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1 Inledning

| detta inledande kapitel motiverar vi inledningsvis varfor vi valt att undersoka amnet ifraga
samt pavisar amnets aktualitet. Vi kommer att redogora for syftet med uppsatsen och
formulera en konkret fragestallning, vilken ska I6pa som en rod trad genom uppsatsen och
besvaras i slutet. Slutligen presenterar vi uppsatsens struktur.

Franchising har blivit allt vanligare som organisationsform och affarskoncept. Detta galler
inte minst i Sverige som &r ett av Europas franchisetétaste lander med ca 300 franchiseforetag
(Axberg et al. 2005). Okningen av franchiseforetag och franchiserelationens speciella karaktar
har medfort att den pa senare tid blivit omdebatterad i olika medier. Hosten 2006 tillkom
ocksa en lag anpassad for franchiseforetag, med framsta syfte att reglera informationsflodet
mellan franchiserelationens bada parter.

"Tagaren far ta sméllen, varfor skulle P6lsemannen gora det? [...] Om
du 6ppnar en egen pizzeria, vem kommer att hjalpa dig da?”

Pero Kraljevic, franchise manager, Pélsemannen

Ekonomistyrningen inom franchiseforetag ar trots franchisekonceptets 6kande popularitet
idag ett relativt outforskat omrade. Var avsikt ar darfor att titta pa hur parterna upplever
styrningen inom franchiseforetag, vilket citatet ovan ger en syn pa. Vi kommer att tillampa
agentteori for att identifiera och beskriva aktdrerna i franchiserelationen. Vi kommer
dessutom att tillampa teorier om ekonomistyrning, med sarskilt fokus pa mal och krav utifran
de bada parternas perspektiv.

1.1 Positionering

Den tidigare forskningen om franchising spanner Over dels juridiska aspekter, dels mer
foretagsekonomiska. Vi inriktar oss framforallt pa att lyfta fram den for oss relevanta tidigare
forskningen, dven om de olika aspekterna ofrankomligen kommer att Gverlappa varandra.
Inom den forskning som inriktar sig pa foretagsekonomiska aspekter av franchising ska vi i
sin tur forsoka att lyfta fram de som undersoker ekonomistyrning.

| en av de mer omfattande studierna om franchising som affarsidé undersoker Alan Felstead
hur och varfor kontrollen och makten har utvecklats som den gjort i franchiserelationen. Till
skillnad fran tidigare forskning, som han menar framst tillampat ny-institutionell teori med
transaktionskostnader som analysverktyg, anvander Felstead ett kritiskt maktperspektiv for att



studera franchising. Han undersoker dels varfor foretagsformen franchising blivit popular
genom att studera den historiska utvecklingen, dels hur den tidigare maktstrukturen mellan
arbetsgivare och arbetstagare fortlever i franchisingrelationen fast i nya former. Felstead
anvander kvalitativ metod med fallstudier och intervjuer, men dven kvantitativ metod med
enkatundersokning och statistisk bearbetning (Felstead 1993).

I likhet med Felstead ar Stuart Price i manga avseenden kritisk i sin hallning till franchising.
Istallet for att studera maktrelationen i franchising undersoker Price paradoxen i
franchiserelationen, dér enhetlighet prioriteras framfor innovation. Detta gar emot den géngse
uppfattningen om att innovation anses vara en, jamfort med konformitet, stark
konkurrensfordel (Price 1997). Price undersoker dven det strategiska valet som foretag stalls
infor ndr de ska expandera, det vill sdga huruvida de ska expandera genom franchising eller
inte, samt vad det strategiska valet grundas pa. Han undersoker hur franchisetagare upplever
sin situation, men dven hur manga franchisetagare som gatt i konkurs samt vilka brister som
finns i franchiserelationen. Genom att anvanda kvantitativ metod gor Price i ndgon mening en
kartlaggning. Samtidigt jamfor han franchisetagare med icke-franchiseféretagare da han
undersoker om franchisetagarna ar mer framgangsrika, eller istallet misslyckas oftare. Han
kommer fram till att manga fler franchisetagare gar i konkurs an vad tidigare studier visat.
Dessutom menar han att avtalen inte séllan ar konstruerade sa att franchisegivaren far en
starkare position i relationen, varfor franchisetagaren missgynnas (Price 1997).

Jeffrey L. Bradach (1998) go6r i likhet med Price en jamférande studie mellan
franchiserelationer och relationer i mer ordindra organisatoriska foretagsformer. Genom
intervjuer och observationer underséker Bradach i ett par fallstudier hur prestationer mats och
hur verksamheter i 6vrigt kontrolleras utifran de normer som stélls upp i franchiseavtalen.
Han kommer fram till att det finns atskilliga skillnader inom franchiseféretag jamfort med
andra foretagsformer med avseende pa styrning, kontroll och utvardering. Bradach delar in
kontrollen och utvérderingen av franchisetagaren i tva delar. Forsta delen bestar i kontroll och
utvardering av franchisetagarens verksamhet, bade i finansiella och icke-finansiella aspekter.
Eftersom bade frachisegivare och franchisetagare har lonsamhet som mal kraver givaren,
enligt Bradach, ingen detaljutvérdering. | den andra delen utvarderas relationen, det vill séga
hur mycket den enskilda franchisetagaren kan avvika fran normen i affarskonceptet — som har
sin utgangspunkt i det skrivna och dverenskomna avtalet. Har finns en viss gradskillnad i
kontrollen enligt Bradach, i vissa foretag ar den hardare medan den i andra ar I6sare.

Utifran den tidigare forskningen har vi funnit att det inte gjorts nagra betydande
undersokningar om ekonomistyrning inom franchising. Vi har saledes for avsikt att undersoka
detta och pa sa vis fylla ett tomrum i forskningsfaltet.



1.2 Syfte och problemformulering

Franchising skiljer sig ifran andra foretagsformer genom att de bada parternas rattigheter och
skyldigheter gentemot varandra regleras genom upprattandet av kontrakt da avtal ingas.
Franchisesrelationen bygger pa att den ena parten, franchisegivaren, vilken utvecklat och
etablerat ett affarskoncept, séljer réatten att i dennes namn bedriva en verksamhet. Den
kdpande parten, franchisetagaren, ska bedriva sin verksamhet enligt det koncept som
franchisegivaren utformat. Pa grund av franchiserelationens saregenhet tycker vi att det kan
vara intressant att, utifran agentteori samt teori kring ansvarsfordelning och den
konventionella ekonomistyrningens bestandsdelar, utreda givarens styrning av tagaren. Vart
syfte ar saledes att beskriva och forklara styrningen inom tva franchiseforetag. Var konkreta
fragestallning ar:

Hur ser styrningen ut i franchiserelationen och vilka mal respektive krav finns med
styrningen?

| syfte att besvara huvudfragestallningen kommer vi att anvanda oss av féljande, mer precisa
fragestallningar: Pa vilka satt formuleras mal och krav och hur sker kravuppféljningen? Hur
mater franchisegivaren tagaren for att utvardera dennes prestationer? Hur ser
kommunikationen i franchiserelationen ut? Férekommer nagot beloningssystem och hur ar
detta i sa fall utformat? Vilka motiv kan finnas till att styrningen ser ut som den gor inom
respektive foretag?

Som framgar av fragestallningarna avser vi att undersoka hur ekonomistyrningen uppfattas i
tvd franchiseféretag. | de tva foretagen avser vi att undersoka hur ekonomistyrningen
uppfattas dels hos franchisegivaren, dels hos franchisetagaren. Syftet ar alltsa deskriptivt i den
meningen att vi vill studera hur nagot ar konstruerat och hur det uppfattas. Samtidigt har vi
till viss del en forklarande ansats da vi undrar varfor styrningen ser ut som den gor.

1.3 Disposition

Vi ger i nasta kapitel en introduktion till franchising som organisationsform. Detta i syfte att
ge lasaren en bakgrund till den problematik som finns i relationen franchisegivare-
franchisetagare.

| det darpa foljande kapitlet, metodkapitlet, redogor vi for de tillvagagangssatt vi anvant oss
av for att dels samla in material och dels for att visa hur vi kommer fram till vara slutsatser.
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Vi kommer héar att motivera varfor vi valt de metoder som vi gjort framfor andra tankbara
tillvagagangssatt, samt pavisa de risker som finns med vart val av metod.

Kapitlet som darefter foljer presenterar den teoretiska referensram som vi anvént oss av.
Lasaren ges i detta kapitel mojlighet att ikldada sig samma par teoretiska glasdgon som
forfattarna. Detta genom att vi ger en inblick i de teorier som vi anvént oss av i var analys.

Dérefter kommer empirikapitlet dar vi beskriver respondenternas svar. Detta sker i tematisk
form, baserat pa den konventionella ekonomistyrningens bestandsdelar. Vi kommer i detta
avsnitt dessutom att jamfora de olika franchiserelationerna.

| analyskapitlet som foljer kommer vi att anvanda oss av var teoretiska referensram och
analysera det vi beskrivit i empiriavsnittet. Detta kommer att leda fram till vara slutsatser, dar
vi besvarar den inledande fragestallningen.
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2 Franchising — en introduktion

Vi kommer i detta kapitel att beskriva franchising som fenomen och samtidigt definiera olika
begrepp inom franchising. Vi gor detta genom att dels se pa den historiska utvecklingen, dels
beskriva karaktaristika for franchising, samt genom att belysa olika framgangsfaktorer. Vi ser
dessutom pa den juridiska aspekten av franchising — det vill sdga avtalen. Franchiseavtalet ar
en betydande del av affarskonceptet dar relationen mellan parterna styrs, darfor beskriver vi
detta utforligt. Genom att bade definiera och beskriva franchising tydliggor vi aven for
lasaren vad vi lagger in i de begrepp vi kommer att anvanda.

2.1 Vad ar franchising?

2.1.1 Historisk overblick

Ordet franchising har sitt ursprung i latinets franco, vilket betyder rattighet eller privilegium.
Nar man talar om franchising i affarssammanhang, star franchising for en rattighet att bedriva
ett etablerat affarskoncept. Detta koncept innefattar forséljning och marknadsféring av varor
och/eller tjanster mot att en privatperson, franchisetagaren, betalar erséttning till
franchisegivaren. Begreppet franchising etablerades i USA under 1960-talet genom
affarskedjor som McDonalds, Avis, Kentucky Fried Chicken, och 7-Eleven. Affarskoncepten
spreds sedan Over hela varlden i rask takt. | Sverige bildades 1972 Svenska
franchiseforeningen vars uppgift var att sprida marknadsféringen av franchising som
affarskoncept, samt att vara ett forum at franchisegivare. Aven om franchising som
affarskoncept blev etablerat i Sverige forst under 1970-talet sa forekom det i vissa
verksamheter langt tidigare. Svenska Turistforeningens vandrarhem har till exempel sedan
1930-talet bedrivits pa franchisebasis. Aven Anticimex och Husgvarna Symaskiner bedrevs
som franchiseforetag redan under 1930-talet. (Axberg et al 2005, Price 1997).

2.1.2 Karaktaristika

Franchiseforetag forekommer i tre olika varianter. En av dessa former &r Product Distribution
Franchising, som framst innebar samordning av varudistribution och ett logistik- eller
forsaljningssamarbete. En annan variant & Trade Name Franchising, vilket innebé&r att
varumarket eller affarsnamnet anvénds av franchisetagaren vid forsdljningen av tjanster
och/eller produkter. Den tredje formen, Business Format Franchising, innebér ett mer
komplett samarbete kring ett affarskoncept och &r till stor del en kombination av de tva
forstnamnda varianterna pa franchising. Detta innebdr att sa val franchisegivarens affarsnamn
och varumarke som dess tjanster och/eller produkter anvénds av franchisetagaren (Bradach
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1998). Da vi i uppsatsens foljande kapitel anvander begreppet franchising ar det alltsa
Business Format Franchising som avses.

En verksamhet som tillampar Business Format Franchising har enligt Axberg et al (2005)
foljande karaktaristika:

e Samarbetet sker pa basis av ett gemensamt affarskoncept

e Konceptet dgs och kontrolleras av franchisegivaren

e De bada parterna ar agarmassigt sjalvstandiga

e De bada parternas rattigheter och skyldigheter finns angivna i kontrakt

e Samarbetet avser saval varor och tjanster som immateriella tillgangar

e Samarbetet innebar 6verforing av know-how mellan de bada parterna

e De varor/tjanster som saljs riktar sig till slutférbrukare

e Standardisering av varu- och tjansteutbudet

e Foretaget har utat sett en gemensam identitet

e Fortlopande stodverksamhet under avtalstiden

e Franchisetagaren gor egna kapitalinvesteringar

e Franchisegivaren tar pa nagot satt betalt av franchisetagaren for ratten att anvanda den
forras affarskoncept

For Business Format Franchising galler dessutom, i hogre grad an for de bada &vriga
franchsingformerna, att avsikten for de bada parterna ar ett intensivt och kontinuerligt
samarbete.

Det kan vara svart att avgora om till exempel en butik eller en restaurang ar en filial, drivs av
en franchisetagare eller 4gs av en handlare som & medlem i en frifackforetagskedja. Detta da
de tre affarskoncepten alla bygger pa en enhetlig bas, for att fa en sa hog igenkanningsfaktor
som mojligt i sortiment, reklam och i marknadsforingen av produkter och tjanster. Det
forekommer dessutom att affarskedjor tillampar dgande bestdende av filialer vars agare &r
franchisegivare respektive franchisetagare. Skillnaden mellan de ovan ndmnda varianterna av
affarskoncept illustreras med figur 1 nedan.
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Figur 1

Agande Agande Avtal

Frifrack-
foretag

Filial-
foretag

Franchise-
foretag

Kélla: Axberg (2005:28)

Det ar saledes avtalet mellan relationens bada parter som, i jamforelse med de bada andra
organisationsformerna, ar specifikt for franchiseforetagen. Franchiseavtalet kommer att
behandlas mer omfattande langre ner i texten.

2.2 Kritiska framgangsfaktorer for franchiseforetag

Axberg et al (2005) talar om nagra kriterier som bor vara uppfyllda ifall ett franchiseféretag
ska lyckas med sitt koncept. Dessa kriterier bor dven finnas i atanke da ett foretag Gvervager
huruvida de ska franchisa sin verksamhet. Helst ska affarskonceptet pa nagot satt ha provats i
praktiken, varigenom foretagsledningen fatt indikationer pa att den verksamhet som man
bedriver har forutsattningar for att bli framgangsrik. Om man vill lyckas med sin
affarsverksamhet behover foretaget, enligt Axberg et al, skapa konkurrensfordelar genom att
pa nagot satt differentiera sig gentemot sina konkurrenter. For att franchising ska kunna
tillampas maste det ocksa finnas majlighet till reproduktion. Sist men inte minst maste det
forstas, liksom for varje affarsorganisation, finnas mojlighet att tjana pengar pa verksamheten.

Det har visat sig att olika branscher haft olika l&tt att tillampa franchising. En bransch som,
enligt Axberg et al (2005), varit lyckosam vad gdller att applicera franchising som
affarskoncept &r detaljhandeln, som i ett tidigt stadium inte var radd for att anvanda sig av det
forhallandevis nya affarskonceptet. Att tillampningen av franchising varit lyckosam inom
detaljhandeln bygger, enligt Axberg et al, mycket pa att man pa ett smidigt och effektivt satt
lyckats applicera de framgangskriterier som vi namnt ovan. Varumarkena gar ofta att hitta i
hela landet och inte séllan &ven internationellt, vilket skapar en hdgre status och en storre
igenkanningsfaktor for kunderna i jamforelse med andra branscher. Igenk&nningsfaktorn gor
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ocksa att franchisegivare inom detaljhandeln har lattare att fanga potentiella franchisetagare,
vilka sedan under varumarket kan bedriva vidare det inarbetade affarskonceptet.

En fara &r dock, enligt Price (1997) att franchisetagaren inte ser det stora arbete som kravs for
att bedriva en lyckosam verksamhet, utan att tagaren rent undermedvetet forlitar sig pa
ledningen och deras inarbetade affarskoncept som man tror drar kunder utav sig sjélv. Det kan
fran givarens, men ibland dven tagarens, sida pa sa satt bli en kostsam historia om inte “ratt”
person blir tagare. Det &r darfor, enligt Axberg et al (2005) viktigt for franchisegivaren att i ett
tidigt stadium av verksamheten utarbeta en kravprofil som man sedan haller sig till for att fa
in kompetenta franchisetagare i sin organisation. Detta for att man, sett ur ett langre
perspektiv, ska fa en 16nsam och fungerande affarsverksamhet dar dialogen mellan givare och
tagare fungerar bra och dar man tillsammans kan utveckla konceptet och na en storre
kundkrets. Olika prestationsmatt ar har applicerbara verktyg for att fa grepp om vad man &r
bra pa och vad man kan forbattra infor framtiden. Felstead (1993) menar emellertid att olika
mét- och kontrollmetoder snarare &r satt for givaren att utbva makt i franchiserelationen. Vi
kommer att behandla olika prestationsmatt i franchiserelationen i kapitel 4, i avsnittet om den
konventionella ekonomistyrningens bestandsdelar.

2.2.1 Drifthandboken

Oberoende av ett foretags organisationsform &r malkongruens, det vill sdga att
foretagsledningen kan kommunicera foretagets 6vergripande mal till de olika enheterna sa att
dessa kan strava at samma hall som foretagsledningen, en viktig styrningsaspekt. For
franchiseforetag ar dessutom, som tidigare namnts, enhetlighet inom foretaget en viktig faktor
vad galler foretagets mojligheter att bli framgangsrikt. Franchisegivare ar darfor, enligt
Axberg et al (2005), mana om att styra tagarna sa att likformighet uppnas angaende
produktutbud och servicekvalitet i den dagliga driften. Ett viktigt medel for franchisegivare
vad galler sadan styrning ar den drifthandbok som givaren vanligtvis forser tagarna med.
Axberg et al (2005: 117) beskriver drifthandboken som en ™...tradgard i vilken systemet
vaxer och utvecklas. Skots inte tradgarden, sa uppstar snabbt missvaxt och fortvining.”
Tonndorf (2001) menar ocksa att drifthandboken ar lite av en bibel inom franchiseforetag. Ett
av syftena med drifthandboken &r att for tagarna klargora foretagets affarside, strategier och
mal. Boken ska aven ge instruktioner for utbildning av nyanstéllda, innefatta kvalitetssékring,
stimulera utvecklingen av systemet, samt skapa trygghet, laganda och kreativitet (Tonndorf
2001). Drifthandboken kan saledes vara ett instrument dels for att gora franchisetagarna
medvetna om foretagets Gvergripande mal, dels for att sakra enhetligheten mellan de olika
franchisetagarna.
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2.3 Franchiseavtalet

Ett franchiseavtal skiljer sig inte i storre utstrackning ifran ett “normalt” avtal, utan avtalet ska
reglera det som parterna kommit dverens om. Axberg et al (2005) havdar att givarna maste
vara tydliga i avtalet genom att i ett tidigt stadium tala om for tagaren vad han/hon ger sig in
pa samt ge avtalsunderskrivaren tid att lasa igenom kontraktet. Fran givarens sida ar det,
enligt Axberg et al (2005), viktigt att i klartext redogdra avtalets vasentliga delar, sa att
motparten gors inforstadd med avtalstextens innebdrd. Detta for att franchisetagaren ska ha
mojlighet att forstd de rattigheter och skyldigheter som samarbetet medfér utan att ha nagon
juridisk examen. Trots dessa rekommendationer kan det visa sig att tagaren inte blivit
medveten om avtalets fulla innebdrd och till foljd av detta ekonomiskt missgynnas av avtalet.
Sedan hosten 2006 finns Lag (2006:484) om franchisegivares informationsskyldighet som ar
tankt att starka tagarens stallning gentemot givarens informationsévertag (se Bilaga).

| franchiseavtalet ar det, enligt Axberg et al (2005), ocksa viktigt att man definierar de bada
parterna, det vill séga att man pa ett tydligt satt klargér vem som &r franchisegivare respektive
franchsietagare. Anledningen till detta ar att det vid en eventuell konkurs inte ska férekomma
nagra oklarheter vad respektive part har bidragit med i samarbetet. Om respektive parts
rattigheter tydligt framgar av avtalet skapas battre forutsattningar for ett val fungerande
samarbete under avtalets 16ptid. (Axberg et al 2005)

Franchiserelationens bada parter har aven skyldigheter gentemot varandra. Franchisegivarens
skyldigheter innebér, enligt Felstead (1993), bland annat att de ska skydda konceptet och
varumarket samt att bibehalla kvaliteten inom kedjan. Franchisegivarens uppgift &r vidare att
fungera som ett stod at franchsisetagarens dagliga drift av verksamheten, genom att till
exempel forhandla med de leverantdrer som franchisetagaren behdver. Franchisetagaren ar
skyldig att uppratthalla samma kvalitet vad galler service och produktutbud som kollegerna
inom franchisekedjan. Detta bidrar, forutom till att bevara affarskedjans rykte, till att sékra
enhetligheten inom foretaget. Pa sa vis undviker man forvirring hos kunderna. Axberg et al
(2005) menar darfor att det ar av stor vikt att franchisetagaren far full insikt i
franchisegivarens affarskoncept. Ett motkrav fran givaren ar att den information som tagaren
delges inte far spridas vidare till potentiella konkurrenter. Detta krav kan infrias genom att
nyckelpersoner hos tagaren skriver pa ett sekretessavtal.

