven har en liknande testverksamhet men de har

istallet vissa fortroendevalda franchisebutiker som de testar nya ting pa.

Om man tittar pa statistiken for Guppi si talar samtliga variabler enhalligt for att detta dr ett
foretag i den kraftiga expansionsfasen. Samtidigt har de en timligen stor andel filialenheter. Skilet
til detta 4r att ... egna enheter har bara hingt med.”'"’. Guppi bérjade i liten skala med egna
enheter men det konceptet foll ej val ut. Det var forst nir de borjade med franchising som det
tog fart pa allvar. Nu sker expansion endast med franchiserade enheter, vilket dr en del av
foretagets strategi. Foljaktligen kan man siga att Guppi endast har befunnit sig i en kraftig
expansionsfas med franchising som form fér expansion. Vi anser silunda att det undantag Guppi
utgor inte direkt motstrider tendensen att franchiseforetag generellt sett har flest franchiseenheter

1 denna fas.

Det kan vara nog sa svart att hitta liampliga franchisetagare som kan driva enheten pd avsett sitt.
Atskilliga av véra fallféretag har papekat bekymret med att hitta limpliga kopare av enheter. 1
Subways fall dr det till och med sa att de 1 flera ar har valt att driva enheterna 1 egen regi. Vi har 1
dagsliget mest egenigt i och med att vi har sa stor noggrannhet vid urval av
franchisetagaretagare”'’. Detta strider dock mot att Subway skulle franchisera sig pa grund av
kapitalknapphet. Kapitalknapphet dr ju nagot vi anser karaktirisera denna fas och dirfor dven ett

skl till varfor foretag i denna fas viljer att franchisera sig.

115 The Official Franchise Association website http://www.british-franchise.org/ 020504
116 Andersson, 1.-M., Etableringsansvarig vid Guppi Go6teborg, 020426 (Telefoninterviju)
17 Jfr Lind op cit
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En forklaring av det undantag som Subway utgdr skulle kunna vara att de har starka dgare
(Subway dr en stor kedja utomlands och med site i USA). Darfor kan de finansiera egen
expansion initialt men - vilket de bekriftar - efterhand franchisera samtliga enheter si snart de
hittar limpliga kopare/franchisetagare. Foretag i denna fas har huvudsakligen franchisenheter,
men i ett vildigt tidigt stadium kan de féretag som har tillrickligt starka dgare driva verksamheten
1 egen regi for att fa frist att skaffa Overblick Over marknaden, konstruera adekvat

franchiseringsform samt hitta limpliga franchisetagare.

Fallféretagen bekriftar mycket av vinsten i det som anses vara de klassiska férdelarna med att
franchisera sig. Behovet av lokalkinnedom dr en tung orsak till att vara franchiserad i den
aggressiva tillvixtfasen. Annu tyngre tycks behovet av kapital viga. Bland nyetablerade
franchiseféretag noteras, enligt Svenska Franchisefoéreningens VD  Stig  Sohlberg, en
konkursfrekvens om fyra procent, att jamféra med tretton procent fér andra
smaforetag.'® Behovet av kompetent personal 4r stort men enligt ovan synes inte svarigheten att

finna denna minska namnvart iom. franchisering.

5.2.2 Avstannande Tillvixt

Foretag inplottade i denna fas Totalt/Franchiserade enheter
SIBYLLA 206/206

GALLERIX 82/79

JC 260/213

BURGER KING 45/20

TWILFIT 60/11

Vi ser hir att det totala antalet enheter foretagen i denna fas uppgir till 653 stycken. Av dessa ar
529 enheter franchiserade medan 124 ir filialenheter. Franchiseringsgraden ligger runt 80%. Vissa
foretag sisom JC och Gallerix har 6vervigande andel franchise, andra féretag saisom Twilfit har

6vervigande andel filialer medan Burger King i princip har 50/50.

118 Sohlberg, S, 1996, Brannpunkt; Svenska Dagbladet, 1996-11-12
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Behov av lokalkinnedom

I denna fas har foretagen arbetat upp verksamheten avsevart jamfort med den tidigare fasen 1
industrilivscykeln. Foretaget har nu ackumulerat en hel del kunskap om marknaden. Samtidigt
befinner sig organisationen fortfarande under tillvixt vilket innebér att man hela tiden opererar
pa marknader man inte beharskar fullt ut.