Ett juridiskt problem inom franchising ar vilket ansvar franchisegivaren har for
franchisetagarens handlingar. Det vanligaste ar varje person ansvarar for sina handlingar och
att detta regleras i avtalet. (Se &ven diskussionen om konflikter i franchiserelationen i Price
1997)
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2.3.1 Utvecklingsarbete

| franchiseavtal forekommer bestammelser kring huruvida tagaren ska delta pa
internutbildningar och interna konferenser. Franchisegivaren vill, enligt Axberg et al (2005),
vanligtvis att tagaren ska delta s& mycket som majligt i utvecklingsarbetet. Detta for att ta
tillvara pa de idéer som franchisetagarna, utifrdn de erfarenheter de samlat pa sig, potentiellt
kan bidra med. Axberg et al menar att franchisetagarnas deltagande i utvecklingsarbetet ger
organisationen en inre styrka. Genom att de enskilda tagarna tréffas och delar med sig av sina
erfarenheter och kunskaper lar sig alla av varandra for att tillsammans utvecklas som en
enhetlig franchisefamilj.

2.3.2 Marknadsforing

Marknadsforingen inom franchisekedjan planeras centralt for att pa sa satt na stérsta mojliga
enhetlighet for de olika franchisetagarna. Axberg et al (2005) menar att det ar en fordel for
franchisevaruméarket och kedjans identitet utdt om marknaden uppfattar marknadsforingen
som enhetlig. Detta oavsett om det &r den centrala givaren eller den enskilde tagaren som
marknadsfor varumarket.

2.3.3 Finansiell information

For att franchisegivaren ska fa fram statistik dver sina tagare forsoker man anvanda ett
finansiellt system som alla kan tillampa. Utifran detta specificeras, enligt Axberg et al (2005),
att det i franchiseavtalet ska forekomma en sarskild kontoplan, gemensamt rakenskapsar,
sarskilda budgetar, och enhetlig resultatredovisning for att fa fram jamforbar data. Axberg et
al menar att franchisegivaren genom detta system kan kontrollera tagaren sa att inga
oegentligheter forekommer samt att omsattningen redovisas ratt. Givaren har dérigenom
mojlighet att kontrollera tagarens bokféring. Franchisetagaren &r dessutom inte sallan
uppkopplad mot ett butiksdatasystem som ger givaren direkt tilltrade till tagarens siffror.
Franchisegivaren har dven befogenhet att ta kontakt med tagarens revisor for att kunna
kontrollera att allting gar ratt till. Franchisetagaren kan pa sa satt fria revisorn fran
sekretessplikten han har gentemot sin klient. (Axberg et al 2005)

| franchiseavtalet regleras, enligt Axberg et al (2005), dven hur och nér en franchsietagare ska
betala in sina skatter och avgifter. Detta for att givaren ska vara garanterad att tagaren skoter
inbetalningarna pa ett korrekt satt. Bakgrunden till dessa ofta forekommande bestammelser ar
att leverantorer ibland haft svart att skilja pa franchiseforetaget och den enskilda
franchisetagaren. Risken ar darfor annars att hela franchiseforetaget, sa val givare som tagare,
ifall en enskild tagare missar att till exempel betala in moms, drabbas genom negativ
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publicitet i media och utebliven forsaljning. | vissa fall kan detta leda till konkurser, nagot
som Price (1997) diskuterar nér han undersoker konkurser i franchiseforetag.

2.3.4 Franchiseavgiften

Ratten for en franchisetagare att bedriva sin verksamhet inom ett franchisekoncept erhalls
genom att man betalar en avgift till franchisegivaren. Avgiftens storlek utgar ofta fran
omsattningen och kan vara allt fran tva procent och upp till 40 procent (Axberg et al 2005).
Det kan vara svart att avgora om avgiften, till exempel da tio procent av omsattningen, ar hog
eller 13g. Detta da avgiftens storlek maste stéallas mot det tagaren erhaller i utbyte, i form av
marknadsforing, distribution, utbildning och andra stodfunktioner och inte minst potentialen i
det koncept som givaren utvecklat. Axberg et al menar att det inte finns nagon given mall for
hur avgifterna ska tas ut, utan det ar upp till varje franchiseorganisation att utforma avgifterna

2 ”

sa “rattvisa” som mojligt utifran vad lagen séger.

2.3.5 Upphéavande och andringar av avtalet

Franchisegivaren kan utan franchisetagarens godk&nnande sdlja hela, eller delar av, sitt
franchisesystem. Om sa sker behaller tagaren gentemot den nya givaren de rattigheter man
innehar enligt det tidigare undertecknade avtalet. Om situationen ar den omvénda, det vill
saga ifall franchisetagaren vill Overlata sin ratt att bedriva verksamheten enligt
franchisekonceptet, kravs daremot ett godkannande fran franchisegivaren. Detta ligger till
grund for kravprofilen som givaren har pa sina tilltradande tagare; man vill inte att vem som
helst skall kunna ta 6ver en butik. Detta krav ar sa langtgaende att vid en franchisetagares dod
ager dennes familjemedlemmar inte réttighet att ta dver butiken och driva denna vidare. Om
en franchisetagare vill avlata sin rattighet att driva en butik och hittar en, enligt givarens
premisser, fullgod erséttare kan givaren godkanna denna Overlatelse. (Axberg et al 2005)

Om samarbetet mellan parterna inte mynnar ut i den avkastning man forvéntat sig ar det
tankbart att antingen givaren eller tagaren, eller rent av bada parter, 6nskar upphéva avtalet.
Det forekommer darfor, enligt Axberg et al (2005), att givaren och tagaren vid avtalets
ingaende anger en miniminiva for vad parterna kan tanka sig i avkastning, for att det ska vara
I6nsamt att fortsatta det ingdngna samarbetet. Ifall det visar sig att avkastningen i realiteten
hamnar under denna niva ska det saledes finnas mojlighet att avbryta avtalet i fortid. Skal att
avbryta avtalet i fortid foreligger aven ifall ndgon av parterna begar avtalsbrott. For att
undvika tids- och kostnadskrévande réttsprocesser tilldelas inte sallan den avtalsbrytande
parten en viss tid, da den har mojlighet till rattelse av brottet. Ifall brottet inte rattas inom
denna tid, vanligen ror det sig om nagra dagar, har motparten méjlighet att sdga upp avtalet
med omedelbar verkan. Axberg et al klargor vidare att ena parten kan sdga upp avtalet
omedelbart ifall motparten hamnar pa obestand, avlider eller blir langtidssjuk.
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Om parterna skulle vilja tillagga eller dndra nagot i avtalet maste sadana andringar eller
tillagg ske skriftligen. Tillagg eller &ndringar i avtalet galler endast om avtalet undertecknats
av bada parter.

2.3.6 Vid avtalstidens utgang

Ett franchiseavtal 10per, enligt Axberg et al (2005) normalt pa tre till fem ar. Att avtalets
I6ptid sallan ar kortare an tre ar bottnar i att franchisetagaren ofta behdver minst tre ar pa sig
for att uppna onskvart finansiellt resultat. Nar avtalstiden loper ut inleder de bada parterna nya
forhandlingar. D& parterna under de ar som gatt hunnit samla pa sig erfarenheter angaende hur
samarbetet sett ut i praktiken och vad respektive part bidragit med, finns forutsattningar att
skapa ett avtal som battre Gverensstammer med verkligheten &n det forst ingangna avtalet.
Ifall givaren ar nojd med tagarens prestationer samt med samarbetet under den gangna
avtalsperioden, finns det for tagaren mojlighet att forhandla fram ett mer gynnsamt avtal dar
man far ta storre del av franchiseforetagets totala finansiella resultat. (Axberg et al 2005)
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3 Metod

| detta kapitel kommer vi att presentera de tillvidgagangssatt som vi anvéant oss av under
arbetets gang. Detta sker i syfte att 6ka lasarens forstaelse for hur vi samlat in material och
kommit fram till vara slutsatser. P& sa satt ges lasaren majlighet att sjalv ta stallning till
dessa metoder. Vi kommer forst att klargdra vilket forhallningssatt som vi innehar angaende
tolkning av information. Darefter redogdr vi for vara metodmassiga val gallande empiri och
analys. Slutligen gor vi en kritisk granskning av valet av metod.

3.1 Kunskapsteoretiska utgangspunkter

Néar man ska genomféra forskningsstudier ar det av stor vikt att man redogdr for sina
grundlaggande kunskapsteoretiska utgangspunkter. | huvudsak ar det tva centrala fragor man
bor ta stallning till, enligt Bryman och Bell (2005), for att gora detta. For det forsta ska
forskaren klargora vad som foreligger, alltsa se det som ar. Existerar det vi har for avsikt att
studera 6verhuvudtaget, ar det att mojligt att identifiera och undersoka? I vetenskapsteoretiska
termer kallas detta for ontologi. For det andra ska forskaren klargéra hur man kan na kunskap
om denna verklighet, bestaende av fysiska ting och sociala skeenden. | vetenskapsteoretiska
termer kallas detta for epistemologi. Vi ska i det foljande kortfattat klargora vara standpunkter
géllande ontologi och epistemologi.

3.1.1 Ontologi

Finns da vart studieobjekt, det vill sdga franchising, i den meningen att vi kan studera det pa
ett enhetligt satt? Halvorsen (1992) menar att samhéllsforskning inte &r vardeneutral eller
enbart har for avsikt att beskriva och forklara det som ar. Forskningen speglar till viss del
aven underliggande normativa och darmed subjektiva ansatser. Da vi tidigare har definierat
franchising har vi samtidigt avgransat oss i ontologisk mening. Vi utgar fran att objekt,
subjekt och handelser enbart kan forstas utifran hur vi upplever dem. Nagon yttre verklighet
kan saledes inte oavhangigt existera. Foresprakare av detta kunskapsteoretiska
forhallningssatt menar att samhallsvetenskapens studieobjekt; manniskor och institutioner
skapade av manniskan, skiljer sig sa markant fran de objekt som studeras inom
naturvetenskapen sa att den senare vetenskapens metoder inte dr 6verforbara. Studieobjektens
skilda karaktar betyder enligt Bryman och Bell (2005) att den sociala verklighet som
manniskor verkar i innehaller en mening for manniskan och att denna agerar utifran den
betydelse som hon tillerkanner sina och andra manniskors handlingar. Detta till skillnad fran
molekyler och atomer, som utgdr studieobjekt inom naturvetenskapen, vars miljo inte
innehaller nagon social mening for dessa. En foljd av detta ar att samhallsforskning inte kan
stalla krav pa objektivitt som naturvetenskapen forordar. Forskare inom
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samhallsvetenskapliga inriktningar maste istallet kunna fanga den subjektiva meningen i de
handlingar som utfors av individer inom de institutioner som studeras

3.1.2 Epistemologi

Hur nar man da (vetenskaplig) kunskap om den sociala verklighet som vi studerar, krav och
styrning inom franchising? Vi anlagger en ontologisk ansats som innebar att vara studieobjekt
utgdrs av konstruerade institutioner; franchiseforetag, inom vilka individer verkar och skapar
mening. FOr att nd den kunskap vi soker kommer vi att intervjua representanter for
franchisegivar- respektive franchisetagarsidan. Var analys och véra slutsatser kommer
foljaktligen, utifran var teoretiska referensram, att praglas av hur dessa respondenter upplever
den sociala verklighet i vilken de verkar. D& respondenternas svar ar direkt beroende av
respondenternas varderingar och var analys sedan utgor resultatet av hur vi utifran var
kunskap och vara varderingar uppfattar dessa svar, ser vi inte det mojligt — om ens énskvart —
att leverera nagon objektiv sanning. Var uppgift blir alltsa att fanga den subjektiva inneborden
i hur respondenterna upplever styrningen inom franchiseforetag och bygga var analys pa
detta.

3.2 Understkningsmetod

3.2.1 Kvalitativ metod

Vart syfte och problemformulering har fatt styra valet av metod. Vi har valt en kvalitativ
metod eftersom denna ger information som gar pa djupet och darmed forutsattningar for den
kunskap vi soker. Ifall vi forsokt kvantifiera datainsamling och analys &r risken att viktig
information kunnat ga forlorad. | kvalitativ forskning ligger fokus pa individer och hur de
upplever och tolkar de sociala sammanhang som de verkar i. | stora drag kan man sdga att
kvalitativ forskning kdnnetecknas av att den normalt sett har for avsikt att generera, snarare &n
att testa, teorier. (Bryman — Bell 2005)

3.2.2 Fallstudie som undersdkningsmetod

3.2.2.1 Allmant om fallstudier

En fallstudie kannetecknas, enligt Jacobsen (2002), av att ett, eller ett fatal, fall valjs ut och
studeras ingaende. Jacobsen menar att fallstudier med fordel kan tillampas da forskaren
stravar efter att uppna en djupare forstaelse av ett visst fenomen, men enbart intresserar sig for
det enskilda fallet och alltsa inte har for avsikt att generalisera utfallet. Forfattaren menar
vidare att fallstudier ar lampliga da avsikten &r att testa huruvida befintliga teorier eller
hypoteser ar giltiga i de fall som studeras. Studiens resultat kan mynna ut i nya teorier eller
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hypoteser, vilkas generaliserbarhet sedan kan testas genom vidare studier, antingen nya
fallstudier eller studier med annat upplagg.

3.2.2.2 Urval av foretag

Var tanke vid valet av foretag var att inrikta oss pa franchiseféretag med véletablerade
koncept och ett relativt stort antal tagare. Ett onskemal var ocksa att representanter for givar-
respektive tagarsidan skulle vara verksamma inom Skane. Detta eftersom vi i storsta mojliga
utstrackning ville genomfora intervjuerna pa plats. De foretag vart val foll pa blev Reitan
Servicehandel (fortsattningsvis Reitangruppen), déar Pressbyran och 7-Eleven ingdr, samt
Pdlsemannen.

Norskéagda Reitangruppen, som alltsa ar franchisegivare at sa val Pressbyran som 7-Eleven,
har sitt huvudkontor i Stockholm. Fran Reitangruppen har vi intervjuat dels ekonomichefen pa
huvudkontoret (den enda av de totalt sex intervjuerna som vi genomfort via telefon, 6vriga har
skett pa plats) och dels deras regionchef i Skane. Pa tagarsidan har vi intervjuat en
Presshyranbutiksagare och en 7-Elevenbutikségare, bada verksamma i Lund. Vad galler
Polsemannen har vi som representant for givarsidan intervjuat franchise managern pa deras
huvudkontor i Malmé och pa tagarsidan en kioskagare, dven denna verksam i Malmo.

3.2.3 Intervju som undersokningsmetod

3.2.3.1 Aspekter pa intervju som vetenskaplig metod

Christensen et al (2001) tar upp fyra viktiga aspekter som bor paverka huruvida information
ska samlas in genom intervjuer eller inte. De fyra aspekterna ar undersdkningens motiv och
syfte, den personliga kontakten, fragornas natur samt tidsaspekten. Dessa aspekter har alla
varit avgérande for vart val av undersékningsmetod.

Den forsta aspekten, undersokningens problem och syfte, bor enligt Christensen et al véga
tyngre &n de Ovriga aspekterna vid valet av undersokningsmetod. De menar att en
intervjuundersokning ar den lampligaste metoden da uppsatsen har ett forklarande syfte, det
vill sdga da uppsatsforfattaren har for avsikt att analysera bakomliggande orsaker till
respondenternas syn pa det som undersoks.

Den andra aspekten, den personliga kontakten, kan vara avgodrande for om respondenten
kommer att besvara fragorna. Detta galler framférallt om de fragor som stélls ar av kanslig
karaktar. Med hénsyn till detta tog vi forst kontakt med respondenterna via telefon for att
sedan, i sa stor utstrackning som mojligt, genomfora intervjuerna pa plats.
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Vad galler den tredje aspekten, fragornas natur, sa ar dessa i var undersokning huvudsakligen
komplexa eller 6ppna. En intervjuundersokning ar att foredra framfor andra metoder eftersom
det ger en mojlighet att utveckla och fortydliga fragorna. Pa sa satt kan ocksa missforstand
undvikas.

Angaende den fjarde och sista aspekten, tidsaspekten, sa ar vi begransade till tio veckors
forskning. Intervjuundersokningar tar forvisso forhallandevis kort tid att genomfora, men
tidsaspekten har inte fatt bestimma vart val av metod. Istallet har det varit de Ovriga
aspekterna — utifran var studies problem och syfte — som varit avgorande for valet av
intervjuer som undersokningsmetod.

3.2.3.2 Semistrukturerad intervju

Christensen et al (2001) skiljer pa tre typer av intervjuer; strukturerade, semistrukturerade och
ostrukturerade. Vid strukturerade intervjuer har intervjuaren i forvag formulerat en enkat med
fragor. Dessa fragor lases vid intervjun upp for respondenten och intervjuaren fyller da i
svaren efterhand.

Vid kvalitativa undersokningar ar det & andra sidan fordelaktigt om fragorna halls mer
generella och stor vikt bor l1aggas vid respondenternas egna uppfattningar om det fenomen
som studeras. Intervjun sker i en friare form jamfort med vid en kvantitativ undersékning.
Intervjuaren kan har till viss grad lata respondentens svar styra intervjuns riktning och stélla
foljdfragor utifran de svar som ges. Ett viktigt syfte med kvalitativa intervjuer &r att
respondenternas svar ska ge mer djupgaende information, vilken forskaren kan bygga sin
analys pa. Detta ar svart att uppna vid kvantitativa intervjuer som alltsa kraver en hog grad av
standardisering. (Bryman — Bell 2005)

Var uppsats a som namnts av det kvalitativa slaget, varfor vi stod infor valet mellan att
tillampa en semistrukturerad alternativt en ostrukturerad intervjuform. Vi har gjort
semistrukturerade intervjuer med en forberedd sa kallad intervjuguide, det vill sdga en lista pa
teman och fragor som avhandlas under intervjun. Intervjuguiden innehaller dven stodord for
var egen del, som i sin tur utgar ifran den teoretiska referensramen som presenteras nedan.
(Christensen et al 2001)

3.2.3.3 Hur vi har genomfért intervjuerna

Som tidigare namnts har fem av vara intervjuer skett pa plats, hos givaren eller tagaren ifraga,
medan en, pd grund av denne respondents belagenhet, gjorts via telefon. Vid samtliga
intervjutillfallen har tva gruppmedlemmar varit narvarande, nagot som vi funnit fordelaktigt
da det rort sig om semistrukturerade intervjuer. Detta i meningen att de bada intervjuarna har
kunnat komplettera vararandra vad géller att under intervjuns gang komma med relevanta
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foljdfragor. Ifall samtliga tre gruppmedlemmar varit narvarande tror vi dock att en risk varit
att respondenten kunnat kanna sig trangd och darfor i viss man slutit sig. Under
telefonintervjun kunde en gruppmedlem, utbver intervjuaren, via headset folja intervjun. Vid
samtliga sex intervjuer har inspelning skett. P4 sa satt har samtliga tre gruppmedlemmar,
under arbetet med empiri- och analyskapitlet, vid behov kunnat ga tillbaka och lyssna pa
respondenternas svar.

Intervjuerna, vilkas langd vid de olika tillfallena pendlat inom tidsspannet en till en och en
halv timme, har i huvudsak disponerats som foljer. Forst har fragor som ar direkt hanforbara
till franchiseavtalet behandlats. Darefter har vi stéllt fragor angaende mal och krav inom
franchiserelationen. Vidare har respondenterna utfragats om styrning och prestationsmatning.
Darefter har vi gatt over till fragor angaende kommunikation och informationsspridning.
Intervjuerna har sedan avrundats med nagra Gvergripande fragor vad galler
franchiserelationen. Vi har vid varje tillfalle, vid intervjuns slut, dven gett respondenten
mojlighet att ta upp eventuella aspekter som vi missat med vara fragor.

D4 det har varit fragan om semistrukturerade intervjuer har foljaktligen avvikelser fran
ovannamnda intervjumall varit regel snarare &n undantag. Detta i meningen att
respondenterna i sina svar pa vissa fragor, sarskilt da angaende franchiseavtalet, kommit att
behandla &ven &mnen som enligt var intervjumall skulle skett forst senare under intervjun. Da
detta forekommit har vi vid intervjuns slutskede gatt tillbaka och fyllt i eventuella luckor.
Foljdfragorna som stallts har delvis skilt sig vid de olika intervjutillfallena, ndgot som far ses
som naturligt da dessa ar beroende av respondenternas tidigare svar.