Parallellt med etablering pa nya marknader stadsfdster man sin position inom de marknader eller
regioner som erovrades i den inledande delen av expansionsfasen. Detta innebdr att det finns en
betydande diskrepans, vad giller foretagens kunskap, mellan marknader didr man etablerade sig
tidigt respektive marknader som erdvras sent i denna fas. Hir kan det vara viktigt med ett
tortydligande; med ny marknad avses inte enbart ett internationellt perspektiv utan dven lokala
delar av en nationell marknad'”’. For JCs del kan sigas att nir de vil skaffat sig kunskap om
marknaden ir det ingen skillnad 1 l6nsamhet mellan franchiserade enheter och egenigda enheter.
De franchiserade enheter som pd basis av goda nyckeltal anses bidst att dga benimns som
strategiska och kops da tillbaka. Twilfit och Burger Kings etableringsansvariga talar ocksi om
vikten av att dga strategiska enheter. Logiken bakom det dr att om omsittningen mellan

alternativen ér likvirdig, far man ett hogre bidrag till resultatet med egenigda enheter.

Behov av kapital
Foretag i denna fas ligger ner en hel del resurser pa att expandera verksamheten - Okade

marknadsandelar ir en fortfarande en KSF for dessa foretag.'™

De nedlagda resurserna torde
relativt sett anda vara mindre dn resurser som togs i ansprak i den tidigare och mer kraftfulla
expansionsfasen. Lonsamheten har Okats alltmedan organisationen férbittrar rutiner och i
allminhet effektiviserar resursutnyttjandet. Effektiviteten forbattras i foretaget 1 allminhet och 1
de enheter som tidigt blev upprittade i synnerhet. Pa de marknader eller regioner fOretaget
nyetablerar sig i denna fas har det sjilvklart inte medgivits naigon namnvird effektivisering annu.
Kreditviardigheten har 6kat sedan den foretagets tidigare fas. Foretaget har nu delvis en avsevirt
stabilare grund att sta pa och kan férhoppningsvis uppvisa battre kapitalfloden etc, vilket medfér

121

bittre lanevillkor da risken dr ligre =. Att vikten av denna parameter minskat tycks klart da bade

Twilfit, JC och Burger King 6ppnar egendgda butiker om ldget dr passande.

119 Tfr Nodby op cit
120 Tfr Ward op cit
121 Jfr Ward op cit
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Diskussion

Den mest intensiva expansionsfasen har foretagen nu limnat bakom sig. Detta limnar tid till
eftertanke da man inte ar tvingad till samma hadrda fokus pa expansion. De kan nu utvirdera vilka
delar av verksamheten som ir litt- respektive svarstyrda, vilka regioner som ir lénsammare in

andra, etc.

Behovet av 6kad lokalkinnedom tycks helt klart kvarstd i fasen. Alla foretag anger den fordel
franchise ger i termer av att nd en god etablering i perifera och okinda orter. Skillnaden mot
toregaende fas ér att franchise inte tillimpas fullt ut - utan man vill nu dga strategiska ligen. Man
har en battre finansiell stillning och £an diarmed finansiera etablering av nya butiker pa egen

hand. Detta utnyttjas just vid det som bedoms vara strategiska ligen , dvs. ligen pa orter man

b

bedémer som lukrativa och kartlagda. Dessa strategiska ligen etableras nidstan genomgiende av

foretaget sjalvt.

Ligen pa mindre och perifera orter bygger mycket pa relationsmarknadsféring och dirfor anser
man franchising vara ett kraftfullt verktyg for dessa butiker. Salunda tycks mojligheten till
lokalkinnedom vara den storsta fordelen for féretag 1 den avstannande tillvixtfasen dven om

betydelsen enligt ovan fériandrats frin foregaende fas.

Gallerix och Sibylla skiljer sig helt frin de andra foretagen i det att de har en mycket stor andel
franchiserade enheter och inte driver strategiska enheter sjalva. Vad giller Gallerix har man
nyligen natt den avstannande fasen men dnnu dr inte egendrivna enheter ett alternativ. Gallerix
VD Thomas Sonesson medger att det mycket vil kan bli aktuellt men inte dnnu pa tio ar.
Orsaken dr inte att franchise ger battre I16nsamhet men diremot anser Sonesson att det i Gallerix
fall mojliggbr en stabilare l6nsamhet tack vare franchisetagarnas engagemang. Sibylla tycks trots
att de tillhér den avstannande tillvaxtfasen trivas mycket bra med att bara ha franchiseenheter.
Mboijligen kan det bero pa att man renodlade verksamheten till franchise foér fem ar sedan i syfte

att Oka lonsamheten.

Indiskas VD Anders Thambert siger att det 4r mycket svart att "rodda tva system", man méste ha
kompetens inom bada omridena vilket gor att man riskerar att inte bli sdrskilt bra pa nagot. Det
grundar han dels pa egna erfarenheter och dels pa informella samtal med ledare av organisationer

med mixade egendrivnaenheter och franchiseenheter.
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Idag har man natt en god bit pa vidg och star enligt Sibyllas etableringschef Mats Kreti infor en
kraftig expansionsfas, kanske vill man da inte blanda in egendgda for att det riskerar att

komplicera verksamheten.

Om franchiseringsgraden skilt sig 4t markant mellan de forsta faserna hade detta pekat mot en
torindring av franchiseringsgrad mellan de tvéd faserna, t. ex. 80% i den forsta fasen och 50% 1
den andra fasen. Vi har visserligen inte faststillt ndgot officiellt procentssatsintervall for
faststallelse av franchiseringsgradsférindring, stor skillnad 1 franchiseringsgrad kan, enligt var
asikt, trots det sndikera att en foérindring har dgt rum. Nu dr skillnaden sd foérsumbar,
franchiseringsgraden 1 bada faserna ligger runt 80%, att den kan péaverkas kraftigt av enskilda
foretag - nagot som medfor att generaliserbarheten i resultatet blir lidande. Man kan alltsa inte
hivda att en forandring har skett. Detta leder till att vi har inte fdster nagon storre vikt vid

jamforelsen av franchiseringsgraderna.

5.2.3 Mognad

Foretag inplottade i denna fas Totalt/Franchiseenheter
INDISKA 54/2
GULDFYNDKONCERNEN 150/22

ANTICIMEX N/A

POLARN 50/15

PRESSBYRAN 320/160

ELECTROLUX HOME 108/4

Om vi ser till de foretag som, enligt var studie, tillhér fasen mognad sa ser vi att de 1 stor
utstrackning driver enheterna i egen regi. Totalt sett har féretag i denna fas 682 stycken enheter,
av dessa dr 203 franchiserade och 479 stycken egendgda enheter. Detta ger oss en
franchiseringsgrad pa 30%. Franchiseringsgraden har alltsa férindrats fran ca. 80% till 30% vilket
innebdr att den har sjunkit rejilt i mognadsfasen. Anticimex kan inte tas med i berdkningen pga.
att enhetsstrukturen i deras franchiseorganiserade del skiljer sig markant fran strukturen i den

egendrivna delen.
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Om man ser till respektive fOretags strategi framgar en klar en skillnad i franchiseringsgrad
jamfort med tidigare faser, da savil Indiska, Guldfynd, Anticimex, Polarn & Pyret samt

Electrolux Home minskar andelen franchise. Pressbyran utgér undantaget.

Behov av lokalkinnedom

Lokalkinnedomen 1 denna fas dr generellt sett hog hos foretaget. Det dr i denna fas intressant att
titta pa hur mycket informationen har spridit sig inom foretaget. Informationsspridningen ar
direkt avgorande for foretagets kunskapsbas 1 alla Industrilivscykelns faser.

Skillnaden 4r att det dr forst i denna fas som foretagen har ackumulerat tillrickligt mycket
information om marknaden att den kan anses sarskilt vardefull, enligt var bedomning. Exakt hur
denna information ska virderas dr en problematik i sig. Om det forhaller sig sa att det ar
franchisetagaren som besitter all - eller den vasentliga delen - av kunskapen om marknaden ifraga,
da kan man knappast pasta att foreaget har god kinnedom om marknaden. Om féretaget tar Gver
en enhet dr det troligt att franchisetagaren inte jobbar kvar. Franchisetagare har i regel inget