3.2.4 Litteratursokning

Vi har sokt litteratur om franchising och ekonomistyrning i bibliotekskataloger (Libris och
Lovisa) samt vetenskapliga artiklar i elektroniska databaser (framst ELIN). Urvalet har helt
baserats pa vart syfte da tillgangligheten inte vallat nagra bekymmer.

3.3 Analysmetod

Vart forsta steg i analysen var att sammanstélla den information som samlats in genom
intervjuerna. Vid forsta avstdmningen gjorde vi en grovsortering av det insamlade materialet.
Pa sa vis bildade vi oss en uppfattning om eventuella trender. Vi tittade pa likheter och
skillnader vad galler uppfattningar om styrningen inom franchiseféretag, dels mellan
franchisegivare respektive franchisetagare inom olika foretag och dels om det fanns nagon
generell meningsskiljaktighet mellan de bada parterna i franchiserelationen.
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Efter att ha tytt de grova trender som gick att urskilja i materialet satte vi pa oss de glasdgon
som var teoretiska referensram utgor och gjorde en andra avstamning. Vi forsokte med andra
ord utifran stod i dessa teorier finna forklaringar till att styrningen inom de franchiserelationer
vi undersokt tenderade att ske s& som materialet visade. Vi sokte med teoriernas hjalp aven
forklaringar till varfor denna styrning uppfattades sa som den gjorde av olika parter. Vid
denna andra avstamning forsokte vi dven att tillgodogdra oss den information som inte
framgick direkt i respondenternas svar utan som maste lasas mellan raderna.

3.4 Reflektioner kring vara undersoknings- och analysmetoder

3.4.1 Objektivitet och intersubjektivitet

Syftet med var uppsats ar inte att komma fram till ndgon objektiv sanning vad galler hur
ekonomistyrningen ser ut inom de franchiseféretag vi studerar och varfor styrningen ser ut
som den gor. Avsikten ar da snarare att, som var ontologiska ansats antyder, fanga den
subjektiva meningen i hur de franchisegivare och franchisetagare som intervjuats uppfattar
den radande styrningen och grunda var analys pa denna information. Vi ar dessutom
medvetna om att var analys oundvikligen kommer att praglas av var teoretiska referensram.
Genom att redogora for vara metodologiska val, samt presentera vara kunskapsteoretiska
utgangspunkter och den teoretiska referensramen, far lasaren en inblick i hur vi genomfor
analysen. Pa sa vis uppnar vi i nagon mening intersubjektivitet. Ifall andra forskare, med en
annan teoretisk referensram, undersokt styrningen inom samma franchiseforetag ar det saledes
inte otankbart att detta genererat slutsatser som atminstone delvis avviker fran vara.

Var uppsats har alltsa inte for avsikt att vara metodmassigt objektiv. Vi har dock stravat efter
objektivitet i den meningen att vi i framstallningen av respondenternas svar forsokt att — pa ett
arligt satt — formedla hur de gett uttryck for sin uppfattning om styrningen. Vi har saledes
undvikit att forvranga den information som de delgivit oss. Ett mal har ocksa varit att lagga
lika stor vikt vid franchisegivarnas som franchisetagarnas uppfattning. Da de bada parternas
meningar gatt isar har vi undvikit att ta stallning genom att havda att den ena uppfattningen ar
mer sanningsenlig an den andra.

3.4.2 Reliabilitet

Enligt Christensen et al (2001) handlar reliabilitet om huruvida en viss undersékning kommer
att generera samma resultat som en tidigare gjord undersokning ifall de bada
undersokningarna har liknande upplégg. Forfattarna menar att reliabilitet inte ar ett lampligt
matt vad galler att bedéma en kvalitativ studie, vilket man understryker med tva argument.
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For det forsta samlas kvalitativ information in vid méten med andra manniskor pa en viss
plats och vid en viss tidpunkt. Aven om samme intervjuare ater intervjuar samme respondent
kan de tids- och rumsmassiga forhallandena aldrig upprepas. Det andra argumentet ar att
matinstrumentet vid kvalitativa undersokningar ar synonym med forskaren. Da det
sammanhang som studeras fordndras menar Christensen et al att det resultat som studien
genererar kommer att avvika fran tidigare undersékningsresultat oavsett om den nya studien
utfors av samme, eller av en annan, forskare.

Vi &r har beredda att acceptera de argument som Christensen et al framfor. Anledningen &r att
saval styrningen inom de undersokta franchiseféretagen som respondenterna samt vi sjélva
med tiden genomgar en kontinuerlig férandringsprocess. Ifall vi skulle géra om samma studie
om exempelvis ett ar skulle formodligen inte ekonomistyrningen inom de bada
franchiseforetagen se ut pd exakt samma satt. Slutligen samlar vi, liksom som vara
respondenter, med tiden pa oss nya erfarenheter vilket kan gora att vi om ett ar troligen skulle
tolka samma information pa ett delvis annorlunda satt jamfort med idag. Det ar saledes manga
faktorer som talar for att var analys, ifall den gors vid ett senare tillfalle, inte skulle se ut pa
exakt samma satt som idag — varfor en hog reliabilitet inte kan vara ett matt pa kvaliteten for
Var uppsats.

3.4.3 Validitet

Christensen et al (2001) skiljer mellan tva typer av validitet for en kvalitativ studie; intern
respektive extern validitet. Med intern validitet asyftas med vilken grad av trovardighet som
undersokningen speglar verkligheten. Faktorer som spelar in &r har hur systematisk forskaren
varit vid materialinsamlingen och i analysarbetet samt hur 6ppet forskningsprocessen
redovisas i rapporten. Vi kan enligt var ontologiska ansats omojligt spegla verkligheten.
Daremot ar var avsikt att tydligt redovisa vart tillvdgagangssatt nar det galler
materialinsamling och analys. Detta for att lasaren ska kunna félja den réda traden i vara
tankegangar samt i det praktiska arbetet och pa sa satt fa forstaelse for att vi kommit fram till
slutsatserna. Genom detta &r var ambition att uppna en hog intern validitet.

Vad galler extern validitet sa satter Christensen et al denna synonymt med graden av
generaliserbarhet. Vid kvalitativa studier talar man dock inte om statistisk representerbarhet,
da en sadan endast ar mojlig att pavisa vid kvantitativa undersokningar. Vid kvalitativa
undersokningar har forskaren visserligen ofta ett relativt litet urval, vilket alltsa ar fallet dven
for oss. Forfattarna menar att kvalitativa undersokningar trots den ringa urvalsstorleken anda
kan na en hog extern validitet. Detta ar fallet om studiens resultat &r 6verforbart till andra
enheter. | var undersokning bor den externa validiteten bedomas utifran i vilken grad de
styrparametrar vi identifierat, samt de bakomliggande orsakerna till utformningen av
styrningen, stammer dverens med den styrning som rader inom andra franchiserelationer.
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4 Teoretisk referensram

Vi kommer i detta kapitel att delge lasaren var referensram, bestdende av agentteori samt
overgripande teori angaende ekonomistyrning. Vi anvander oss av agentteori i syfte att
beskriva relationen mellan franchisegivare och franchisetagare samt de bada parternas olika
preferenser och upprattandet av kontrakt. Vad géller ekonomistyrning sa kommer vi att ta
upp de bestandsdelar som ar av betydelse for var problemstéllning. Diskussionen kommer har
att kretsa kring ansvarsfordelning, mal och krav, prestationsmatt, kommunikation och
informationsspridning samt ersattnings- och beldningssystem.

4.1 Agentteori

Agentteorin, enligt Ravn et al (2002), &r anvandbar da man ska forklara varfor relationerna
mellan individer i en organisation ser ut som de gor. Vi tror darfor att teorin kan vara 0ss
behjalplig i syfte att forklara relationen mellan franchisegivaren och franchisetagaren.
Agentteorin lagger stor vikt vid uppréttandet av kontrakt mellan organisationens olika parter.
Da kontraktet ar ett viktigt element i franchiserelationen motiverar det ytterligare var
anvandning av teorin. I analysen kommer vi alltsd att betrakta franchiserelationen utifran
agentteori, varfor vi finner det lampligt att ge en kort genomgang av de antaganden som teorin
bygger pa samt redogora for hur teorin ser pa upprattandet av kontrakt.

4.1.1 Allmént om agentteori

Agentteori tar sin utgangspunkt i att en individ, principalen, vill fa ett uppdrag utfort och att
en annan individ, agenten, mot en bel6ning atar sig att utféra uppdraget. Det klassiska
exemplet pa en principal-agentrelation ar den mellan aktiedgare (principal) och
foretagsledning (agent), men teorin ar tillampbar &ven i manga andra relationer som till
exempel patient (principal) — l&kare (agent). Tre viktiga antaganden for agentteorin &r att det
finns en malkonflikt mellan principalen och agenten, att informationen mellan de bada
parterna ar asymmetrisk i den meningen att agenten har ett informationsOvertag gentemot
principalen samt att agenten &r opportunistisk. Dessa tre antaganden motiverar att nagon form
av kontrakt kravs for att principalen ska kunna styra agenten att agera i enighet med den
forras intresse. Ravn et al (2002) skiljer pa tva olika typer av kontrakt, genom vilka
verksamhetsagaren (principalen) kan fa medarbetarna (agenterna) att arbeta i enighet med
organisationens mal, produktionskontrakt och beteendekontrakt. (Ravn et al 2002)

Produktionskontraktet ar utformat pa sa satt att agenten beldnas pa grundval av det bidrag
hans produktion faktiskt ger till verksamheten. Om en medarbetare enligt kontrakt erhaller
exempelvis 1000 kronor forutsatt att han producerar minst 100 enheter sa erhalles beloningen
endast ifall medarbetaren lever upp till detta minimikrav vad galler producerade enheter.
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Risken ligger saledes har pa medarbetaren. Agentteorin forutsdtter dock att agenten ar
riskavers och ifall detta ar sant & en tankbar foljd att agenter bara skriver pa
produktionskontrakt som de utan att anstranga sig till fullo kan uppfylla. Da agenten enligt
teorins antagande ocksa ar opportunistisk kan man tanka sig att han néjer sig med att uppfylla
kontraktets minimikrav. Detta eftersom agenten inte personligen gagnas av att producera 120
istallet for 100 enheter, da beloningen inte okar med detta. | Sverige finns bestammelser
angaende minimilon per arbetstimme, vilket forkastar principalens mojligheter att anvanda sig
av rena produktionskontrakt for att styra agenten. Agentens bel6ning kan dock delvis baseras
pa dess faktiska bidrag till verksamheten. Detta kan vara till fordel for sa val principalen som
agenten. Principalens vinning & da att han kan fa agenten att agera i enighet med
organisationens 6vergripande mal, till exempel att producera sa effektivt som mojligt. Pa sa
satt kan malkongruens uppnas. Agentens vinning bestar i att han utéver en fast ersattning kan
erhalla en bonus pa basis av hur vél han presterat. (Ravn et al 2002)

Beteendekontraktet garanterar medarbetaren en fast erséattning for det antal timmar som
agenten har anstéllning. Detta oavsett hur mycket agenten bidrar till verksamheten med sitt
arbete. Risken ligger saledes har pa principalen, varfor den enligt teorin riskovillige agenten
troligen har lattare att acceptera ett sadant kontrakt. Beteendekontrakt har dock for principalen
nackdelen att den inte motiverar agenten att strava mot samma mal. Detta eftersom den
formodat opportunistiske agenten inte erhaller en stérre beloning ifall han presterar battre och
darfor enligt teorin troligen valjer att minimera sin arbetsinsats. | verkligheten &r det dock inte
sarskilt troligt att en medarbetare bara kan flyta med och &nda kvittera ut sin fasta 16n varje
manad. Den medarbetare som &gnade sig at alltfor uppenbar free-riding skulle férmodligen
inte bli socialt accepterad av sina kolleger, varfor situationen pa arbetsplatsen skulle bli
ohallbar. (Ravn et al 2002)

4.1.2 Agentteorins tillampbarhet pa franchiserelationen

Franchiseforetag bestar liksom andra organisationer av ett komplext natverk av principal-
agentrelationer mellan olika individer. Franchisetagaren, det vill sdga den enskilde butiks-
eller restaurangchefen, ar till exempel principal for sina anstéllda, da de senare mot betalning
utfor ett uppdrag at den forra. Vi kommer dock inte att titta pa sadana relationer, utan kommer
endast att fokusera pa relationen franchisegivare — franchisetagare.

Hur kan da agentteorin tillampas pa denna relation? Det naturligaste forefaller vara att
betrakta givaren som principal och tagaren som agent. Detta da tagaren kan anses utfora ett
uppdrag at givaren; att driva exempelvis en butik eller en restaurang enligt ett koncept
utformat av givaren. (jmf Price (1997) resonemang kring agentteorins forklaringsvérde
rorande franchiserelationer).
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Man skulle dock aven kunna havda att det omvanda forhallandet rader i franchiserelationen,
det vill sdga att tagaren &r principal och givaren agent. Detta i meningen att givaren utfor
uppdrag at tagaren, bestdende av marknadsforing, distribution och inte minst att leverera ett
etablerat affarskoncept till den senare. Beloningen for detta skulle da bestda i den
franchiseavgift som tagaren betalar till givaren. Det man kan invdnda mot detta synsatt ar att
tagaren kanske inte har sa stora mojligheter att paverka givarens uppdrag, utan att det troligen
ar givaren som bestdmmer villkoren géllande exempelvis marknadsforing och distribution.

Vi kommer i analysen huvudsakligen att betrakta franchiserelationen enligt det forstndmnda
synsattet, dar alltsa givaren &r principal och tagaren agent. Vi kommer att anvanda agentteorin
da vi ser pa hur franchisegivaren genom upprattandet av kontrakt, ett grundlaggande element i
franchiserelationen, avser att styra franchisetagarens beteende i 6nskvard riktning. Den laga
kostnaden for att kontrollera tagaren &r ocksa en av de framsta férklaringarna, enligt Price
(1997), till att franchising blivit ett sa pass utbrett fenomen. Om vi finner skillnader i givarens
och tagarens uppfattning angaende styrningen kommer agentteorin att vara en referenspunkt
da vi presenterar tankbara forklaringar till de bada parternas motiv.

Franchiserelationen kan, enligt var uppfattning, karaktariseras som en vertikal relation utifran
principal-agentteorin. Detta eftersom krav, kontroll och kommunikation mellan givare och
tagare sker i nedat- eller uppatgaende led. Samtidigt kan den vertikala relationen stillas mot
relationen mellan olika tagare, som vi menar kan karaktéariseras som en horisontell relation. |
principal-agentrelationen kan free-riding férekomma under vissa omstandigheter, som vi
beskrev ovan. Detta kan forhindras genom att andra agenter, tagare i detta fall, kommunicerar
och kontrollerar varandra, alltsa horisontell kontroll.

4.2 Ansvarsfordelning och styrning

Nar foretag ska utforma ett ekonomistyrningssystem maste de ta stéllning till tre fragor. Det
galler att bestamma sig for (1) vilka matt man ska fokusera pa, (2) vilken ansvarsfordelning
man ska ha, antingen lokal autonomi eller central samordning, samt (3) om man ska ha ett
langt eller kort perspektiv pa ekonomistyrningen (jmf Gyllberg — Svensson 2002). Nar
foretaget har tagit stallning i dessa tre fragor genomsyrar det sedan utformningen av det
ekonomiska styrsystemet. Vi kommer att rikta sérskilt fokus pa ansvarsfordelning eftersom
det ar en viktig forutsattning i franchiserelationen.

Fordelning av ansvar i organisationer bygger ofta pa hur intakter och kostnader kan matas.
Utan att i detalj beskriva olika typer av ansvarsfordelning, da vi framst inriktar oss pa en, kan
det trots allt vara relevant att bara kort namna dem. Utifran olika synsatt och matmojligheter
kan ansvarsfordelningen organiseras i intakts-, kostnads-, resultat- eller investerings-
ansvarsenheter. Vi avgransar oss till resultatansvarsenheter, eftersom de har ansvar for sa val
intakter som kostnader, i likhet med franchisetagare.
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Den huvudsakliga tanken med resultatansvarsenheter ar att olika enheter ska agera som egna
sma foretag inom foretaget. | den aspekten tycks resultatansvarsenheter paminna valdigt
mycket om franchisetagare, dven om franchisetagare de facto ar egna juridiska enheter. |
resultatansvarsenheter bor ansvariga personer pa egen hand kunna paverka kostnader och
intakter i sa stor utstrackning som majligt. En chef ska darfor enbart ha ansvar for nagot som
han eller hon sjéalv kan paverka, vilket vanligtvis kallas for paverkbarhetsprincipen. Utover
ansvaret for intakter och kostnader har resultatansvarsenheter mojlighet, i alla fall i teorin, att
fritt avgéra om de vill anvénda sig av en annan avdelning inom samma foretag eller kdpa
motsvarande tjanster fran en extern leverantor (Lénnqvist — Lind 1998) For franchisetagare ar
den mojligheten, det vill saga att kopa fran externa leverantorer, inte séllan utesluten genom
avtal. | praktiken utesluts emellertid oftast den mojligheten &ven for resultatansvarsenheter,
medan de daremot fritt kan avgora i vilken omfattning interna tjanster ska utnyttjas (Anthony
— Govindarajan 2003). | likhet med resultatansvarsenheter arbetar franchisetagaren med
I6nsamhet som mal. | den meningen anser Felstead (1993) att franchisetagaren i manga
h&nseenden kan likstallas med resultatansvarsenheter.

Kontroll och styrning av resultatansvarsenheter respektive franchiseforetag skiljer sig delvis
at. 1 styrningen av resultatansvarsenheter inriktas kontrollen framst pa enhetens resultat
utifran dess ansvar. Inom franchising undersoker givaren dven i vilken utstrackning avtalen,
alltsa den juridiska relationen, efterlevs (Bradach 1998). I resultatansvarsenheter analyserar
Overordnade ofta finansiella avvikelser, dven om interna diskussioner om relationer
forekommer, framforallt rorande internpriser och ansvarfordelning. | franchising analyserar
givaren daremot ocksa relationen i sig, dar avvikelser fran avtalen undersoks. Pa sa vis finns
dels en kontroll och styrning av verksamheten, dels en kontroll och styrning av relationen.

4.3 Den konventionella ekonomistyrningens bestandsdelar

Forst och framst kanske man ska fraga sig vad ekonomisk styrning egentligen ar. Robert N.
Anthony och Vijay Govindarajan (2003:7) skriver att:

”Management control is the process by which managers influence
other members of the organization to implement the organization’s

strategies.”

| stort sett ar saledes ekonomistyrning, enligt deras definition, ett satt implementera foretagets
strategi. Jan Bergstrand (1997:12) ger en nagot annorlunda definition nar han skriver:

30



“Ekonomisk styrning innebdr att man for ett foretag eller for en enhet
inom foretaget formulerar ekonomiska mal och ger rimligt stor frihet
att anvanda sig av olika medel for att na dessa mal”

Bergstrand namner till skillnad ifran Anthony och Govindarajan ekonomiska mal som en del
av ekonomistyrningen. Likval kan andra mal an enbart ekonomiska forekomma, precis som
tillvagagangssatten for att na dessa kan skilja sig at. Friheten som Bergstrand namner som en
del i ekonomistyrningen &r dock begrénsad i franchiserelationen i rent juridisk mening. |
franchiseforetag finns, som tidigare beskrivits, formella avtal eller kontrakt som begransar
franchisetagarens handlingsfrihet i en del avseenden. Bradach (1998) beskriver detta som en
paradox, dar friheten att utveckla affarsverksamheten stalls emot kravet pa enhetlighet. Trots
att frineten ar begransad och konformitet & norm sa kan dock avvikelser forekomma
(Bradach 1998). Ekonomistyrningen maste saledes anpassas efter dessa forutsattningar.

Ekonomistyrsystem kan delas in i fyra moment enligt Merchant och Van der Stede (2003) och
Anthony och Govindarajan (2003). For det forsta galler det att faststalla mal, som ofta utgar
fran strategier som sedan omvandlas till konkreta krav gallande budget, kvalitet, ndjda kunder
med mera. Pa s vis operationaliseras den taktiska styrningen och gor det samtidigt mojligt att
decentralisera verksamheten. A andra sidan menar Lind (2005) att &ven det motsatta
forekommer, alltsa att strategierna formas av malen och inte tvartom.

For det andra géller det att kontrollera och méata prestationer sa att resultatet, kvaliteten och
servicenivan ar tillfredsstallande utifran foretagets strategier och uppsatta mal. For att gora det
kravs nagon form av utvarderings- eller uppfoljningssystem. Anthony och Govindarajan
(2003) delar in detta styrsystem i ett antal delar. Forst &r det en detektor, som ar ett verktyg
som méter vad som egentligen hander i den process man har for avsikt att styra. Sedan finns
en assessor, ett verktyg som avgor huruvida nagonting avviker for mycket ifran det som man
anser borde handa istallet. Déarefter finns en effektor som genom feedback ska &ndra beteendet
i organisationen om assessorn ger signaler som tyder pa att nagot avviker for mycket.

For det tredje, som hanger ihop med det andra, galler det att kommunicera malen och sprida
information mellan detektor, assessor och effektor i anslutning till prestationsmétningarna. Pa
sa vis vet de anstallda vad de ska leva upp till, samtidigt som de kan framfora sina asikter om
ekonomistyrningssystemet och eventuellt pavisa vad de anser vara brister.

For det fjarde och till sist sa galler det att, utifran tidigare prestationsmétning, beléna de som
levt upp till eller 6vertraffat malen. Beloningssystemens utformning kan skilja sig at mellan
olika foretag, men oftast ar de formaliserade och baseras pa respektive enhets ekonomiska
resultat.

Vi inriktar oss framforallt pa mal och krav i ekonomistyrningen, aven om de tre andra
aspekterna ofrankomligen kommer att beréras eftersom ekonomistyrningssystem &r — som vi
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visat ovan — en summa av sina olika delar. Vi stéller teoretiska beskrivningar av
franchiseforetag mot resultatansvarsenheter, for att sedan tillampa denna dikotomisering for
analytiska andamal.

4.3.1 Mal och krav for verksamheten och i relationen

Foretag formulerar strategier eller 6vergripande mal for framtiden. Utifran strategierna formas
olika planer som sedan bryts ner, eller byggs upp, i konkreta mal eller budgetar. Processen dar
malen formuleras kan féljaktligen involvera personer fran lagre nivaer, vilket anses Oka
motiven for att folja malen. A andra sidan kan malen ocksé formuleras pa hégre central niva.
Aven en blandning mellan dessa processer, top-down respektive bottom-up, som Anthony och
Govindarajan (2003) bendmner dem, kan férekomma.

| franchising &r det inte enbart franchisegivare som stéller upp mal, aven franchisetagare gor
det for den egna verksamheten. Aven om lénsamhet &r ett gemensamt mal s kan andra mal
skilja sig at, till exempel gallande service, marknadsandelar och produktutbud. For foretag
med resultatansvarsenheter maste varje enhets mal vara formulerade sa att det gynnar hela
foretaget — annars uppstar risk for malkonflikter, eller sa kallad suboptimering. Inte sallan
produceras namligen varor eller tjanster till en annan intern enhet och da maste vissa
kvalitetsaspekter vara uppfyllda for att hela kedjan ska fungera (Bergstrand 1997; Anthony —
Govindarajan 2003; Merchant — Van der Stede 2003). Suboptimeringsproblematiken ar ocksa
pataglig i franchiserelationen. Detta eftersom det finns en risk att franchisetagaren agerar
kortsiktigt for att sanka kostnaderna, vilket kan paverka kvaliteten pa servicen (Ehrmann —
Spranger 2007a). Samtidigt kan franchisegivarens mal, om att ytterliggare expandera
verksamheten (med fler butiker pa orten till exempel), uppfattas som hotfullt av
franchisetagare eftersom de inte kan se sin del i helheten (Nathan 2006; Bradach 1998).

4.3.1.1 Finansiella mal, budget samt hard och 16s styrning

Foretag har sedan lang tid tillbaka inriktat sig pa att stalla upp finansiella mal for intakter och
kostnader. Finansiella mal férekommer i en rad olika skepnader, dels pa aggregerad niva, dels
pa enhetsniva. Hur malen ser ut beror framforallt pa vilken typ av organisatorisk struktur
foretaget har, men dven verksamheten i sig kan ha betydelse.

| ndgon mening kan man sdga att budgeten pa ett konkret satt satter de finansiella malen pa
papper. Anthony och Govindarajan skriver ocksa att budgeten ar “a one year-slice of the
strategic plan” (2003:423). Hur budgeten anvénds och vilken betydelse den har for styrningen
kan skifta ganska markant. Graden av hur mycket man far avvika ifran malen kan till exempel
skilja sig at. Ska malen enbart vara véagledande eller ska de vara absoluta mal, som man kan
offra allt for att uppnd? Hos en del foretag ar budgeten det mest centrala verktyget for
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styrning och kontroll, medan det hos andra foretag framst anger ramarna och &r pa sa vis av
mer végledande karaktar. Inom vetenskapen brukar denna skillnad i budgetens betydelse eller
funktion kallas tight respektive loose control, eller pa svenska: hard respektive 16s styrning
(Anthony — Govindarajan 2003; Merchant — Van der Stede 2003). Skillnader i hard och 16s
styrning finns dven inom franchising. Ehrmann och Spranger (2007b) har funnit att en hard
styrning kan vara positiv for franchiserelationen i en inledande fas, medan flexibilitet &r
nodvandigt i ett langre perspektiv eftersom en alltfor omfattande kontroll hammar
franchisetagarens motivation.

4.3.1.2 Ickefinansiella mal, kvalitetssakring och relationsstyrning

Foretag satter inte enbart upp finansiella mal, aven icke-finansiella mal forekommer. Genom
att aven infora icke-finansiella mal kan foretagets overgripande strategi brytas ner i fler
dimensioner pa lagre nivaer. Pa sa vis kan bade chefer och andra anstéllda forsta vad just de
kan gora for att forbattra foretaget som helhet.

Kvalitetssakring &r av stor vikt inom organisationer med enheter som &r beroende av
varandra. Om kvaliteten for en enhet inte haller en viss niva kan andra enheter bli lidande,
som vi beskrivit tidigare. Inom franchising forekommer ocksa kvalitetssakring i en rad
hanseenden, dels inom relationen, dels inom verksamheten. Franchisegivaren har kvalitetsmal
for tagarna gallande produktsortiment och kundservice. Pa sa vis forsoker givaren sékerstélla
att konceptet och varumarket forblir enhetligt. Samtidigt &r tagarna beroende av att alla andra
tagare haller samma kvalitet sd inte hela franchisekonceptet tar skada. Dessutom finns
kvalitetskontroll for att sékra relationen, det vill sdga sa att tagaren foljer avtalet. Pa sikt kan
namligen forsamrad kvalitet ocksa leda till avtalsbrott (Bradach 1998).

| detta sammanhang bor vi ocksa namna det balanserade styrkortet som i ndgon mening ar en
systematiserad form av bade finansiella och icke-finansiella mal. Utéver det finansiella
perspektivet finna alltsd tre icke-finansiella mal som gar att koppla till specifika
prestationsmatt. For det forsta ar det kundperspektivet, med mal for immateriella tillgangar
sdsom nojda och lojala kunder. Aven om det finansiella laget ser bra ut for narvarande, sa kan
kunder som &r missndjda komma att svika en i framtiden. Det andra perspektivet, om de
interna affarsprocesserna, kan inkludera mal som ror den interna produktiviteten. Det kan till
exempel vara genomloppstider, kasseringsgrad eller lagertid. Angaende det tredje
perspektivet, om mal rérande larande och tillvaxt, kan foretaget infora specifika mal for
innovationer, idéer eller lamnade forslag. Aven mal och matt for utvecklingstider for nya
produkter och utbildning kan inkluderas i detta perspektiv. (Lonnqvist — Lind 1998)

Utan att fordjupa oss i det balanserade styrkortet har vi nu belyst icke-finansiella mal som gar
att koppla till specifika prestationsmatt. Det ar aven relevant for franchiseforetag eftersom
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relationen (som &r icke-finansiell), inte enbart verksamheten, har vissa mal och krav. Detta da
affarskonceptet kraver enhetlighet, vilket maste styras eller kontrolleras pa nagot satt.

4.3.2 Kopplingen mellan mal och prestationsmatt

For att kontrollera hur pass bra olika enheter efterlever de uppstallda eller dverenskomna
malen anvands inte sallan olika styrparametrar eller prestationsmatt. Inom ekonomistyrning
brukar man vanligtvis dela in prestationsmatt i finansiella och icke-finansiella matt, d&ven om
man till exempel kan kombinera dessa i en modell — som det nyss ndmnda balanserade
styrkortet (LOonngvist — Lind 1998; Anthony — Govindarajan 2003). | branschtidningen
Franchising World argumenterar ocksa William F. Wagner (2006) for olika typer av
prestationsmatningar  eftersom det mojliggér  beteendeméssiga  fordndringar  hos
franchisetagaren. Han menar att prestationsmétningarna tydliggor vad givaren forvéntar sig av
tagarna. Foljaktligen skulle man kunna sdga att matningarna O6verfor malen och kraven i
konkret form. I likhet med malen finns saledes bade finansiella och icke-finansiella matt.

Genom de olika prestationsmatten man valt forsoker man mata vad som hander i den process
man vill styra. Anthony och Govindarajan (2003) beskriver denna métning som en detektor.
For att avgora om och eventuellt hur olika ansvarsenheter avviker fran malen kravs nagon
form av analys mellan mal och matt. Detta verktyg kallar Anthony och Govindarajan (2003)
for en assessor. | praktiken innebar det att matresultaten jamfors med mal eller krav eller
gentemot andra foretag. Det finns emellertid en del problem med att mata olika prestationer.
Feltham och Xie (1994) tar upp tre faktorer som skapar svarigheter for principalen
(franchisegivaren) vad galler att pa ett lampligt satt mata agentens (franchisetagarens)
prestationer. For det forsta kan inte de handlingar som franchisetagaren vidtar, eller de
strategier han implementerar, observeras direkt av franchisegivaren. Detta far till foljd att
franchisetagaren inte kan kompenseras direkt for sin input till foretaget. For det andra &r det
inte mojligt att observera de fulla konsekvenserna av en franchisetagares prestationer. Detta
da delar av den input som tagarens ageranden medfér kan fa positiva eller negativa
konsekvenser for hela foretaget och alltsa inte endast for den butik eller restaurang han sjalv
driver. Ett exempel kan har vara den goodwill som en franchiserestaurangs goda service
spiller 6ver pa hela franchiseforetaget, vilken svarligen kan matas (jmf Price 1997). Dessutom
kan effekten av en franchisetagares handlingar visa sig forst da dennes franchiseavtal gatt ut
och en annan franchisetagare tagit Over butiken eller restaurangen. Foljden kan bli att
eftertradaren belonas for sin foregangares prestationer. For det tredje kan stérningar, det vill
sdga handelser som tagaren sjalv inte har mojlighet att paverka, i positiv eller negativ
bemarkelse, inverka pa de prestationer som mats. Dessa faktorer bidrar sammantaget till att
franchisegivaren far svart att, vad géller beloning, ta hansyn till den fulla effekten av tagarens
prestationer, isolerad fran yttre storningar.
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4.3.3 Kommunikation av mal och informationsspridning

| de flesta foretag sker kommunikation och informationsspridning dels genom formella
kanaler, dels genom informella kanaler. Formella informationskanaler kan vara rapporter,
konferenser och utbildningar. Informella informationskanaler kan vara samtal med andra,
antingen pa regelbundna eller spontana mdten, fran personliga inspektioner eller genom
informella promemorior. | praktiken har det visat sig att chefer pa olika nivaer i organisationer
anvander sig av bada typerna, som pa sa vis kompletterar varandra. Darigenom far chefer
omedelbart signaler om att nagot eventuellt ar fel. (Anthony — Govindarajan 2003). En ofta
forekommande kritik mot formella rapporter med finansiell information, som lyfts fram av
bland annat Lénnqvist och Lind (1998), ar att det leder till ett kortsiktigt handlande. Anthony
(1990) menar a andra sidan att informell information kan vara till hjalp for att forsta eller
tolka formella rapporter, till exempel innehallande komplicerad finansiell information. I
nagon mening ska formella rapporter bara vara en bekréaftelse pa vad ansvariga personer redan
vet, eftersom atgarder redan har kunnat vidtas tackvare informella kallor. En viktig styrprincip
ar darmed att formella rapporter inte ska innehalla nagra storre overraskningar (Anthony
1990).

Ett satt att sprida information & genom utbildning. Nathan (2006) menar att franchisetagare
onskar fortlopande utbildning, istallet for enbart introduktionsutbildning, for att pa sa vis
kunna utveckla verksamhetens mal. Detta galler i synnerhet for sa kallade mogna
franchiserelationer dar franchisetagaren riskerar att bli besviken om inte dennes behov eller
mal om utveckling och lokal anpassning horsammas. (Nathan 2006)

Inom franchiseforetag kan konferenser eller informella moten mellan franchisetagare inom
samma franchiseforetag vara betydelsefulla for att utbyta erfarenheter och déarmed léra sig av
varandra. Samtidigt kan uppméarksamhet och kommunikation i sig, alltsa oavsett innehall,
vara tillitsbyggande for franchiserelationen. Fortroende &r en viktig bestandsdel i
franchiserelationer, precis som i andra afféarsrelationer. Tack vare det juridiska avtalet
minimeras emellertid behovet av ett personligt fortroende i franchising, dven om det
mojligtvis kan paverka relationen positivt. Genom att informera om och kommunicera
motiven bakom olika beslut kan franchisegivaren dock minska risken for att tilliten tar skada
(Nathan 2006).

4.3.4 Ersattnings- och beléningssystem

Vi ska inte i detalj ga in pa ersattnings- och vinstdelningssystem, men vi maste namna det
eftersom det ar en viktig bestandsdel i ekonomistyrningen som dessutom férekommer i manga
organisationer, sa aven inom franchising. (Price 1997)
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Beloningssystem kan vara uppbyggda pa olika satt utifran vilka beteenden som foretagen vill
premiera. Genom att beléna de som presterat dnskvarda resultat skickas signaler om att det
I6nar sig att uppfylla, eller dvertraffa, de uppstallda malen. Pa sa vis kan prestationsbaserade
ersattningar maximera personalens insatser och skapa motivation for att snka kostnader och
hoja intakter (det vill siga om I6nsamhet ar det dverordnade malet). (Anthony — Govindarajan
2003) I den aspekten finns tydliga likheter mellan resultatansvarsenheter och franchiseforetag.
Prestationsbaserad erséttning kan emellertid leda till fusk, omotiverat hdga priser och eftersatt
kvalitet hos franchisetagare (Ehrmann — Spranger 2007a).

4.4 Sammanfattning av teoretisk referensram

Vi anvénder oss av agentteori som
overgripande teori for att klargora de Figur 2
tvd parterna i franchiserelationen.
Utifran agentteorins  produktions-

och beteendekontrakt forsoker vi Agentteori
identifiera hur erséttning och risk
fordelas i relationen. Da ﬂ

ansvarsfordelning mellan de tva
parterna ar en forutsattning for

ekonomisk  styrning  kommer Ansvarsfordelning
resultatansvarsenheten att utgora

grunden for vart resonemang ﬂ
angaende den konventionella

ekonomistyrningen. Genom Den konventionella
ekonomistyrningens  bestandsdelar ekonomistyrmingens
kan vi studera hur parterna bestandsdelar

formulerar mal och krav, hur
méatning och kontroll sker, hur
parterna kommunicerar samt hur beléningssystemet &r utformat.
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5 Empiri — beskrivning och jamforelser

| detta kapitel kommer vi, utifran var teoretiska referensram, att analysera de svar vi erhallit
fran respondenterna vid vara intervjuer. Vi later teorin styra dispositionen av empirin pa sa
satt att ansvarsfordelning (som ar en forutsattning for ekonomistyrning) samt
ekonomistyrningens fyra bestandsdelar — det vill sdga mal och krav, prestationsmatt,
kommunikation och informationsspridning samt ersattnings- och bel6ningssystem — far
utgdra huvudrubriker. Under dessa rubriker kommer vi att diskutera likheter och skillnader,
dels mellan de bada franchiseforetagen och dels mellan uppfattningen hos givare respektive
tagare. Vi kommer &ven att diskutera likheter och skillnader mellan franchisetagaren och den
konventionella resultatenheten.

5.1 Ansvarsfordelning och franchiseavtal

Ansvarsfordelningen mellan franchisegivaren och franchisetagaren regleras till storsta del
genom avtalet. Som en naturlig foljd av detta har respondenterna vid ett flertal av svaren pa
vara intervjufragor hanvisat till de rattigheter och skyldigheter som bestdmdes vid avtalets
ingang.

5.1.1 Forutsattningar for att inga avtal

5.1.1.1 Personal och rekrytering

Vilka krav stalls pa de individer som ska inga ett franchiseavtal? Representanter for de bada
givarna som vi varit i kontakt med uppger att de vid rekryteringen av tagare faster stor vikt
vid dennes personliga egenskaper. Franchise managern pa Pdlsemannen, Pero Kraljevic,
understryker att en bra franchisetagare maste vara av forsaljartyp — “en glad, trevlig person
som kan ta hand om ménniskor”. Né&r det galler rekryteringsprocessen i 6vrigt, inklusive vilka
onskemal eller krav som stills pa framtida tagare, skiljer sig de bada givarna at. |
Reitangruppen innefattar rekryteringsprocessen informationsmaéten och lamplighetstest dar de
personliga egenskaperna ofta ar avgdrande for huruvida en person antas som tagare eller inte.
Bland de personliga egenskaper som eftersoks hos en eventuell tagare ser man gérna att
personen ar chef, lagerarbetare, forsaljare, ekonom, logistiker, rekryterare, inspirator, samt har
koll pa trender — i en och samma person, enligt ekonomichefen Mikael Palsson. Samtidigt
menar han att personen garna far ha erfarenhet ifran detaljhandeln sedan tidigare, garna da
fran McDonalds eftersom han anser att de har en bra skolning i att driva detaljhandelskoncept.
Regionchefen i Reitangruppen Ingvar Nystrom menar ocksd att tagarna garna ska vara
“entusiastiska och driftiga individer” for att verkligen lyckas. Kraljevic hos Pdlsemannen
anser déremot att tidigare kunskaper inte bor vara avgorande for huruvida en individ ska
rekryteras som tagare, utan menar att dessa kunskaper kan erhallas genom intern utbildning.
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Han menar att de (givaren) tillhandahaller den hjalp som kravs vad galler strategiska och
ekonomiska fragor och att tagaren saledes kan fokusera pa kundkontakten.

5.1.1.2 Kapitalinsats och bolagsform

Polsemannen kréaver en initial kapitalinsats av sina tagare. Kapitalinsatsen kan variera inom
spannet 125 000-500 000 kr beroende pa verksamhetens tilltankta omfattning. Tagaren &r har
fri att vélja i vilken bolagsform han eller hon vill driva sin verksamhet. Reitangruppen har
daremot ett uttalat krav pa att alla Pressbyran- och 7-Elevenbutiker ska drivas som aktiebolag.
Kapitalinsatsen for att starta ett aktiebolag ar 100 000 kr och det &r dven den minsta avgiften
for att starta en Pressbyranbutik. Tagarna lanar vanligtvis av Reitan istéllet for av banker. |
praktiken kan det innebara en risk da Reitangruppen inte stéller lika hoga krav som banker for
utlaning, enligt ekonomichef Mikael Palsson. Samtidigt menar han att foérdelarna med att lana
fran Reitan dvervager eftersom tagarna da slipper bekymra sig om att hitta finansieringskallor.
Genom att starta ett aktiebolag riskerar tagarna foljaktligen enbart sin satsade andel, men som
privatpersoner kan de riskera mycket mer om de dessutom ar borgensman for eventuella lan i
Reitan.

5.1.2 Forutsattningar for att upphéva avtalet

Polsemannens franchiseavtal ar 65 sidor langt och skrivet med véldigt liten text, enligt tagaren
Martin Sutalo. For att verkligen kunna sétta sig in i konceptet gar tagaren en
introduktionsutbildning, som han eller hon sjalv bekostar. Dessutom far tagaren under tva
veckors tid ta med sig avtalet hem och lasa igenom det innan han eller hon skriver pa.
Franchise managern pa Polsemannen, Pero Kraljevic, betonar vikten av att tagaren har satt sig
in i alla aspekter av avtalet. Manga konflikter beror namligen, enligt honom, just pa att
tagarna inte satt sig in i avtalet da de inte laser det tillrackligt noga. Skulle man da inte kunna
havda att det lika mycket ar givarens ansvar att tagaren verkligen tillgodogor sig innehallet i
avtalet? Det &r trots allt givaren som har den juridiska kunskapen.

Hos Reitangruppen far tagaren daremot inte ta med avtalet hem infor undertecknandet, da
avtalet ar en affarshemlighet. Istdllet ar tagarna fria att ta med en egen jurist vid
avtalstecknandet, enligt ekonomichef Mikael Palsson. Han menar ocksa att det i vissa fall
vore Onskvart om tagarna var battre insatta vid avtalets ingaende, dd manga fragor ibland
dyker upp for tagaren forst efter det att avtalet redan har ingatts. Liksom i fallet med
Polsemannen kan man fraga sig om givaren i och med denna insikt inte borde vara annu
tydligare i sin information till tagaren.*

Y Hur avtalen i detalj &r utformade har vi inte fatt kannedom om, eftersom det som sagt ar affarshemligheter.
Vissa enskilda punkter i avtalen har vi dock fatt beskrivna i intervjuerna, eftersom vdra frgor var ganska
specifika pa en del omraden.
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Auvtalstiden kan variera nagot, men for Reitangruppen och dess tagare ligger det inom spannet
3-5 ar. Sa val givare som tagare har vid avtalsbrott fran motparten ratt att upphava avtalet. Ett
avtalsbrott fran tagaren kan till exempel besta i att butiken inte uppfyller stallda krav, sdsom
att butiken inte halls 6ppen i den utstrackning som avtalet foreskriver. Ytterliggare krav som
finns i avtalen och som kan leda till avtalshrott aterkommer vi till langre fram nar vi
analyserar mal och krav i franchiserelationen.