>

intresse av att jobba i en vertikalt integrerad organisation. ”...generellt dr det tva olika
minniskotyper som driver franchise respektive ir butikschef. Franchisetagare ir entreprendrer i
botten, risktagare, har ett annat mentalt stuk. De vill bestimma sjilva. Den andra typen vill jobba
1 branschen, tycker det ér kul, prioriterar andra virden, vill sova lugnt pa nitterna och det ar

viktigt att ha incitament till dessa”'*

Podngen ir att om det endast ar ett fital nyckelpersoner som har marknadskinnedom och dessa
slutar, kan foretaget formodligen inte driva enheten sjilv sirskilt effektivt. ”...men det ir inte

samma minniskor. En anstalld filialchef vill inte bli franchisetagare och en franchisetagare vill

inte bli filialchef.”'*

Varken Indiska eller Polarn & Pyret etablerar sig nufértiden pa orter med en population mindre
in ca. 70 000 och pa sia minskar de problem som idr férknippade med lokalkinnedom pa en
specifik ort. Samtidigt torde vikten av relationer i forsdljningen generellt sett minska eftersom
foretaget enligt industrilivscykelteorin nu byggt upp ett varumirke som kunder kdnner till och vet

vad det star for. I storre stider bygger forsiljningen inte heller pa relationer i samma utstrickning.

122 Tfr Metzger op cit
123 Jfr Bruno op cit
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Behov av kapital

Foretag 1 denna fas har i regel timligen goda resurser. Dels har féretagen verkat linge inom
branschen och dirigenom arbetat upp en viss kapitalbas. De storsta investeringarna dr redan
gjorda och formodligen dr dessa helt eller 1 alla fall delvis avskrivna. Mognadsfasen per definition
innebir att marknaden i stort sett dr mittad. Foljaktligen foreligger det inte ndgon stark expansion
som slukar stora resurser. Under aren har fOretagen lirt sig effektivisera verksamheten vilket
innebir en bittre 16nsamhet relativt tidigare faser i industrilivscykeln. Detta sammantaget torde
resultera i att kapitalbegrinsningarna dr mindre, nagot som far stod av Wards studier om business
risks under olika faser i livscykeln',

Indiskas VD Anders Thambert framhaller att foretaget med dren blivit ett av branschens
starkaste och att man idag har en AAA-rating. Det norska féretaget Dressman dr exempel pa
foretag som inte tillimpar franchising eftersom man anser att konceptet har sin storsta fortjanst

om pengar till expansion saknas - tack vare starka dgare foredrar man att expandera pa egen

hand'®.

I och med att vi tidigare nimnde att kapitalbegrinsning borde tala fo6r franchising borde det ju
rimligtvis férhalla sig sd att en minskning av kapitalbegrinsningarna borde minska férdelarna med

franchising som organisationsform, allt annat lika.

Diskussion

Andelsminskningen av franchise sker dels genom aterkép av franchiseenheter och dels genom
expansion via filialenheter. Indiska, Guldfynd och Anticimex har alla aktivt kopt tillbaka
franchiserade enheter. Indiska tog tillbaka enheterna pa 70-talet medan Anticimex gjorde det
under 80- och 90-talet. Guldfynd haller just nu pa med den processen. Indiska betonade att man
endast kopte tillbaka enheterna nir franchisetagarna vil ville sluta - man sparkade alltsa inte

franchisetagarna.

Polarn & Pyret ska minska andelen franchiserade enheter genom att inte 6ppna nagra nya utan
skota vidare expansion via egendrivna enheter. Noteras bor dock att de faktiskt nyligen 6ppnade
en franchisebutik i Waxholm, varfor validiteten 1 deras resonemang till viss del sjunker. Man
hivdar dock att det var en engangsforeteelse och att man nu ’definitivt inte” ska 6ppna nya

franchiseenheter.

124 Tfr Ward op cit
125 C.-]., Etableringsansvarig vid 7-Eleven Stockholm, 020417 (Personlig intervju)
Martinsen, L., Vice President vid Dressman Oslo, 020506 (Telefonintervju)
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Sdrskilt intressant 1 denna fas dr att vi hér rakar pa Electrolux Home. Om man ska generalisera sa
har det ju - som nidmnts - varit vanligare med en 6vervigande andel franchise 1 de tidigare faserna
1 Industrilivscykeln. Electrolux Home har en nistintill hundraprocentig franchiseringsgrad och
faller saledes helt utanfér monstret vi sett. Enligt marknadschefen Jan Lindh funderar man nu
starkt i termer av att 6ka lénsamheten i verksamheten och da menar han att aterkép av enheter

framstar som ett mojligt alternativ.

Vad giller Pressbyran koptes foretaget upp for fem ar sedan och dd skedde en upprensning av
enheterna. De enheter som gick mindre bra franchiserades och de enheter som bedéomdes som
strategiska beholl man i egen regi. En stor anledning till att man inte stingde de enheter som gick

samre var att det for varumarkets skull ansags viktigt att ha en bra tickning 6ver landet.