Hos Polsemannen kan givaren och tagaren sdga upp vissa punkter i avtalet med tre manaders
uppsagningstid. Bade Pélsemannen och Reitan har en inledande provotid under vilken avtalet
kan sdgas upp ifran bada parter. For P6lsemannen &r den ett halvar. Ifall en tagare onskar saga
upp avtalet i fortid ar givarna, sa val Reitangruppen som Pélsemannen, villiga att ga tagaren
till motes. Det skulle, som ekonomichefen pa Reitangruppen sager, missgynna foretaget att
"lagga hamsko pa en exit”. Reitangruppen har med andra ord inget intresse av att halla kvar
en tagare som sjalv onskar avsluta sin verksamhet. Skulle en tagare inom 7-Eleven till
exempel, av ndgon anledning, dnska att avveckla verksamheten far tagaren hjélp av givaren.
Pa sa vis undviker man konkurser, vilket skulle riskera att skada hela foretagets goodwill samt
synen pa andra tagares verksamhet. Uppsagning av avtalet i fortid far, enligt ekonomichef
Mikael Palsson, inte nagra ekonomiska konsekvenser for tagaren mer &n att
introduktionsavgiften, som man redan betalt, inte utnyttjas till fullo. Forutsattningen for att
sdga upp avtalet ar dock att tagaren hittar en ny tagare som kan ta éver butiken. Pélsemannen
har en liknande policy, det vill s&ga att det &r upp till tagaren att hitta sin eftertrddare. Det kan
ofta ga till som sa att den avgaende tagaren lagger ut en annons pa Internet, varigenom man
far fram ca tio kandidater. Givaren traffar sedan dessa kandidater, i moten snarlika med
anstallningsintervjuer, och bedémer vem som ar lampligast att fa ta 6ver verksamheten.

5.1.3 Ansvar och paverkbarhet for franchisetagaren

| franchiseavtalen hos Reitangruppen styrs tagarna genom specifika krav och skyldigheter.
Tagarna ar skyldiga att folja avtalets Oppettider, anstilla personal sa man har fullgod
bemanning av sin butik, héalla standardsortimentet, samt betala en serviceavgift till
huvudkontoret. Givaren har a andra sidan ocksa skyldigheter. Reitangruppen ska bland annat,
enligt Mikael Palsson, garantera basta mojliga inkopsvillkor fran leverantorer, sta for all
marknadsforing, ge driftsupport, skota den I6pande bokfdringen, tillhandahalla butiker med
inventarier och kassadrift samt betala dess hyror. Utifran denna ansvarsuppdelning kan man
emellertid fraga sig om franchisetagarna endast har ansvar for omraden som de har méjlighet
att paverka.

| franchisekoncepten hos Pdlsemannen respektive Reitangruppen har tagaren ansvar for att

gora den dagliga och lopande verksamheten lonsam, medan givaren star for langsiktig
planering samt de investeringar som ska ligga till grund fér den dagliga driften.
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Produktsortiment och service kan enligt avtalen inte n&mnvart fordndras av franchisetagaren,
vilket vi utforligare aterkommer till langre fram. Samtidigt ska tagaren ansvara for att
verksamheten ar lonsam, vilket tyder pd en underliggande problematik nar det galler
ansvarsfordelningen. Inom Reitan kan enskilda butiker inte tacka nej till en nyinvestering,
aven om det till exempel skulle innebéra att man byter ut en fungerande och l6nsam maskin.
Tagarna inom sa val Pressbyran och 7-Eleven som Pélsemannen har dessutom ingen
mojlighet att direkt paverka vare sig urval eller produktkvalitet, da beslut om vilka varor som
ska inga i sortimentet samt vilka leverantorer som ska anlitas fattas centralt. I Pélsemannen
finns emellertid ett sortimentsrad, dar tagare sitter med och far uttala sig om vilka produkter
som ska inga i sortimentet. Om det skulle visa sig att en investering slagit fel sa far
Reitangruppen hora det med besked, enligt 7-Eleven-tagaren Johan Andersson. Har da tagarna
ansvaret for att investeringar blir Ionsamma, dven om man inte haft ndgon direkt mojlighet att
paverka investeringsbeslutet? Svaret &r inte helt entydigt, men eftersom tagarnas lénsamhet
baseras pa faktorer som de inte har majlighet att paverka innebéar det att franchisekoncepten
delvis star i strid med paverkbarhetsprincipen.

5.2 Mal och krav

5.2.1 Strategier och kritiska framgangsfaktorer

Pélsemannen har differentierade strategier for olika franchisetagare. Vid etableringar i eller
utanfor lagprisvaruhus, som Willys och AG:s, har man en lagprisstrategi, vilket innebar att
utbudet ar begransat och att korvarna kostar cirka 10 kronor. | eller utanfor andra varuhus
eller képcentrum, som Bauhaus och Eurostop, har man istdllet en medelprisstrategi dar
produktutbudet &r storre och dessutom kan anpassas efter hyresvardens 6nskemal — men inom
franchisegivarens koncept.

Inom Reitangruppen har man ocksa differentierade strategier, framforallt utifran de tva
butikskoncept man driver. Pressbyrdan och 7-Eleven har forutom varumarket olika
produktsortimentet och inredningsstil. Pressbyrdn inriktar sig framst pa tidningar och
konfektyr. 7-Eleven ar mer av en narbutik med tyngdpunkt pa livsmedel, &ven om kaffe- och
brodforsaljning forekommer. De Gvergripande strategierna for de bada butikskoncepten ar
saledes snarlika.

Vilka strategier finns da vid nyetablering? Nér P6lsemannen vill etablera en ny enhet gor de
en omfattande analys av det tilltdnkta geografiska laget. Om det redan finns en tagare inom
samma omrade, men kundunderlaget berdknas tillrackligt for bada, erbjuds den redan
verksamma tagaren att driva den nya etableringen. P& sa vis forsoker man undvika onddig
konkurrens mellan olika Pdélsemannentagare, da de gentemot kunderna ska ha en enhetlig
fasad och inte tdvla med varandra (jmf Bradach 1998). Inom Reitangruppen férekommer,
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enligt var vetskap, ingen sadan intern forfragning, utan konkurrens mellan butiker inom
samma omrade kan forekomma.

| nagon mening &r lojalitet mot franchisekonceptet den kanske viktigaste framgangsfaktorn
enligt givarna. Koncepten ar redan prévade i manga ar, i alla fall i de tva fall vi studerar, och
eftersom dessa har visat sig vara framgangsrika ar det viktigt for tagarna att fullt ut folja
respektive franchisekoncept. Nagra explicita kritiska framgangfaktorer, sasom okad
omsattning eller stérre marknadsandelar, har inte ndmnts av dem som vi intervjuat. Nar vi
fragar en tagare hos 7-Eleven, Johan Andersson, om vilka kritiska framgangsfaktorer han
prioriterar, sd menar han att ekonomisk lénsamhet ar det klart éverordnade — utan det sa kan
inte verksamheten fortsatta. Samtidigt menar han att god I6nsamhet skapar mojligheter for att
gora kunder nojda och fa butikspersonalen att trivas. Han tillagger dock senare under
intervjun att dven det motsatta galler, det vill s&ga att n6jda kunder &r en forutsattning fér god
I6nsamhet pa lang sikt.

Polsemannentagaren Martin Sutalo anser att det till 50 % dar upp till tagaren hur pass bra
butiken gar, resterande del, alltsd 50 %, beror pa det strategiskt viktiga laget. Franchise
manager Pero Kraljevic pa Polsemannen menar & andra sidan att det till 70 % ar upp till
tagaren hur framgangsrik han eller hon &r. Samtidigt understryker han att butikens lage och
trendig inredning ar viktiga faktorer for att lyckas. Betoningen pa vem som har ansvaret for
framgangen skiljer sig darmed at. Givaren ger tagaren det storsta ansvaret for att
franchiseenheterna ska bli lonsamma, medan tagaren lagger mer ansvar pa givaren da denne
avgor strategierna, inklusive geografisk placeringen av nyetableringar.

5.2.2 Finansiella mal och krav

Vilka mal formuleras da utifran de olika strategierna och framgangfaktorerna for
Polsemannen respektive Reitangruppen samt hur formuleras malen? Vi beskriver detta genom
att, utifran uppdelningen i teoriavsnittet, klargora dels finansiella, dels icke-finnansiella mal.

Franchising som afférskoncept innebdr, som vi tidigare beskrivit mer utforligt, att tagaren i
juridisk mening &r ett sjalvstandigt foretag. | de bada fall vi studerar ar tagarna egna foretag
och utifran det anser bade givare och tagare att ekonomisk lonsamhet &r det framsta malet.
Fran givarnas sida stalls darmed inga explicita krav nar det galler malen, mer &an att
verksamheten i ndgon utstrackning ska vara I6nsam. Orsaken beror framforallt pa att tagaren
har en skyldighet att betala den serviceavgift som &r faststalld i franchiseavatalet, vilket
darmed kan tolkas som ett indirekt minimikrav.

Tagarna inom sa val Reitangruppen som Pdlsemannen betalar till givaren en avgift, vars

belopp baseras pa tagarens bruttovinst. Denna avgift ska tacka lokalhyra, avskrivning av
investeringar, marknadsféring samt support angaende inkop och drift. Den avgift som tagarna
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inom Pdlsemannen manatligen erlagger till givaren uppgar till 14 % (varav 10 % for service
och 4 % for marknadsforing) av bruttoomsattningen. Tagaren betalar da in en preliminar
avgift pa 14 % av den kalkylerade bruttoomsattningen. Ifall det visar sig att tagaren inte natt
upp till den berdknade forséljningen far han eller hon tillbaka mellanskillnaden mellan 14 %
av den faktiska omséattningen och den prelimindra serviceavgift som erlagts. Omvant far
tagare som Overtraffar den forvantade omséttningen betala in mellanskillnaden. Pero Kraljevic
liknar detta vid skatteaterbaring respektive inbetalning av restskatt.

Vad hander da om nagon tagare far det ekonomiskt svart och till exempel inte kan betala
avgiften? Om det visar sig att en P6élsemannentagare far det ekonomiskt svart ger givaren
vanligtvis nagon form av stod eller bistdnd. Det kan vara rent ekonomiskt eller genom att
uppratta atgards- och handlingsplaner. | beslutsfattandet vid bistand maste man som givare
vara ganska “fyrkantig”, enligt Pero Kraljevic pa Pélsemannen, da alla maste behandlas
rattvist. Det kan till exempel inte vara sa att nagon far bistand medan nagon annan inte far det
— trots att omsténdigheterna skulle vara lika. Pélsemannen forsoker i forsta hand uppréatta
handlingsplaner tillsammans med tagaren for att atgarda situationen. Aven radgivning mellan
olika tagare forekommer, vilket kan ses som en form av stod. | sista hand ges dock
ekonomiskt bistand, det kan innebéra sankt avgift, betald hyra eller direkt stod i restaurangen
under en period. Hos P6lsemannen &r bistand vanligast i den inledande fasen av relationen da
tagaren oftast inte helt har satt sig in i verksamheten. I nagon mening kan man sdga att den
stodjande verksamheten dels ar vertikal, fran tagare till givare, dels horisontell, mellan olika
tagare.

Inom Reitangruppen forekommer framforallt radgivning i olika former, ekonomisk bistand ar
mer séllsynt. Givaren hjélper foljaktligen i forsta hand till med planering, men det
forekommer, enligt Mikael Palsson, att man ger ekonomiskt stod ifall man bedomer att
potential finns. | annat fall forsoker man avsluta samarbetet. Forutom stod ifran givaren kan
andra tagare fungera som mentorer for nya tagare. Reitangruppen har saledes, i likhet med
P6lsemannen, stodjande verksamhet i bade horisontella och vertikala led.

5.2.3 Ickefinansiella mal

Hur &r det da med malen for service och kvalitet, produktsortiment och marknadsforing, det
vill saga ickefinansiella méal? Overensstammer malen mellan givare och tagare i detta
sammanhang?

Vi delar in de ickefinansiella malen och kraven i ett avsnitt om service och kvalitet, och ett
om produktsortiment och marknadsféring. Nar det géller service och kvalitet kan
franchiseforetag i stor utstrackning likstallas med resultatansvarsenheter, som vi diskuterat
tidigare. Angaende mal och krav for produktsortiment och marknadsféring &r dessa & andra
sidan mer unika foér franchising och kan inte helt likstdllas med resultatansvarsenheter.
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Relationen styrs i detta fall av det grundlaggande franchisekonceptet, vilket skiljer sig fran
konventionella resultatenheter genom att enheten aldrig fritt kan vélja att kopa in varor fran en
extern leverantdr, lika lite som de kan vélja sin egen marknadsforing. Detta for att dra nytta av
de skalférdelar som centraliserade inkop innebar. A andra sidan férekommer det, enligt
Bradach (1998), att tagarna inom vissa franchiseforetag kan ge forslag pa leverantorer som
kan anlitas. Forslagen kan godtas av givaren ifall leverantorerna ifraga lever upp till
franchisekedjans kvalitetskrav. | de féretag som vi studerat tycks skalfordelarna dvervéga,
varfor tagarna inte har mojlighet att anlita egna leverantorer.

5.2.3.1 Service och kvalitet

Vilka mal och krav stélls gallande service och kvalitet i de franchiserelationer som vi
studerat? | stor utstrdckning styrs service och kvalitet genom avtal, dérmed a&r
kvalitetsaspekterna inte forhandlings- eller anpassningsbara. Givaren staller foljaktligen krav
pa tagaren nar det galler service och kvalitet, &ven om det motsatta till viss del dven galler.
Tagaren har saledes ocksa krav pa givaren, bland annat att denne ska ge service och
sékerstélla en viss kvalitet i olika hédnseenden. Det galler kanske framférallt stddjande service
om tagaren skulle fa det svart, som vi diskuterade tidigare. | huvudsak galler kraven inkdp och
leveranser samt ratt mix i produktsortimenten, vilket vi aterkommer till langre fram.

Inom Reitangruppen finns mojligheter att lokalt anpassa servicen, forutsatt att den inte bryter
mot minimikraven. Hos 7-Eleven maste till exempel butikerna ha 6ppet mellan sju och elva,
som namnet anger, men de far enligt tagaren Johan Andersson ha 6ppet dygnet runt om de
skulle vilja det. Presshyran har liknande krav nar det galler Gppettider, det vill saga att de
forvisso finns angivna i avtalet. Uppfyller tagaren inte dessa krav anses det som ett allvarligt
avtalsbrott vilket i vérsta fall kan leda till uppségning av hela avtalet. Det finns dock
mojlighet att till viss del anpassa Oppettiderna efter den lokala kundkretsen, atminstone vad
galler att ha Oppet utdver vad avtalet foreskriver. Peter Nilsson, Pressbyrantagare i Lund,
oppnar till exempel sin butik 05.45, en kvart tidigare an vad som finns angivet i avtalet, pa
grund av tagpendlande skiftarbetares inkGpsvanor.

Polsemannen har en nagot annorlunda policy nér det galler krav pa oppettider. Till storsta
delen anpassar givaren sina krav efter butikens eller varuhusets (alltsa i praktiken
hyresvardens) Oppettider. Tagaren maste da Oppna sin verksamhet samtidigt som, till
exempel, Bauhaus, om det &r i den butiken som enheten ligger. Fristdende restaurangvagnar
har inga direkt stallda krav nar det géller Oppettider. Malet ar dock att tagaren ska anpassa
sina tider efter narliggande butikers dppettider.

Service innefattar dven den butiksanstidllda personalens service till kunderna. |

franchiserelationen blir kunderna déarmed en tredje part, som givaren inte direkt kommer i
kontakt med, utan endast genom sina tagare. (jmf Axberg et al 2005) Tagaren kommer i sin
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tur i kontakt med kunderna genom sina anstéllda, som han eller hon sjalv ansvarar for likt ett
eget foretag eller, om man sa vill, en resultatansvarsenhet. Givaren har saledes inte, som vi
forstar det, mojlighet att direkt paverka vem som anstélls i franchiseneheten, vare sig i
Reitangruppen eller Pélsemannen. Reitangruppen mater och kontrollerar & andra sidan att
personalens service ligger pa en godkand kvalitetsniva genom mystery shoppers, vilket vi
aterkommer till langre fram i avsnittet om prestationsméatning och styrparametrar. Genom den
typen av kontroller kan givaren sékerstélla att dennes 6nskemal géllande service och kvalitet
overfors till tagaren.

Hos 7-Eleven fokuserar Reitangruppen till exempel pa mal som man rubricerar (enligt deras
kvalitetssakringsformulir) "HOPPAMu” [sic]. "HOPPAMu” star for ”Hej”, "Ogonkontakt”,
"Packa pase”, "Pengar i handen” och "Adjé” — samt "Merforsaljning” och ”Korrekt och ren
uniform inklusive keps”. Vid inspektioner ger varje uppfyllt kriterium under "HOPPAMu”
0,5 poéng, foérutom den sista, om uniformen, som ger 1 poang. Pa sa vis tycks uniformen vara
ett viktigare mal att uppfylla an de Ovriga, &ven om 7-Eleventagaren som vi intervjuade,
Johan Andersson, i praktiken sa att han inte faste sa stor vikt vid detta. Podngen utgor
sammantaget ett helhetsbetyg (om 100 p) fran Reitangruppen avseende franchisetagarens
kvalitetssakring gallande kund- och saljfokus. Nagot strukturerat satt att kontrollera givarens
mal fran tagarens sida har vi inte funnit i var undersokning. Man skulle annars kunna tanka
sig nagon sadan kvalitetskontroll fran tagarnas sida, da givaren ocksa utfor uppdrag at tagaren
och inte enbart vice versa.

Det finns dven kvalitetskrav nar det galler halsoaspekter eftersom féarska livsmedel hanteras
hos Polsemannen och Reitan, bada séljer till exempel grillad korv. | Pélsemannen anvands,
enligt tagaren Martin Sutalo, en loggbok (samma som drifthandboken) dar alla uppgifter
gallande inkommande leveransers kvalitet (som temperatur) ska sékras. Hur dessa rutiner ser
ut i Reitangruppen, om det nu férekommer, har vi inte fatt vetskap om. Reitangruppen har
daremot som mal att inga utgangna produkter far saljas i butikerna, att det ska vara ratt
temperatur i kylar och frysar, att det &r rent och putsat i dryck- och mejeriférvaring, samt i
DeliCentral och i och runt yoghurt- och kaffemaskinerna (allt enligt deras
kvalitetssakringsformular).

Givaren lagger olika stor vikt vid olika kvalitetskrav; att papperskorgarna utanfor 7-
Elevenbutikerna ska vara tomda, vilket &r ett av kvalitetsmalen, kan rimligtvis inte innebéara
nagra avtalsbrott. I varsta fall ger det bara noll poang i kvalitetsmatningen. Om en givare inte
skulle leva upp till sina krav enligt avtalet, kan det — som vi utforligare diskuterat tidigare —
sagas upp av tagaren.

5.2.3.2 Produktsortiment och marknadsforing

Inom franchising styrs produktsortiment och marknadsféring néstan uteslutande av givaren,
eftersom det ar sjalva karnan i konceptet och darmed utgor varumarket. Samtidigt maste
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tagaren anpassa sin verksamhet och utbudet av varor efter den lokala efterfragan.
Produktsortimentet hos Reitangruppen bestar dels i ett basutbud, som alla maste ha, dels ett
tillvalsutbud varifran varje enskild butik kan vélja att bestalla hem det man 6nskar. Utover det
kan lokala anpassningar forekomma, men dessa maste godkannas av den regionala chefen,
enligt Ingvar Nystrom, regionchef i Skane. | Lund séljer man till exempel Lundaknake,
medan man i Goteborg saljer Skagenrdra. Pa sa vis kan tagarna anpassa produktsortimentet
dels inom avtalet, alltsa genom det valfria tillaggsutbudet, dels utom avtalet, genom att infora
nya produkter — som dock maste godkannas (och darmed utvidgar avtalet). (jmf Bradach
1998)

Hos Pdlsemannen &r det strategin som till stor del far avgora produktsortimentet for varje
enskild tagare. Inne i varuhus och butiker kan Pélsemannen pa sina stallen enbart sélja korv,
medan man pa andra stallen har ett mycket storre utbud med hamburgare, baguetter och
pastasallad — vilket inom foretaget kallas for Bistro. Som framgar finns inte stora mojligheter
for lokal anpassning, da strategin ar det centrala, men till viss det gar det emellertid. Ifall det
kommer énskemal fran hyresvarden, om att dven salja hamburgare till exempel, sa finns
mojlighet att gora det och darmed delvis &ndra strategi. Det finns dven ett sortimentsrad dar
representanter fran tagarna sitter med och avgor, dels vilka (nya) produkter som ska kunna
inga i produktsortimentet, dels vilken produkt som ska vara en tillfallig kampanjvara.
Kampanjvarorna ar dessutom inte sallan initialt forslag fran tagare.

| Reitangruppen styrs marknadsforing samt placering av produkter och inventarier — i likhet
med produktsortimentet — genom avtal. | Pressbyran och 7-Eleven bestdms produkternas
placering i hyllorna genom ett sa kallat Planogram, vilket helt enkelt ar en detaljerad plan
over hur olika varor ska exponeras.