6 Slutsats

I téregaende kapitel har vi forsokt analysera huruvida det sker en avveckling av franchiseenheter
allteftersom foretagen forflyttar sig i livscykeln. Till var hjalp har vi anvint oss av begreppet
franchiseringsgrad som anger hur méanga procent av det totala antalet enheter som ar
franchiserade i varje fas. Att vi endast ér intresserade av den relativa féraindringen beror pa att

den speglar hurnvida det skett en forindring av franchisestrategi mellan faserna.

I analysen har vi dven sett till de klassiska behov som gor att foretag viljer att franchisera sig.
Detta menar vi dr intressant ur den aspekten att det tillater oss att se till hur dessa forindras Gver
tiden och da fora ett allmiant resonemang om franchisingens roll f6r féretaget. Pé sa sitt kan vi fa
flera indikatorer pa huruvida franchisingens roll avtar med tiden. Forst har vi sett att
franchiseringsgraden i den aggressiva tillvixtfasen enligt analysen var ca. 80% och den siffran
forindrades inte nimnvirt i den avstannande tillvaxtfasen. Dessa virden indikerar ingen minskad
betydelse av franchise mellan de tva forsta faserna. Nagon forandring i franchisestrategi mellan

den aggressiva tillvixtfasen och den avstannande tillvixtfasen kan inte skénjas.

Nir vi ddremot ser till de behov som gor franchise attraktivt, ser vi att dessa tycks avta i den
andra fasen. Foretag i den avstannande fasen har en bittre finansiell stillning samtidigt som man
har skaffat sig bittre lokalkinnedom och saledes torde kunna expandera sjilvt. Ser vi till empirin

sker just detta.

I en jimforelse mellan den avstannande fasen och mognadsfasen sker diremot nagot spannande.
Foretagen i mognadsfasen har en sammanlagd franchiseringsgrad pa c:a 30%.
Franchiseringsgraden har alltsa minskat med 50 procentenheter jamfért med de tva foregaende
faserna. Vi anser att detta pekar pa en férindring i fOretagens franchisestrategi, dvs. att de av
nagot skil medvetet har minskat andelen franchiserade enheter, pa grund av att de befinner sig i

mognadsfasen.
I denna fas tycks det vanligt att féretag har en mycket god ekonomi varfér man nu sannolikt har

den finansiella styrkan att vixa. Vidare har féretaget ofta arbetat upp en hég kunskap om

marknaden vilket torde géra behovet av ytterligare lokalkinnedom lag.
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Den traditionella bilden av franchise som statisk organisationsform tycks enligt analysen inte fa
nagot stod. Vi tycker att det forefaller finnas ett samband mellan den franchisestrategi foretag har
och den fas 1 industrilivscykeln i vilken foretagen befinner sig. Alltsa sker en férindring av
franchisestrategin 6ver industrilivscykeln. Detta resonemang ir, enligt oss, endast giltigt om man
ser till forandringen som sker 6ver hela Industrilivscykeln - dvs. samtliga tre faser - da vi inte har

funnit nagon indikation pa forindring av franchisestrategi mellan de tvé férsta faserna.

En intressant fraga som déa uppstar ar vilken grad av generaliserbarhet denna uppsats har.

Forst kan vi se till de problem vi st6tt pa under uppsatsarbetet. Svarigheterna hirrors frimst fran
begrinsad access till féretagen da méanga foretag ofta priglas av att denna typ av uppgifter ar
konfidentiella. Det hade varit intressant att se pa varje organisation ad hoc och djupare se till hur
deras Overgripande strategi svarade mot franchisestrategin. Detta var dock inte mojligt, dels pga.
tidsbegransning men inte minst pga. att det kan vara svart att fa den access som skulle krivas for
en sadan studie. Detta tycks emellertid nédvindigt for att nd en hog grad av generaliserbarhet.
Nigot som torde paverka generaliserbarheten positivt ér att urvalet av foretag aterspeglar saval
olika branscher som foretagsstorlekar. Det ska dock nimnas att det dr 15 stycken av de 250

stycken franchiseféretag som finns i Sverige idag som har studerats.
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7 Avslutande reflektioner

Orsakerna till varfor foretag viljer att limna franchisestrategin har vi medvetet valt att inte
koncentrera oss pa i analysen. Det dr en i sig mycket intressant fraiga men analysen skulle ta sitt
ursprung i delvis andra teorier och skulle kriva ett annat tillvigagangssatt. Vad som kort kan

sagas om fallféretagen - och samtidigt vara av sammanfattande karaktir - ar foljande.

Vi har funnit exempel pa foretag som helt slutat expandera med hjilp av franchise och varav
nédgra t.o.m. borjat ta tillbaka franchisebutiker. I denna kategori aterfinns Indiska, Anticimex,
Polarn & Pyret samt Guldfynd. De senare foretagen har alla det gemensamt att de dterfinns i

industrilivs-cykelns mognadsfas sdsom tidigare definierad.

Det finns indikationer pa att om franchiserade féretag amnade 6ka andelen filialenheter, skulle de
vilja enheter med strategiskt lage” framfor enheter med perifert lige, t. ex. 7-eleven, Gallerix,

Polarn & Pyret. JC och Burger King arbetar 1 dagsliget officiellt utefter en sadan strategi.

Att knyta kompetens till sig dr ocksa viktigt 4ven om det inte tycks vara den storsta orsaken till att
foretag franchiserar sig. Icke desto mindre har franchise hir en férdel genom att adverse selection
undviks eftersom franchisetagaren sjalv staller upp med kapital. Detta medfor att oseritsa
applikanter inte séker franchisetagarskap och kvar dr endast de som verkligen anser sig

kompetenta

Franchising medger ej samma lénsamhet som filialigande, vilket innebir att om fGéretag anser att
de har moijlighet till att na likvirdig omsittning i biagge fallen samt att de har adekvata resurser,
borde de vilja filial, oavsett fas. Detta dr dock ej ett #v/igf, men dock mojligt, scenario da resurser
enligt ILC 4r knappa 1 tidig fas. Dressmann etablerade som ett experiment endast ett par
franchisebutiker och insdg da att det inte var ett alternativ f6r expansion eftersom man tidigt hade
den finansiella styrkan att vixa pa egen hand. Electrolux Home ir till 98% franchiserade men har
sett en kraftigt stagnerad tillvaxt och enligt marknadschefen Jan Lindh har man borjat tinka i
termer av att 6ka l6nsamheten pa befintliga lagen, dels genom avveckling av franchiseenheter och

dels genom uppkop

Vid snabb expansion anstrings inte foretagets ekonomi lika mycket och dérigenom har

franchiseorganisationer en hogre 6verlevnadsgrad
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Franchise ar fordelaktigt i ett tidigt skede foretagets utveckling, da det medger kraftig expansion
till en lag kostnad och en liten marknadskiannedom. Enligt IL.C har foretag i ett tidigt skede
knappa resurser samt liten marknadskinnedom. Foljaktligen borde féretag i ett tidigt skede ha en
hog franchiseringsgrad. Oavsett om franchise ar en fas generellt, finns det indikationer pa att
vissa vissa geografiska ligen ej berors av detta. Polarn & Pyret har nyligen helt slutat expandera
genom franchise. Man anser att konceptet har sin storsta fortjanst under ett foretags
etableringsprocess. Nu nir expansionen avstannar ser man mest franchisekonceptets férdelar pa

mindre orter dir relationsmarknadsféring betyder mycket.

Vi har sett att foretag med en uttalad franchisestrategi initialt ofta etablerar sig med hjilp av filial
och exempel pé det ir Guppi, JC och Subway. Enligt Guppis etableringsansvarige Ing-Marie
Andersson ir skalet till detta beteende att man vill lira kinna marknaden i viss médn innan man

ligger ut verksamheten pa franchise.
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BILAGA 1

Variabel/Fas Aggressiv Tillvixt |Avstannande Tillvixt |[Mognad
Omsittningstillviaxt  20-25% 10-12% 3-5%
Enhetsokning over 40% 10-20% 0-5%
Personaltillvixt over 40% ej specificerad ej specificerad

Foretag/ Variabel Omsittningstillvixt  [Enhetstillvixt |Personaltillvixt

Anticimex 2-4% N/A i.u.

Burger King Konfidentiellt [10% iu.

Electrolux Home Konfidentiellt [0% iu.

Gallerix i.u. 8% i.u.

Guldfynd 4% 3% 0%

Guppi 30% 26% iu.

Indiska iu. 4% i.u.

C 11% 17% 30%

Polarn 3% iu. iu.

Pressbyran Konfidentiellt |2% Lu.

7 - Eleven 22% 20% iu.

Sibylla 10% 2% i.u.

Subway Konfidentiellt [47% 40%

Twilfit 8% iu. iu.

[Verner & Verner Konfidentiellt [41% iu.
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