5.3 Prestationsmatt

5.3.1 Finansiell kontroll och kassasystem

Reitangruppen har ett kontrollsystem i form av att de styr tagarna genom sitt kassasystem.
Allt som tagaren registrerar i sin kassaapparat gar direkt upp till huvudkontoret som far
dagsrapporter om hur det gar for varje enskild tagare, bade inom 7-Eleven samt Pressbyran.
Till skillnad frdn Reitangruppen later Pdlsemannen franchisetagarna skoéta sina egna
rapporter. Franchisegivaren har dock, enligt Pero Kraljevic, mojlighet att begéra in
lagesrapporter om man misstanker att en franchisetagare misskoter sig. Detta upplevs som
positivt, enligt Martin Sutalo, som menar att man harmed far ett storre ansvar, vilket ger en
kansla av att man bedriver sin egen verksamhet. Det gor att man sjalv kan ha kontroll éver sin
verksamhet, om an i visst samrad med franchisegivaren. Reitangruppens motivering till
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utformningen av deras kassakontrollsystem ligger i att de vill kunna ga in och hjalpa den
enskilda tagaren. Reitan marker att det gar daligt for en tagare om de far negativa signaler
genom monster i det finansiella informationsflédet mellan givare och tagare.

Nar Reitangruppen satter upp forséaljningsmal for sina manadskampanjer underlattar det
integrerade kassasystemet kontroll och uppfoljning av de mal som man satt. P6lsemannen har
inte samma mojlighet till enhetliga manadskampanjer da de inte anvander sig av ett liknande
integrerat system som Reitan. Det forekommer istéllet arliga tavlingar mellan tagare. Pero
Kraljevic menar att det oftast ar enskilda tagare, som Matin Sutalo, som satter sina egna
forsaljningsmal for att driva upp sin egen forsaljning dar man sjalv belonar sina anstallda.

5.3.2 Budgetering

| budgetarbetet mellan givare och tagare i Reitangruppen och Pélsemannen anvéander man sig
av bottom-upmetoden med olika styrning. Bottom-upmetoden anvénds, enligt Mikael Palsson,
for att skapa mervardeskansla at tagaren. Vare sig Reitan eller Pélsemannen vill sitta mal at
tagarna som de senare inte kan paverka. Dessa mal satts utifran den ekonomiska information
som man har om varje tagare. Reitan tillampar detaljrik information medan Pdlsemannen
nojer sig med mer Gvergripande information. Detta gor att budgetmalen for Reitans tagare blir
mer precisa vilket forsvarar mojligheten att halla sig inom ramen i jamforelse med tagarna hos
Pélsemannen. Reitan anvander budgeten framfor allt som styrinstrument medan Pélsemannen
anvander budgeten mer som ett riktmonster at tagarna, vilket involverar givarna olika mycket
i budgeteringen. Reitan &r mer involverad och vill gérna vara med och félja
budgetdiskussionen, medan ledningen for Pdlsemannen tillampar stickprov och i storre
utstrackning forlitar sig pa att varje tagare foljer riktmonstren som de satt upp tillsammans
med ledningen. Budgeten blir hos Pdlsemannen foljaktligen mer som tagarnas eget verktyg,
genom vilken de sjalva kan félja upp sina resultat for att se hur deras enhet gar.

5.3.3 Budgetuppfoljning

Ett anvandbart verktyg som Reitan och Pélsemannen anvander sig av for att fa kontroll och
uppfoljningsmajligheter pa sina enskilda tagare ar budgeten. Denna kan anvéndas pa olika satt
beroende pa vilken typ av organisatorisk struktur som franchiseféretagen har. Som vi namnt i
den teoretiska referensramen forekommer i huvudsak tva typer av budgetuppféljningar; tight
respektive loose control. Uppféljningsfrekvensen ligger mycket till grund for hur
franchisetagaren styrs och kontrolleras.

Polsemannen anvander sig av veckovisa uppféljningar pa nyetablerade enheter for att se till

att tagaren kommer in i arbetsklimatet och kanner sig trygg med sin verksamhet. Det framsta
malet ar kanske anda att tagaren inte ska fa ekonomiska problem i starten av sin verksamhet.
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Enligt Pero Kraljevics erfarenhet behover tagaren denna kontroll fran sin givare for att inte
begd de enkla misstag som oftast gors av tagare vid verksamhetens start.
Uppféljningssystemet ar aven till for att fa tagaren att koncentrera sig pa férsaljningen och
allmant bli varm i kladerna. Detta tillampas de sex forsta manaderna pa varje enskild tagare
inom Pdélsemannen. Reitangruppen anvénder tight control i storre utstrackning, da man
kontrollerar sina tagare genom dagliga uppféljningar, bland annat genom sitt
kassakontrollsystem. Reitan ar mer involverad i varje tagares ekonomiska perspektiv, i
jamforelse med Polsemannen dar man efter de sex forsta manaderna enbart tillampar
stickprovsprincipen for att kontrollera sina tagare. 7-Eleventagaren Johan Andersson menar
att det ibland kan finnas en viss irritation i det kontrollsystem som Reitangruppen tillampar.
Detta da det inte finns tillrackligt stort utrymme for frihet. Han menar samtidigt att det
integrerade systemet ger honom mdjlighet att folja upp sitt resultat, oftast i méte med
regioncheferna pa Reitan som manadsvis har méte med varje enskild tagare. Mikael Palsson
menar att manadsmatena, som ar till for att se sa att budgetmal f6ljs, ska ses som ett bevis pa
det nara samarbete som Reitan tillampar pa sina tagare. Det rader delade meningar om detta,
vi har fatt uppfattningen att givaren géarna anvander ord som samarbete medan det pa
tagarsidan snarare uppfattas som kontroll och styrning.

Nyetablerade tagare kan, enligt Pero Kraljevic, gora misstag vid exempelvis inkop av varor.
Korv ar en féarskvara vilket krdver kunskap om enhetens forsaljningsvolym for att man ska
veta ungefar hur mycket man séljer veckovis sa att korven inte blir for gammal. Pero
Kraljevic menar att tagarna inte ska behova dra pa sig kostnader genom nybdrjarmisstag, utan
att givaren finns dar for att hjélpa tagarna och underlatta deras arbete. Ehrmann och Spranger
(2007b) menar ocksa att givaren maste vara flexibel i ett langre perspektiv, eftersom en alltfor
frekvent kontroll pa sikt kan hdamma franchisetagarens motivation. Detta ar ocksa vad
Pélsemannen tillampar; efter sina sex manader av frekvent uppféljning sldpper man sedan
franchisetagaren fri att skota sin verksamhet helt pa egen hand utan nagra hamningar fran
givarsidan. Pero Kraljevic menar att det &r viktigt att franchisetagaren vet att han eller hon
kan vanda sig till ledningen for att fa hjalp och riktmonster om hur vissa beslut ska tas for att
optimera sin verksamhet. Detta da han menar att givaren och tagaren drivs av gemensamma
mal.

5.3.4 Kvalitetskontroll

Kvalitetssakring anvands i stor utstradckning inom Reitan och Pdlsemannen. Detta ger tydliga
signaler till givarna om hur deras tagare skoter sin verksamhet, fran kundbematande till om
det ar valfyllt med produkter pa hyllorna i butiken. Kvalitetssakringsatgarderna inom
Pélsemannen och Reitangruppen behdver inte enbart ses som kontrollinstrument som givarna
anvander pa sina respektive tagare. Det kan ocksa vara ett hjalpredskap som kan underlatta
utvecklingen av den gemensamma verksamheten gentemot sina konkurrenter som finns pa
marknaden. Kvalitetssakringen uppskattas av sa val Martin Sutalo, Pélsemannentagare som
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Johan Andersson, 7-Eleventagare. Det &r ocksa dessa matmetoder som ligger till grund for
utméarkelserna som tagarna kan fa pa de arliga motena som respektive franchisekedja
arrangerar. Vi aterkommer till detta i avsnittet om beloningssystem.

Reitangruppen anvénder sig av mystery shoppers, det vill sdga anonyma inspektorer som
kommer oanmaélda till tagare runt om i landet, for att sékerstéalla kvaliteten hos respektive
tagare. Mystery shoppers inom bade 7-Eleven och Pressbyran bedémer upplevelsen av
butiken, dar det finns en del underliggande kriterier som tagaren maste uppfylla. Vid
beddmningen ser man om det &r rent och frascht i butiken och hur vélfyllda butikerna ar med
produkter. Saljarna i butiken bedéms ocksa utifran om de anvander uniform. Mystery
shoppern tar dven tiden pa kopet for att kunna sakerstélla ungefar hur lang tid det tar for en
kund att exempelvis kopa en kopp kaffe. Slutligen goér mystery shoppern en
helhetsbedomning av kopet vilket ligger till grund for tagarens betyg. Pressbyrantagaren Peter
Nilsson menar att det ibland ar svart att ta utvarderingen pa allvar. Ifall mystery shoppern
kommer en fredag eftermiddag mitt i rusningen och det skulle visa sig att tagaren inte fyllt pa
hyllorna pa nagot stélle och kopet kanske tar extra lang tid pa grund av att man har mycket att
gora blir det en orattvis jamforelse mot ifall mystery shoppern skulle komma nagon annan dag
eller tid som skulle visa ett helt annat resultat. 7-Eleventagaren Johan Andersson menar att
man darfor far ta det hela med en nypa salt, man vet sjalv hur man presterar och nar det kor
ihop sig det &r inget man kan gora nagot at.

Vi fragade 7-Eleventagaren Johan Andersson vad han tycker om Reitans kvalitetssakring matt
och huruvida hans 7-Elevenbutik lever upp till dessa matt. Han tycker inte att det spelar ndgon
storre roll ifall tagaren har keps eller inte, men utifran vad de representanter fran givarsidan
som vi intervjuat svarar tycks detta ha en valdigt stor betydelse for hur deras image uppfattas
pa marknaden. Ingvar Nystrom, regionchef i Skane for Reitangruppen, menar att de ger
tydliga instruktioner till sina mystery shoppers for hur de ska kontrollera sina tagare,
exempelvis huruvida de sistnamnda bar uniform. Ifall inte séljaren har keps pa sig ar
uniformen inte enhetlig, vilket ger ett tydligt minus i kvalitetssdkringsprotokollet som mystery
shoppern har med sig. Detta tar man upp pa de manadsmoten som halls for att understryka for
tagarna att det ar viktigt med imagen utat. Orsaken &r att kunden ska uppfatta franchisekedjan
pa samma satt var de an gar in i en 7-Elevenbutik i Sverige. Ingvar Nystrom menar att det inte
finns nagon anledning for tagarna att undvika saker som ska inga i ett koncept, borjar man
undvika sma saker kan det i langden fa negativa konsekvenser pa marknadsforingssidan inom
Reitangruppen. Eftersom det ror sig om en kedja drabbas alla i slutdndan av nagra enskilda
misstag och det &r, enligt Reitans ekonomichef Mikael Palsson, det sista en kedja som 7-
Eleven eller Pressbyran skulle vilja raka utfor i framtiden.

Aven Polsemannen anvander sig, som sagt, av kvalitetsmatning, men har ett helt annat
styrperspektiv. Martin Sutalo, som &r en Pélsemannentagare pa Bauhaus i Malmao, har blivit
utsedd av andra tagare att vara kvalitetskontrollant. Han dker runt till respektive tagare sex
ganger per ar for att bedéma hur vél de skoter sin verksamhet. Tagaren far poang som sedan
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sammanstalls i slutet av aret och som ligger till grund for ett helhetsbetyg. Pa grundval av
detta kan tagare som presterat bra belénas. Kvalitetskontrollen sker pa onskemal fran tagare
inom Pdlsemannen, vilka begart att fa ha en kvalitetskontrollant som réttvist kan bedéma
deras enskilda verksamhet. Detta upplever franchise managern Pero Kraljevic som mindre
lyckat, eftersom alla &r val medvetna om vem denna kontrollant &r. Da Martin Sutalo bedémer
ar det foljaktligen inte sakert att det speglar hur kunden upplever kopet. Pdlsemannen
forvarnar ocksa nar denna kontrollant kommer, det vill sdga nar det ar kontrollperioder for
exempelvis Goteborg, vilket enligt Pero Kraljevic ger tagaren mojlighet att forbereda sig infor
kvalitetskontrollen. Han séger dven att man ibland forvarnar utan att kontrollanten verkligen
kommer. Detta for att tagarna helt enkelt ska halla uppe kvaliteten. Pélsemannen tar dven
emot e-mail fran kunder som blivit upprérda av ett kop eller helt enkelt vill klaga pa en
tagare. Detta menar Pero Kraljevic ar ett utmarkt system for givaren att fa reda pa saker som
sker ute pa den dagliga marknaden, mellan tagaren och dennes kunder. Utifran var studie
skulle man saledes kunna sdga att Reitan anvander sig av en vertikal kontroll (givare-tagare)
medan Pélsemannen framst tillampar en horisontell kontroll av sina tagare (tagare-tagare).

5.4 Kommunikation och informationsspridning

| de bada foretag som vi varit i kontakt med skiljer vi pa vertikal respektive horisontell
kommunikation och informationsspridning. Med vertikal kommunikation och
informationsspridning avser vi hur givaren (principalen) kommunicerar foretagets mal och
strategier till tagarna (agenterna), samt hur den sociala kontakten ser ut mellan
franchiserelationens bada parter. Da vi talar om horisontell kommunikation och
informationsspridning menar vi den kontakt som férekommer franchisetagare sinsemellan.

5.4.1 Vertikal kommunikation och informationsspridning

5.4.1.1 Information genom utbildning

Sa val Reitangruppen som Pdlsemannen ger efter avtalets ingaende sina franchisetagare en
introduktionsutbildning. Inom Pdélsemannen pagar denna utbildning i atta dagar. Foretagets
franchise manager menar att utbildningen &r ganska heltackande, da det vid rekryteringen av
tagare inte stills nagra krav pa tidigare utbildning eller branscherfarenhet. Pélsemannens
instélining tycks hér vara att tagarens personliga egenskaper ar den storsta forutsattningen for
en lyckad verksamhet — resten kan léras ut.

Peter Nilsson, tagare inom Pressbyran, vittnar om att det som en del av

introduktionsutbildningen ges mojlighet till praktik hos befintliga tagare inom kedjan. Inom
Pélsemannen ar det vanligt forekommande att befintliga tagare inom kedjan, som lyckats vél i

49



sin verksamhet, far hjalpa till med utbildningen av nya tagare. Sa val Polsemannen som
Reitangruppen vill darmed ta tillvara pa den kunskap som duktiga tagare inom foretaget
besitter.

Nathan (2006) betonar att kontinuerlig utbildning under verksamhetstiden generellt ligger
hogt pa franchisetagares 6nskelista. Reitangruppens ekonomichef, tycks vara medveten om
detta. Da vi ber honom rangordna kritiska framgangsfaktorer for en lyckad verksamhet
varderar han utbildning som den viktigaste faktorn. Han menar att utbildning skapar néjda
tagare, vilket i sin tur &r en forutsattning for att kunderna ska bli ngjda och att foretaget ska
uppna ett tillfredsstallande finansiellt resultat. Martin Sutalo, franchisetagare inom
P6lsemannen, betonar vikten av att givaren ger gratis utbildning for tagarna under resans
gang”, vilket ocksa sker inom P&lsemannen.

5.4.1.2 Drifthandboken som kommunikationsmedel

Drifthandbdcker forekommer inom sa val Reitangruppen som Polsemannen. Som exempel pa
innehallet namner Reitans ekonomichef instruktioner angaende drift, hygien, ekonomi,
datasystem och inventering. Pélsemannens drifthandbok har ett liknande, fér verksamheten
heltackande innehall. Bade Reitangruppen och Pdlsemannen anvéander sig av ett intranat dar
drifthandbokens innehall finns utlagt. P& foretagens respektive intranat uppdateras
drifthandbokens innehall I6pande med nyheter som rér den dagliga driften. Pa sa sétt behdver
den skriftliga versionen av drifthandboken endast fornyas da mer évergripande forandringar
skett.

Martin Sutalo, tagare inom Pélsemannen, berattar att drifthandboken &r mycket detaljerad till
sitt innehall. Han menar att detaljnivan i styrningen okat med tiden och att detta &r ett resultat
av de hardare kraven i och med anpassningen till EU: s regler. De tagare vi varit i kontakt
med inom Reitangruppen och Pdlsemannen ar positiva till drifthandboken och kénner att de
av dess innehall far god végledning i det dagliga arbetet. Johan Andersson, tagare inom 7-
Eleven, menar dock att detaljnivan i instruktionerna ar sa pass hog att manga tagare inom
kedjan avviker fran instruktioner som anses vara mindre viktiga, till exempel att varje butik
alltid ska tillhandahalla sju sorters kaffebrod.

5.4.1.3 Ekonomisk information

Vad galler hur bokféringen skots sa skiljer sig detta markant at mellan Reitangruppen och
Polsemannen. | Polsemannen skoter varje franchisetagare sin egen bokféring. P6lsemannens
franchise manager, Pero Kraljevic, menar att detta ar naturligt da tagarna driver sina egna
foretag (vilket de ocksa ar i juridisk mening). Givaren har dock ratt att begéra in tagarnas
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bokforing. Detta sker dock endast i undantagsfall, till exempel ifall en tagare forsummar att
betala rakningar, nagot som riskerar att svarta ner hela kedjans namn.

Inom Reitangruppen godkénner tagaren sina fakturor direkt i butiken, varefter de lases in i
systemet. Huvudkontoret kan sedan ségas agera redovisningsbyra at sina tagare, da man
skoter sa val den lopande bokféringen som sammanstédller manadsrapporter och
arsredovisning. Huvudkontoret delger, enligt Reitangruppens ekonomichef, Mikael Palsson,
varje manad tagarna ekonomisk information i form av likviditets-, balans- och
kasseflodesrapporter. Tagaren delges dessutom en lagerinventeringsrapport déar eventuellt
svinn i butiken framkommer. Mikael Palsson menar att man, i och med att givaren skoter
redovisningen, uppnar en effektivare arbetsférdelning an vad som varit fallet om tagaren haft
hand om den egna bokféringen. Da tagarna generellt ar duktiga forsaljare, men oftast saknar
nagon egentlig ekonomisk kompetens, anser han att "det ar béttre att tagaren skoter séljningen
an sitter pa kammaren med debet och kredit”. Han medger ocksa att en del av tanken med
systemet ar att behalla kontroll 6ver tagarnas ekonomiska status 6ver tiden. Han inser dock att
Reitangruppens bokforingssystem innebar en svar balansgang da detta, att givaren skoter all
bokfdring, kan upplevas som integritetskrankande for en del tagare och medfora att de k&nner
sig som anstallda snarare an partners till givaren. Mikael Palsson menar att det framst &r
“svaga tagare”, det vill sdga tagare som inte uppnatt en tillfredsstallande lonsamhet i sin
verksamhet, som skyller sina motgangar pa en alltfor kontrollerande givare. Detta i kontrast
till de mer framgangsrika tagarna som ser fordelen med att slippa lagga tid pa aktiviteter som
inte &r vardeskapande for det egna bolaget.?

Peter Nilsson, tagare inom Presshyran, ar positiv till att givaren agerar redovisningsbyra. Han
menar att huvudkontorets medarbetare har hogre kompetens vad géller att utféra dessa
arbetsuppgifter. Da han tidigare varit egen foretagare ar han medveten om omfattningen av
detta arbete och menar att det ar av vasentlig betydelse for honom att nu kunna fokusera pa
forséljningen och kundkontakten. Peter Nilsson har en hdog tilltro till Reitangruppen och dess
bokforingssystem som han i dagsléget anser fungerar klanderfritt. Han beréttar dock att det
tidigare, i samband med sammanslagningen av Pressbyran och 7-Eleven ar 2000, varit lite
rorigt. Under detta ar forekom det att “papper trillade mellan stolarna” och att det da som
tagare gallde att halla koll pa sina egna fakturor.

Z Utan att ha ndgon uppfattning om sa &r fallet skulle vi kunna ténka oss dven det motsatta forhallandet, det vill
séga att starka tagare med en val utvecklad entreprendrsanda kan uppleva det som frustrerande att frineten
inskranks genom en kontrollerande givare, medan mindre kompetenta tagare uppskattar det stod de far genom
Reitangruppens hérda kontroll.
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5.4.2 Horisontell kommunikation och informationsspridning

Hur ser dad kommunikationen mellan franchisetagarna ut inom Reitangruppen respektive
Polsemannen? Forekommer det ndgon form av samarbete tagarna emellan eller &r de snarare
bittra konkurrenter inom franchisekedjan dar alla vill vara bast i klassen?

Pblsemannens franchise manager, Pero Kraljevic, anser att tagarna inom kedjan har ett bra
utbyte av varandra vad galler erfarenheter och idéer. Han menar att grunden till denna
samarbeteskultur laggs under riksmdtena som givaren ordnar tre ganger om aret och dar alla
tagare far mojlighet att traffas. Pa P6lsemannens intranat finns ocksa ett forum dar tagarna har
mojlighet att chatta med varandra. Detta forum innebér att den enskilde tagarens kontaktnéat
vidgas da han eller hon far chansen att utbyta idéer med kollegor Gver hela Sverige och inte
bara med geografiskt narbelagna sadana. Det ar ocksa tankbart att givarens kommunikation
med tagaren paverkar tagarnas relation med varandra i positiv riktning. Pero Kraljevic berattar
att man pa huvudkontoret lagger sig vinn om att uppratthalla den sociala kontakten med
tagarna, vilket till exempel kan yttra sig i de "trevlig helg-sms” som ofta skickas till tagarna
vid veckans slut. Detta kan bidra till att skapa en kompiskultur dér tagarnas relation till
varandra préglas av samarbete snarare dn konkurrens.

Mikael Palsson, ekonomichef pa Reitan, tror att det generellt finns daligt med tid for
samarbete mellan kedjans tagare. Han menar dock att det i vissa regioner, som till exempel
Goteborg, utvecklats en samarbeteskultur, medan det i Stockholm inte férekommer samarbete
mellan tagarna i nagon storre utstrackning. Johan Andersson, tagare inom 7-Eleven, beréattar
att det dven i Lund, dar han sjalv ar verksam, forekommer ett stort utbyte av rad och idéer
tagarna emellan. Detta ar kanske ganska naturligt da det i centrala Lund ar séllsynt tatt mellan
olika Pressbyran- och 7-Elevenbutiker och omradet runt centralstationen kallas internt for
"Reitanland”. Peter Nilsson, Presshyrantagare i Lund, intygar att de olika tagarna ofta traffas
men medger att det d&ven forekommer konkurrens, om &n da "med glimten i 6gat™.

Svaret pa de inledande fragorna vad galler sa val Reitangruppen som Pdlsemannen far saledes
bli att de praglas av ett positivt samarbetesklimat dar tagarna drar nytta av varandras
kunskaper och erfarenheter och dér den horisontella kommunikationskanalen (tagare - tagare)
i viss man kompletterar den vertikala (givare - tagare).
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5.5 BelOnings- och ersattningssystem

5.5.1 Tagarens vinst — den priméra beléningen

Grundfilosofin vad galler beloningssystem tycks inom de franchisefretag vi varit i kontakt
med vara att tagarens primara bel6ning bestar i den vinst som tagarens verksamhet genererar.
Detta far anses vara naturligt da tagarna inom sd val Pressbyrdan och 7-Eleven som
Pélsemannen behaller den vinst fran sin verksamhet som blir 6ver efter att man betalat
serviceavgiften till givaren. Tagarens primara bel6ning, den vinst som tagaren kan behélla
efter att serviceavgiften betalats, ar alltsa delvis beroende av hur avgiften bestams, nagot som
vi beskrivit i avsnittet om mal och krav (Se kap: 5.2.2 Finansiella mal och krav).

5.5.2 Tagarens beloning fran givaren

Tagarens huvudsakliga bel6ning bestar alltsa av den vinst han kan behalla fran sin
verksamhet. Vinsten bor snarast ses som tagarens beldning till sig sjalv, ju mer tagaren kan
sélja desto storre blir vinsten. Fragan ar da om pengarna som tagaren kan tjana genom sin
verksamhet utgor ett tillrackligt starkt incitament for att han eller hon ska maximera sina
anstrangningar. Bor tagaren erbjuda nagon morot for att sdkerstédlla att tagaren verkligen
presterar sa bra som mdojligt enligt sina forutsattningar? Sa val Reitangruppen som
Pdlsemannen tycks ha uppfattningen att vinsten efter betald serviceavgift forvisso bor utgora
tagarens primdra beléning, men att tagarnas motivation kan 0kas genom att bra prestationer
premieras ytterligare, finansiellt eller icke-finansiellt. Vi kommer i nedanstaende avsnitt att
diskutera vilka olika former av beltningar, direkta eller indirekta sadana, som férekommer
inom Reitangruppen och Pdlsemannen.

5.5.2.1 Saljtavlingar

Inom bade Reitangruppen och P6lsemannen forekommer det att givaren utlyser saljtavlingar.
Det ror sig da ofta om olika produktkampanjer, for 7-Eleven pagar till exempel i skrivande
stund en tavling angaende vilken tagare som kan salja mest yoghurtglass. For Pélsemannen
ror det sig har om produkter som givaren bara kdper in under en begransad tidsperiod. De
bada givarna som vi varit i kontakt med tar hansyn till butikens eller restaurangens lage, da
detta ar av stor vikt for forséaljningen. Tagarnas forsaljningssiffror angaende produkten ifraga
kan saledes inte jamforas i absoluta tal, utan man far istallet beakta hur stor andel av
respektive tagares omséttning som omsattningen av den aktuella varan utgor. Séljtavlingar
kan aven utlysas av leverantérer som da premierar den tagare som saljer bast av deras
produkter under en viss tidsperiod.
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Beloningar till de tagare som lyckas béast i séljtavlingarna sker i olika former inom sa vl
Reitangruppen som Pdlsemannen. | de fall som finansiella beléningar férekommer kan
storleken pa beloppet variera; det kan réra sig om allt fran symboliska summor till belopp som
kan antas vara av betydelse for tagaren. Peter Nilsson, tagare inom Pressbyran, beréttar att det
kan rora sig om allt fran 2000 kronor till 30.000 kronor. Icke-finansiella beléningar som
forekommer inom de bada foretagen &r resor, mobiltelefoner och tv-apparater. Det
forekommer inom P6lsemannen ocksa att en tagare kan belénas genom att en leverans, till
exempel av ett antal kilo korv, sker pa givarens bekostnad. Inom Pressbyran forekommer aven
att beloningar av endast symbolisk betydelse utdelas, sa som diplom till den tagare som varit
mest framgangsrik i en viss tavling.

Inom Reitangruppen forekommer arliga riksméten dar framstaende franchisetagare inom olika
kategorier far motta priser. Den tyngsta kategorin, “arets franchisetagare”, grundas pa en
helhetsbedomning av tagarnas insatser under det gangna aret. Andra kategorier som
forekommer ar “arets nykomling” samt vilken tagare som salt mest av olika produkter.
Polsemannen har liknande sammankomster dar man korar arets franchisetagare.

5.5.2.2 Indirekta beloningar

Vi har vid samtalen med Reitangruppen och Pdlsemannen ocksa identifierat nagra mer
indirekta beloningsformer som kanske inte alltid ar uttalade beléningar, men som &nda kan
vara ett satt att belona tagare som med sina prestationer hojt sig dver mangden. En sadan
indirekt beloningsform ar kompetensutveckling, nagot som férekommer inom Pdlsemannen.
Tanken ar troligen att motivera tagare genom att visa att man satsar pa dem, men
vidareutbildningen kan &ven tankas ske i syfte att forbereda tagaren for en framtida karriar pa
foretagets huvudkontor, det vill saga pa franchiserelationens givarsida.

Polsemannens franchise manager och driftschef har bada bérjat som tagare inom kedjan.
Aven den representant fran tagarsidan inom Pélsemannen, Martin Sutalo, som vi varit i
kontakt med arbetar idag delvis & givaren — som kvalitetsinspektor. Aven inom
Reitangruppen forekommer det att framgangsrika tagare kan fa uppdrag av givaren. Ett
exempel pa detta ar 7-Eleventagaren Johan Andersson som fungerar som mentor at nya
tagare. Vetskapen om att huvudkontoret garna rekryterar medarbetare till viktiga befattningar
fran tagarsidan kan troligen inspirera manga tagare som ser mojligheten att gora karridar inom
kedjan. En annan indirekt beloningsform som tillampas inom Polsemannen &r att tagare som
lyckats val i sin verksamhet mot erséttning kan fa hjalpa till att utbilda nya tagare. Férutom att
vara ett satt att uppmarksamma hogpresterande tagare &r detta ett satt att sprida de
erfarenheter och kunskaper som dessa tagare samlat pa sig vidare inom kedjan. En ytterligare
indirekt beloningsform, som forekommer till viss del inom bada foretagen, &r att tagare som
visat sig vara duktiga kan fa mojlighet att 6verta butiker eller restauranger som &r strategiskt
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lokaliserade. Da tagarens priméara beloning bestar i den vinst som han eller hon far behalla
fran sin verksamhet kan majligheten att byta upp sig till en battre lokaliserad butik och pa sa
satt fa goda mojligheter att 6ka sin omséttning i framtiden tankas vara en val sa stimulerande
beloningsform som en finansiell beloning. Sett ur givarens perspektiv kan det ocksa vara
fordelaktigt att i mojligaste man placera de basta tagarna dar det marks mest.

5.6 Sammanfattning av likheter och skillnader

Nedanstaende tabell ger ett koncentrat av de likheter och skillnader vad géller olika krav och
styrningsaspekter inom de bada foretagen som vi diskuterat i empiriavsnittet. Da
analyskapitlet bygger pa en tolkning av dessa jamforelser kan det vara bra for lasaren att ha

detta i ndrminnet.

Tabell 1.

Foretag/
Jamforelseaspekt

Reitan

Pdlsemannen

Rekrytering av tagare

Branscherfarenhet dnskvard

Personliga egenskaper a och o

Bolagsform Aktiebolag Valfri

Kapitalinsats 100.000 kronor 125.000 - 500.000 kronor
Avtalstid 3-5ar 5ar

Provotid Ja Ja, 6 manader
Uppsagning av avtal Givaren gar till métes Givaren gar till motes
Intern konkurrens Forekommer Férekommer inte

Framgangsfaktorer

Tagaren + butikens lage (enligt
bade givare och tagare)

Tagaren till 70 % (enligt
givaren), 50-50 tagare-butikens
lage (enligt tagaren)

Bistand fran givaren
till tagaren

Forekommer séllan, istéllet
konsultstod

Forekommer tillsammans med
handlingsplaner

Inkop

Skots centralt

Skaots centralt

Produktsortiment

Basutbud (obligatoriskt) och
tillaggsutbud (valfritt)

Obligatoriskt utbud, men
beroende pa strategi

Lokal anpassning

Godkéanns av regionschefen

Sortimentsrad dar representanter
fran tagarna sitter med

Budgetering

Detaljrik info

Overgripande info

Budgeten som styrinstrument

Budgeten ger riktlinjer

Givaren starkt involverad

Givaren involverad

Budgetmal

Ska inte vara for svart att uppna

Ska inte vara for svart att uppna

Budgetuppféljning

Daglig uppféljning

Stickprov
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Kvalitetskontroll

Mystery shoppers och inspektion

Inspektor utsedd av tagarna

av givaren
Introduktions- Forekommer Forekommer, bekostas av tagaren
utbildning
Drifthandbok Forekommer, finns &ven digitalt | Forekommer, finns aven digitalt
(foljs inte till fullo av tagarna)
Ekonomisk Skots av givaren, som ger Skots av tagaren sjalv, begars
information tagarna manadsvisa rapporter. endast in av givaren da

Tagarna har egen info om
intakter och kostnader

oegentligheter missténks

Samarbete mellan
tagarna

Férekommer i vissa regioner

Forekommer, bland annat via
internetforum

Séaljtavlingar

Periodvisa kampanjer dar bésta
tagaren bel6nas

Periodvisa kampanjer dar bésta
tagaren bel6nas

Indirekta beloningar
for tagarna

Utbildning av nya tagare (mot
ersittning), battre lokaliserad
butik

Kompetensutveckling, karriar pa
givarsidan, utbilda nya tagare
(mot ersattning), battre
lokaliserad butik

| nastkommande kapitel kommer vi att diskutera styrningen i de bada foretagen, var och en
for sig, och kommer da att ha den konventionella styrningen av resultatenheter som
referenspunkt. Samtidigt kommer ovanstaende tabell att utgéra stommen for var analys
angaende de styrningsperspektiv som genomsyrar respektive franchiserelation.
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6 Analys — tolkning och jamférelser

| detta kapitel kommer vi att analysera empirin utifran var teoretiska referensram. Vi kommer
forst att relatera de typer av franchisestyrning som identifierats i var fallstudie till agentteori.
Dérefter gor vi en distinktion mellan de typer av franchisestyrning som vi funnit i
Reitangruppen respektive Pdlsemannen. | nastkommande avsnitt stéller vi dessa typer av
franchisestyrning mot konventionell ekonomistyrning.

6.1 Franchisestyrning enligt fallstudien relaterat till agentteori

| de franchiserelationer som vi studerat finns en inbyggd ekonomisk malkongruens mellan
givare och tagare. Detta da tagaren som beléning erhaller den vinst som han eller hon far
behalla efter betald serviceavgift. Tagaren drivs saledes av att uppna en sa hdg vinst som
mojligt, det vill sdga av samma mal som givaren har for franchiseforetaget i sin helhet.

Ar de kontraktstyper som Ravn et al (2002) menar &ar karaktaristiska for principal-
agentrelationer tillampbara pa de franchiserelationer som vi studerat? Vi kan se vissa likheter
dels med produktionskontraktet och dels med beteendekontraktet. 1 likhet med
produktionskontraktet belonas agenten (tagaren) efter vad denne verkligen presterar. Denna
beloning sker dock inte fran principalen (givaren) utan det ar tagarens egen vinst som ar den
primara beloningen. Pa sa satt ar inte tagaren opportunistisk mot givaren i ekonomiskt
hanseende, sa som agentteorin antar att agenten & mot sin principal. Daremot kan
opportunism férekomma i den mening att tagaren sénker servicekvaliteten i syfte att sanka
sina  kostnader, nagot som missgynnar franchisekedjan. Liksom vad galler
produktionskontraktet ar det agenten som star den storsta risken, da en minskning av
forsaljningen innebéar en l&gre vinst.

Till skillnad fran beteendekontraktet erhaller tagaren ingen fast beloning. I likhet med denna
kontraktstyp star dock aven principalen (givaren) en viss risk. Det finns tva aspekter av risk
for givaren. Den ena aspekten &r att tagaren inte blir tillrackligt Ionsam varpa givaren erhaller
mindre intakter i form av lagre serviceavgift. Den andra aspekten ar att tagaren inte haller
onskvard kvalitet i sin service, nagot som paverkar franchisekedjans varumarke negativt och
som darmed kan fa effekter for kedjan dven efter det att tagaren avslutat sin verksamhet. Detta
kan kopplas till Feltham och Xies (1994) resonemang om problematiken kring
prestationsmatning i agentrelationer, dar effekterna av en agents handlingar spiller dver dels
pa andra agenter, dels i tid, da agenten ifraga hunnit avsluta sin verksamhet.

Utifran Bradachs (1998) uppdelning av styrning i franchiseforetag, i verksamhets- respektive
relationsstyrning, har vi myntat begreppet franchisestyrning, som inkluderar dessa bada. Nar
vi stéller den franchisestyrning vi identifierat i Reitangruppen och POlsemannen mot
agentteori kommer vi fram till att kontraktstyperna inte till fullo kan anvéndas for att beskriva
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och analysera franchiserelationer. Utformningen av kontrakt, enligt Ravn et al (2002), tar inte
tillracklig hansyn till den ekonomiska malkongruens som Bradach (1998) menar finns mellan
givare och tagare och som dven visat sig galla i var fallstudie. Med hansyn till detta blir de
produktions- och beteendekontrakt, som Ravn et al (2002) anser nddvandiga for en
arbetsgivare vad géller att kontrollera den anstélldes beteende, inte helt applicerbara.

6.2 Tva franchiseforetag — tva styrningsprinciper

Utifran empirin har vi kunnat identifiera tva, sett ur ett styrningsperspektiv, olika typer av
franchiserelationer. Franchising som organisationsform kan forvisso ge upphov till att
styrningen inom olika franchiseforetag till manga delar kan te sig relativt likartad. Vi har trots
detta i de bada foretag som vi undersokt kunnat identifiera sa pass betydande skillnader vad
galler givarens styrning av tagaren att vi anser det relevant att tala om tva olika typer av
franchisestyrning.

6.2.1 Reitangruppen - den omsorgsfulle despoten

Representanterna for givaren samt de bada tagarna vi varit i kontakt med inom Reitan menar
samtliga att en stor fordel med Reitangruppens styrning &r att det innebdr en effektiv
arbetsfordelning mellan givare och tagare. Detta pa sa satt att tagarna kan koncentrera sig pa
séljbiten som de har storst kompetens inom, medan givaren tar hand om bokforingen. Reitans
arbetsuppdelning mellan givare och tagare liknar dock, enligt var mening, det som Price
(1997) kallar “en kommersialisering av bastardfeodalismen” och som syftar pa de
avtalsmassiga och ekonomiska banden i franchiserelationen dar det finns en tydlig atskillnad
mellan givare och tagare.

6.2.1.1 Mal och krav

Reitangruppens budgetarbete sker i samforstand mellan givare och tagare och de budgetmal
som stalls upp ar, vad vi erfar, inte orimligt svara att uppnd. Aven for konventionella
resultatenheter &r det vanligt forekommande att ledningen forsoker implementera strategier
samtidigt som de forsoker skapa motivation hos enhetschefer genom att lata dessa delta i
budgetarbetet (Anthony — Govindarajan 2003). Vi misstanker att Reitangruppen &r inne pa
samma spar, det vill sdga att man anvander budgeten i strategiimplementerande och
motivationsskapande syfte. Att franchisetagarna &r delaktiga i budgetarbetet anser vi darfor
inte talar emot att givaren anvander sig av hard styrning. Den frekventa budgetuppféljningen
ar ett av de framsta tecknen pa den kontrollbenagenhet som vi anser foreligger. Vi tolkar detta
som att budgeten framforallt anvénds som ett styrinstrument av Reitangruppen.
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Genom en frekvent och detaljrik kontroll kan ett foretag som Reitangruppen undvika
suboptimeringsproblematiken och pa sa satt uppna malkongruens. Utan Reitans harda kontroll
tror vi risken hade varit att franchisetagarna i storre utstrackning varit bendgna att sanka
kvaliteten for att pa sa satt sanka kostnaderna och erhalla en storre vinst, ndgot som inte
gagnat franchiseforetaget som helhet. Daremot tycks det inte finnas ndgon ekonomisk
malkonflikt mellan givare och tagare. Antagligen beror det pa franchising som foretagsform,
dar de ekonomiska intressena sammanfaller for bade givare och tagare (jmf Price 1997). Det
huvudsakliga &r att tjana sa mycket pengar som majligt. Nar det géller de finansiella malen
tycks saledes kongruens i stort sett rada mellan givare och tagare for de tva franchisingforetag
vi undersokt. Eftersom den serviceavgift som tagarna betalar till givaren &r rorlig mot
tagarens omsattning finns dock risken att tagarna forsoker manipulera och ddlja intakter.
Samtidigt kan utformningen av serviceavgiften medftra en viss suboptimering. Detta i den
mening att tagarna eventuellt forsoker séanka sina kostnader genom lagre kvalitet pa service,
nagot som kan missgynna franchisekedjan. (jmf Bergstrand 1997; Anthony — Govindarajan
2003). En sadan kvalitetssankning fran tagarna kan svarta ner hela foretagets namn, vilket kan
vara det framsta motivet for Reitan att tillampa den harda styrning som éar fallet.

6.2.1.2 Kopplingen mellan mal och prestationsmatt

Vi har fatt uppfattningen att den styrning som Reitangruppen tillampar pa Pressbyran och 7-
Eleven &r forhallandevis hard och kontrollinriktad. Detta yttrar sig allra tydligast i det
kassasystem man anvéander sig av, dar alltsa alla transaktioner i butiken registreras och gar
direkt till den centrala ledningen. Déarigenom kan givaren pa ett enkelt sétt Gvervaka tagaren
dagligen. Reitangruppen har darmed &verkommit en av de svarigheter angaende
prestationsmatning som Feltham och Xie (1994) tar upp, ndmligen att principalen normalt inte
har mojlighet att observera och kontrollera agentens handlingar och effekterna av dessa.

Den uppfattning vi fatt om Reitangruppens kvalitetskontroll ar att den ar frekvent
forekommande och att den sker pa en hdog detaljniva. Man anvéander sig, som vi tidigare
beskrivit, dels av mystery shoppers, dels av mer konventionella inspektionsrundor. Framfor
allt sker kontrollen i syfte att styra franchiserelationen, det vill séga att sékerstélla kvaliteten
pa produkterna som saljs, att servicen till kunderna haller 6nskvérd kvalitet, att tagaren inte
frangar sortimentet och att butiken halls 6ppen enligt avtal. Franchisegivaren tycks saledes ha
ett storre behov av att kontrollera kvaliteten hos sina tagare an vad ledningen i ett
konventionellt foretag har av att kontrollera sina resultatenheter. (jmf Anthony -
Govindarajan 2003) | enlighet med Bradachs (1998) resonemang visar var fallstudie att
styrningen av franchiseverksamheten, med avseende pa intikter och kostnader, inte ar helt
jamforbar med styrningen av resultatansvarsenheter. Detta eftersom tagarna sjalva ansvarar
for verksamheten i finansiella hanseenden, sa som att anstalla personal. Den bild vi har fatt av
Reitangruppen, vilket starks av foretagets ekonomichef Mikael Palssons uttalanden, &r att
foretaget ar betydligt mer kontrollbenagna an genomsnittsfranchisegivaren. Vi kan a andra
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sidan endast sétta detta i relation till den kontroll som Pdlsemannen tillampar, varfor en
kartlaggning av franchiseforetag kravts for att bekrafta detta pastaende.

6.2.1.3 Kommunikation och informationsspridning

Vi anser att den harda styrning som Reitangruppen tillampar sétter sin pragel pa tagarnas
kommunikation sinsemellan. VVad vi erfar sker den formella kommunikationen inom foretaget
néstan uteslutande vertikalt, det vill sdga mellan givare och tagare. Det finns inget formellt
forum dar tagarna kan utbyta erfarenheter. Spontana moten mellan tagarna kan dock
forekomma, men sker i dessa fall informellt och tycks inte vara nagot som uppmuntras av
givaren (jmf Anthony 1990).

6.2.1.4 Ersattnings- och beldningssystem

| Reitangruppen ansvarar givaren for investeringar av maskiner och inventarier i tagarnas
butiker. Trots att tagarna alltsa inte sjalva kan fatta investeringsbeslut ar utvarderingen av
deras prestationer i hog grad beroende av dessa investeringar. Detta star i strid med
paverkbarhetsprincipen som séger att en enhetschef endast ska ha ansvar for det som han eller
hon har mojlighet att paverka (Anthony — Govindarajan 2003). Man kan darfor fraga sig om
det ar rattvist att Pressbyran- och 7-Eleventagarna belonas pa grundval av sitt resultat i
séljtavlingarna som anordnas, vilket till stor del speglar hur val de utnyttjar de olika
maskinerna. Ett exempel pa detta dr nar Reitan anordnar en séljtavling for 7-Eleventagarna
angaende vem som kan salja flest yoghurtglassar under en viss period. Tagarnas resultat i
denna tavling ar delvis beroende av givarens marknadsforing och inkdp av maskiner.

6.2.1.5 Sammafattning av Reitans styrning

Sammanfattningsvis kan om Reitan ségas att de tillampar en hard styrning, ar kontrollbenagna
och lamnar ringa utrymme at tagarna att ta egna initiativ. Vi har darfor tilldelat dem epitetet
despot. Vi vill anda betona att ifall Reitangruppen, i och med den styrning man tillampar, &r
en despot sa ar man en omsorgsfull sadan. Detta i meningen att man i hog grad tycks lagga sig
vinn om att stodja och underlatta for tagarna i deras arbete. Reitans kontroll av sina tagare
strider darmed mot Ehrmann och Sprangers (2007b) forskningsresultat. De menar att en sadan
hard styrning har en hammande inverkan pa individer och att det gynnar tagarens verksamhet
i det langa loppet ifall givaren ar mer flexibel. I enlighet med Ehrmann och Spranger tror vi
att det kan vara svart for tagarna att kanna sig som enskilda foretagare om man inte riktigt har
mojlighet att styra sin verksamhet pa egen hand.
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6.2.2 Pélsemannen — den nonchalante kumpanen

Inom Poélsemannen &r grénsdragningen mellan givare och tagare, géllande arbets- och
ansvarsfordelning, inte helt tydlig. Personer som nu arbetar pa givarsidan har tidigare arbetet
som tagare, vilket kan otydliggora fordelningen av ansvar. Likvél finns tagare som delvis
arbetar for givarsidan, som Martin Sutalo som darmed sitter pa tva stolar. Samtidigt har
Polsemannen enbart avtalsmassiga band till sina tagare, da de ekonomiska banden i relationen
utgors av serviceavgiften — ingenting annat. Till exempel sa skoter tagarna sin bokféring helt
pa egen hand.

6.2.2.1 Mal och krav

Vad galler budgeteringen anvander sig Pdlsemannen, liksom Reitangruppen, av bottom-
upmetoden, tagarna ar saledes mycket involverade i budgetarbetet. Budgetuppféljning sker
ytterst sallan, givaren gor endast stickprov bland tagarna, ndgot som enligt Anthony —
Govindarajans (2003) resonemang vittnar om en I6s styrning. Pdlsemannen tycks saledes
anvanda budgeten mer som ett vagledningsinstrument &n som ett krav- och métinstrument.

Hos Pdlsemannen finns som hos Reitangruppen &ven ickefinansiella krav. Vi har funnit att
uppratthallandet av enhetlighet inom kedjan, det vill sdga av franchiserelationen, i enlighet
med resonemanget hos Bradach (1998), ar ett kritiskt mal. Det ar foljaktligen
kvalitetssakringen, dels fran inkommande leveranser till tagarna, dels gentemot kunderna,
som utgdr den huvudsakliga kravbilden. A andra sidan styrs inte franchiseverksamheten av
givaren; de finansiella malen &r helt upp till varje tagare att faststalla, sdvida de uppfyller
givarens minimikrav — att erldgga serviceavgiften. Den operationella styrningen av
franchiseverksamheten skots av tagaren, som har till uppgift att garantera Oppettider samt
bemanning. | likhet med resultatansvarenheter har saledes tagarna hos Pdlsemannen fullt
ansvar for sina egna intakter och kostnader. (Anthony — Govindarajan 2003)

Ett annat mal for Pélsemannen, som framgatt av samtalen med givare och tagare, ar att
undvika indirekt konkurrens. Detta yttrar sig framst vad géller givarens nyetableringspolicy.
Da en ny restaurang ska Oppnas i ett redan exploaterat omrade erbjuder givaren den sedan
tidigare etablerade franchisetagaren att driva den nya restaurangen. Orsaken &r att givaren inte
vill att expansionen ska uppfattas som hotfull av befintliga tagare. (Nathan 2006; Bradach
1998)

6.2.2.2 Kopplingen mellan mal och prestationsmatt
Polsemannens styrning av sina tagare ar 16s till sin karaktar. Detta marks bland annat pa det

sdtt som man hanterar den ekonomiska informationen. | likhet med konventionella
resultatenheter har tagarna kontroll 6ver det ekonomiska flodet fran den egna verksamheten.
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Likt ett sjalvstandigt foretag ansvarar tagaren for sin egen bokforing och denna begars endast
in av givaren da misstanke om oegentligheter forekommer. Risken &r, som vi ser det, att
givaren darmed inte upptacker negativa avvikelser fran de mal som satts upp forran det ar for
sent att atgarda dessa. Nedlaggningen av cirka trettio Pélsemannenenheter varen 2006 ar ett
tecken pa detta. Denna omfattande nedlaggning hade, som vi ser det, kunnat undvikas ifall
givaren anvant sig av nagon form av detektor eller matinstrument, som férordas av Anthony
och Govindarajan (2003). Detektorn hade da pa ett tidigt stadium kunnat ge indikationer via
assessorn till effektorn (givarens exekutiva enhet) om att tagarens verksamhet inte var
tillrackligt 1onsam och darmed hade den sistnamnda kunnat vidta nddvandiga atgarder.

Kvalitetskontrollen i Poélsemannen f6ljer inte den gangse vertikala modellen dar givaren
kontrollerar tagarna (Price 1997). Istallet tillampas en horisontell kontrolimodell, dar tagarna
kontrolleras av en gemensamt framrostad tagare som aker runt och gor inspektionsrundor.
Detta ligger i linje med Ravns et al (2002) resonemang om att det kan ligga i agenternas
intresse att kontrollera varandra. Detta for att inga tagare ska kunna aka snalskjuts pa andra
tagares prestationer och lata de ovriga tagarna vara de som uppratthaller varumarket. Att
tagarna kontrollerar varandra blir pa sa satt en styrmekanism som kan bidra till att uppna
malkongruens ocksa mellan givare och tagare. I och med kontrollen av tagarna endast sker pa
ett horisontellt plan kan man dock fraga sig ifall inspektionen fyller sitt syfte pa samma sétt
som ifall kontrollen gjorts av en utomstaende part anlitad av givaren.

Utdver den ovan beskrivna horisontella kontrollen sker inom P6lsemannen dven nagot som
skulle kunna kallas indirekt vertikal kontroll. Med detta menar vi att givaren av en tredje part
far hjalp att kontrollera tagarna. For det forsta sa kan den tredje parten vara tagarnas kunder
da dessa, enligt franchise managern Pero Kraljevic, kontaktar givaren och upplyser denna om
eventuell misskotsel av verksamheten fran nagon tagare. For det andra kan den tredje parten
vara det varuhus dar givaren hyr plats for tagaren. Som hyresvard har varuhuset ett intresse av
att tagaren haller sin restaurang 6ppen i den utstrackning som avtalet foreskriver. Da tagaren i
dessa fall inte har mojlighet att paverka sina Oppettider kan detta sdgas sta i strid med
paverkbarhetsprincipen, eftersom de inte har mojlighet att anpassa Oppettiderna efter
kundunderlaget. Tagarnas vinst och saledes deras primara beloning ar darmed beroende av
optimala Oppettider, vilket styrs i avtalet och saledes indirekt av givaren. (jmf Anthony —
Govindarajan 2003)

6.2.2.3 Kommunikation och informationsspridning

Det &r inte bara kvalitetskontrollen som sker pa ett horisontellt plan, &ven kommunikationen
inom foretaget sker i hog grad mellan tagarna. Denna kommunikation sker sa val formellt, via
ett forum pa foretagets intranat, som informellt, i spontana moten tagarna emellan (jmf
Anthony 1990). Vi har fatt uppfattningen att den horisontella kommunikationen i hég grad
uppmuntras av givaren, som férutom att erbjuda namnda forum ocksa arrangerar
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sammankomster dar tyngdpunkten ligger pa den sociala biten, det vill sdga att tagarna ska lara
kénna varandra och utveckla ett samarbete sinsemellan. Givaren verkar ocksa lagga sig vinn
om den egna sociala kontakten med tagarna, vilket bland annat yttrar sig i de "trevlig helg”-
sms som inte sallan skickas ut till de senare.

Trots att vi har funnit en hég grad av informell kommunikation inom Pd&lsemannen
forekommer till viss del formell kommunikation, dock framst i styrande syfte. Ett exempel pa
detta ar nar givaren ringer och forvarnar tagarna om en forestaende inspektion — dven om
nagon sadan i praktiken inte kommer att genomforas.

6.2.2.4 Ersattnings- och beldningssystem

Polsemannen lyfter, som tidigare namnts, fram framgangsrika tagare och prisar dessa da alla
tagare inom foretaget finns samlade. Nar givaren uppmdarksammar tagare som utfort bra
prestationer kan det, enligt Merchant och Van der Stede (2003), vara av stor betydelse vad
galler att motivera franchisetagare. Detta da aran, det vill sdga att utses till "bast i klassen”,
troligen &r val sa motiverande som beléningen i sig. Vi tror att givaren forsoker uppna en "kan
de, kan jag”-effekt, det vill sdga att vetskapen om att bra tagare lyfts fram har en sporrande
verkan pa tagarna.

Trots allt sa ar beloningar sallan forekommande inom Pélsemannen. Nér sadana forekommer
ar det i samband med séljtavlingar, for den ordinéra verksamheten finns inga beléningar — mer
an den egna vinsten. Detta ligger i linje med givarsidans uppfattning, som Pero Kraljevic ger
uttryck for, att Polsemannen later tagarna skota sin egen verksamhet som om det vore egna
foretag, vilket de ocksa ar i juridisk mening.

6.2.2.5 Sammanfattning av P6lsemannens styrning

Styrningen som Pélsemannen tillampar bidrar till att skapa en véanskaplig relation, sa val pa
det vertikala planet, mellan givare och tagare, som pa det horisontella planet, mellan tagare
och tagare. Vi anser emellertid inte att givaren &r en bra vén till sina tagare i alla 1agen, utan
man tycks i stor utstrackning, efter prévotidens utgang, lamna tagarna att skota sig sjélva.
Genom den l6sa styrningen ges tagarna en stor frihet och far darmed i hog grad klara sig
sjalva. Det ar med detta i atanke som vi gett P6lsemannengivaren epitetet “den nonchalante
kumpanen”.
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6.3 De tva typerna av franchisestyrning relaterat till konventionell
ekonomistyrning

| syfte att tydliggora ovan diskuterade distinktioner, dels mellan de typer av franchisestyrning
som tillampas i Reitangruppen respektive Polsemannen, dels mellan dem och den
ekonomistyrning som tillampas i konventionella resultatenheter, kommer vi att presentera

detta i tabellform.

Tabell 2

Den omsorgsfulle despoten

Den nonchalante

kumpanen
Finansiella krav Forekommer inte, forutom Forekommer inte, forutom
minimikravet, minimikravet,

serviceavgiften

serviceavgiften

Ickefinansiella krav

Omfattande kvalitetskrav
som bestdms av givaren

Omfattande kvalitetskrav
som bestdms av givaren

Kravuppfdljning

Frekvent

Endast i ringa omfattning

Finansiell
prestationsmatning

Kassasystemet som detektor

Avsaknad av detektor

Kvalitetskontroll och icke-
finansiell
prestationsmatning

Vertikalt

Horisontellt + indirekt
vertikalt

Ansvar och inflytande

Frangar paverkbarhets-
principen

Frangar paverkbarhets-
principen till viss del

Kommunikation

Vertikalt + horisontellt i
mindre omfattning

Vertikalt + horisontellt
(vilket uppmuntras av
givaren)

Malkongruens

Liten risk for suboptimering

Viss risk for suboptimering

Styrningen totalt sett

Hard

LOs
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7 Slutsatser

| detta kapitel har vi for avsikt att besvara den inledande fragestallningen. Vi kommer harmed
att redogora for lasaren de viktigaste slutsatserna som vi kommit fram till. Kapitlet avslutas
med forslag till vidare forskning.

Syftet med uppsatsen har varit att beskriva och forklara styrning inom tva franchiserelationer.
Utifran detta har var huvudfragestallning varit: Hur ser styrningen ut i franchiserelationen
och vilka mal respektive krav finns med styrningen? — vilket vi besvarar enligt foljande.

Vi har i likhet med Bradach (1998) funnit att tva aspekter av styrning férekommer inom
franchiserelationer; verksamhets- respektive relationsstyrning. Genom fallstudien har vi
identifierat att Reitangruppen och Pdlsemannen inte styr tagarnas verksamhet med finansiella
mal och krav, annat an serviceavgiften. Avsaknaden av finansiella mal beror pa den
malkongruens som finns mellan franchiserelationens bada parter, da sa vél givare som tagare
har vinst som mal. Det finns saledes en forhallandevis markant skillnad mellan styrningen av
franchisetagare och konventionella resultatenheter. Den omfattande relationsstyrning som vi
identifierat tyder daremot pa ett suboptimeringsproblem, i den meningen att tagarna vill sanka
kvaliteten i sin service i syfte att uppna lagre kostnader. Vi har valt att, utifran var fallstudie,
sammantaget ge verksamhets- och relationsstyrning bendmningen franchisestyrning.

Vi har identifierat tva relativt olikartade varianter av franchisestyrning; den omsorgsfulle
despoten (Reitangruppen) samt den nonchalante kumpanen (Pdlsemannen). Distinktionen
mellan de bada typerna utgors framst av i vilken grad tagarna kontrolleras, vilket dven kan
benamnas hard respektive 16s styrning.

Figur 3

Verksamhets- och relationsstyrning =» Franchisestyrning =» Den omsorgsfulle despoten
=>» Den nonchanlante kumpanen

Sa val Reitangruppen som Polsemannen tillampar bottom-upmetoden for att formulera
budgetmal, medan minimikravet (serviceavgiften) uteslutande satts av givaren. Inom
Reitangruppen forekommer en betydligt mer frekvent och detaljrik budgetuppfoljning jamfort
med Pdlsemannen. Reitangruppen anvander sig i huvudsak av vertikal kontroll; givaren
kontrollerar tagarna genom utformningen av kassasystemet samt genom &ppna och slutna
kvalitetsinspektioner. PGlsemannen anvander sig framst av horisontell kontroll, det vill sdga
att tagarna kontrollerar varandra. Liksom vad géller kontrollaspekten kan kommunikationen
inom POlsemannen sammanfattningsvis beskrivas som informell och horisontell, med en hdg
grad av samarbete mellan tagarna. Inom Reitangruppen far kommunikationen i huvudsak
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betecknas som vertikal, &ven om informell kommunikation forekommer regionalt. Inom bada
foretagen utgor tagarens vinst den priméara beléningen, dven om beloningar fran givaren
forekommer vid kampanjer och séljtavlingar.

D4 vara slutsatser baseras pa en fallstudie uppstar fragor om studiens generaliserbarhet.
Vidare forskning far utreda huruvida de tva typer av franchisestyrning som vi identifierat ar
extremfall eller om de gar att applicera pa andra franchiseféretag. Ar resultatet av var studie
overfarbart pa franchiseforetag inom andra branscher? Skulle en kvantitativ metod, det vill
saga en kartlaggning av styrning inom franchiseforetag, ge ett resultat i enlighet med vart?
Kan en annan teoretisk referensram bidra till att generera ett annat resultat?
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9 Bilaga

Lag om franchisegivares informationsskyldighet

Den forsta oktober 2006 trddde Sveriges forsta franchiselag i kraft, Lag (2006:484) om
franchisegivares informationsskyldighet. (www.sweden.gov.se) Syftet med lagen &r, som
framgar av lagrubriceringen, att skarpa franchisegivarens informationsplikt gentemot
franchisetagaren. Vad lagstiftaren troligen vill uppnd &r att jamna ut balansen mellan
franchiserelationens bada parter. Detta da franchisetagaren far ses som den svagare parten i
den meningen att han vanligen har betydligt mindre erfarenhet vad galler ingaende av
affarsavtal och inte heller har samma tillgang till juridisk expertis som givaren.

Lagen definierar i 2 § franchiseavtalet som

”...ett avtal varigenom en néringsidkare (franchisegivaren) kommer
overens med nagon annan (franchisetagaren) om att denne mot
ersattning till franchisegivaren skall anvdnda franchisegivarens
sarskilda affarsidé om marknadsféring och forsaljning av varor eller
tjanster”.

For att ett franchiseavtal ska foreligga kraver lagstiftaren ocksa att franchisetagaren ska
anvanda franchisegivarens naringskénnetecken eller andra immateriella rattigheter och
dessutom delta vid aterkommande kontroller av att avtalet foljs.

Enligt 3 § ar franchisegivaren forpliktigad att i god tid fore avtalets ingang informera sin
motpart om avtalets innebérd. Med god tid avses, enligt Svenska Franchiseféreningen
lagforklaringar, minst tva veckor (www.franchiseforeningen.se). Lagen stipulerar vidare att
informationen ifraga ska ske skriftligen och vara klar och tydlig. Lagstiftaren klargor i 3 §
aven vilket minimikrav som stalls pa innehallet i givarens information till tagaren. Detta
innehall ar som foljer: (1) en beskrivning av den verksamhet som tagaren ska bedriva, (2)
uppgifter om andra franchisetagare som givaren samarbetar med, (3) uppgifter om den
ersattning som givaren ska betala till tagaren och 6vriga ekonomiska villkor, (4) uppgifter om
de immateriella rattigheter som tagaren erhaller, (5) uppgifter om varor/tjanster som tagaren
ar skyldig att kopa eller hyra, (6) uppgifter om konkurrensférbud under och efter avtalets
I6ptid, (7) uppgift om avtalstiden och villkor vad galler férandring, forlangning och
uppséagning av avtalet samt de ekonomiska konsekvenserna av uppsagning och (8) uppgifter
om hur en tvist angaende avtalet ska prévas och vem som bar kostnaderna vid en sadan tvist.

Lagens 4-6 88 tar upp gallande villkor vid eventuella tvister. Lagstiftaren klargor i 4 § att
franchisegivare som inte uppfyllt sin informationsplikt enligt 3 § ska alaggas att i avtalet
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ifrdga, samt i framtida avtal, delge tagaren den information som 3 § kraver. Ett sadant
alaggande kan dven riktas mot nagon av franchisegivarens anstallda. Alaggandet ska enligt 6
& som huvudregel forenas med vite. De som har mojlighet att vacka talan om aliggande ér,
enligt 5 §, franchisetagare, men &ven sammanslutningar av naringsidkare eller annan
sammanslutning som har befogat intresse av att foretrada naringsidkare. Talan om alaggande
mot franchisegivare for bristande information ska véckas vid Marknadsdomstolen.
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