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Sammanfattning
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Syfte: Syftet med uppsatsen dr att undersoka hur plurala organisationer arbetar med
styrning for att uppnd méloverensstimmelse.

Metod: En kvalitativ fallstudie har genomforts.

Teoretiskt perspektiv: Det teoretiska kapitlet omfattar den virdeskapande
affirsmodellen genom en sammanstillning av tidigare forskning, samt teorier om
maélstyrning och detaljstyrning.

Empiri: Empirin bygger till storsta del av tva semistrukturerade intervjuer som
genomforts med fallféretagen och en mindre del sekundirdata bestdende av
fallforetagens arsredovisningar.

Slutsats: Uppsatsen har resulterat i slutsatsen att det finns skillnader i styrning av
kedjans olika driftsformer for att ledningen ska uppnd maldverensstimmelse.
Egendgda butiker prdglas allt mer wutav detaljstyrning medan styrning av
franchisebutiker inom vissa omraden &r helt oreglerat frdn ledningens sida. En likhet 1
hur ledningen styr kedjans varumérke kan dock urskiljas. Kontroll av att konceptet
upprétthdlls sker genom detaljstyrning i samtliga butiker for att inte kompromettera
kedjans enhetlighet. Minskad enhetlighet kan i sin tur padverka varumirket negativt
vilket inte Gverensstimmer med organisationens mal.



Abstract
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Purpose: The purpose of the study is to examine how plural organizations use
different control methods in order to achieve goal congruence.

Methodology: A qualitative case study has been conducted.

Theoretical perspectives: The theoretical chapter covers the value-creating business
model through a compilation of previous research and theories of result- and action
control.

Empirical foundation: The empirical data is based on semi-structured interviews
with two Swedish retail chains. A smaller proportion of secondary data, consisting of
the annual reports of the companies, have been used.

Conclusions: The study has resulted in the conclusion that there are differences in
the control of the retail chain’s different operating functions. Company-owned stores
are characterized by action control while the franchise units in some areas are
completely unregulated by management. A similarity in how management control the
chain’s brand can be distinguished. Verification that the concept is maintained is
upheld by action control of all stores to prevent compromising the chain’s uniformity.
Reduced uniformity can affect the brand negatively, which is not consistent with
organizational goals.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Idag anvinder flera stora detaljhandelskedjor sig av en kombination av driftsformerna
egendgda och franchisedgda butiker, en s kallad plural organisation. Kombinationen
har visat sig vara ett effektivt sitt att bli stor pd marknaden samtidigt som
risktagandet minskas. (Ehrmann & Spranger, 2004 a; Ehrmann & Spranger, 2004 b)

Tidigare forskning visar att konflikter i plurala organisationer kan uppstd da
intrang sker pa butikernas upptagningsomrdden (Emerson, 2010). Antia, Zheng &
Frazier (2013) forklarar uppkomsten till interna konflikter som ett agerande fran den
ena parten som i sin tur resulterar i att den andre parten uppfattar agerandet som ett
hot mot det egna malet. Konflikt kan till exempel uppstd ndr en franchisegivare
godkdnner en nyetablering av en ny franchisebutik eller en egendgd butik 1
anknytning till en befintlig franchisetagares butik. Den nirliggande butiken ses som
en konkurrent, trots att de tva butikerna ingar i ett och samma nétverk, och risken for
kannibalisering uppstar da nyetableringen inkraktar pa upptagningsomradet. (Perrigot
& Herrbach, 2012)

Malkonflikt tenderar att uppsta mellan franchisetagaren och franchisegivaren da
franchisetagaren vill maximera sin vinst samtidigt som ledningen dnskar maximera
kedjans forséljning genom fler butiker och dkad tillvaxt (Sagell & Carlsson, 2005).
Alla i kedjan méste arbeta mot samma mal for att uppnd de fordelar som den plurala
organisationsformen medfor (Perrigot & Herrbach, 2012). Framgang uppnas péd sé
satt 1 hela i organisationen (ibid). Tidigare forskning visar pa avsaknaden av
empiriska studier inom omridet (Perrigot & Herrbach, 2012; Meiseberg, 2013;
Bradach, 1997).

Bradach (1997) hdvdar att forskningen har negligerat plural organisationsform
som affarsmodell och menar att det krdvs andra strategier i forhdllande till om
samtliga butiker varit egendgda. I plurala organisationer har den centrala ledningen
inte samma typ av kontroll och dérfor rdder Bradach (1997) forskningen att

uppméirksamma omradet.



1.2 Fragestillning och Syfte

Faktumet att konflikter kan uppstd om en plural organisation inte styrs mot samma
maél, tillsammans med att det saknas empirisk forskning pa hur plurala organisationer
styrs, innebdr att omrddet sdledes dr av intresse att undersoka.

Forfattarna har utgatt utifrén foljande fragestéllning:
*  Hur skapas mdloverenstimmelse i en plural organisation?

Syftet med uppsatsen dr att undersoka hur plurala organisationer arbetar med styrning

1 de respektive driftsformerna for att uppna maldverensstammelse.
1.3 Teoretiskt urval

Uppsatsens teoretiska ramverk wutgdrs av synen pa virdekedjan genom
affairsmodellen, affirsidémodellen samt managementlitteraturens mal- respektive
detaljstyrning. Affarsmodellen definierar vilka komponenter inom foretaget som
levererar virde till kunden, hur foretaget far kunden att betala for detta varde och hur
virdet omvandlas till vinst (Teece, 2010). Affarsmodellen ldmpar sig for uppsatsen
dé den visar pa viktiga komponenter ett foretag bor forhélla sig till och dér styrning
pa grund av de olika driftsformerna kan behdva utformas pa olika sitt. Merchant &
Van der Stede (2007) beskriver mal- respektive detaljstyrning som tva olika styrsétt
for att uppna fOretagets mal. Styrningsteorin ger uppsatsen mojlighet att skilja
foretagets olika styrningssitt it vilket dr essentiellt for att besvara fragestdllningen.
Att se till hur en enskild komponent styrs svarar inte pd uppsatsens fragestdllning
utan syftet dr att forklara hur driftsformerna styrs i sin helhet. Affarsidémodellen har
saledes valts da den forklarar sambandet mellan de virdeskapande komponenterna 1

en organisation (Bruzelius & Skérvad, 2004).



1.4 Disposition

Uppsatsens inledande kapitel beskriver bakgrunden till forfattarnas val av @mne samt
redogor for uppsatsens fragestdllning, syfte och val av teorier. Darpd forklaras den
plurala organisationsformen samt de egendgda respektive franchisedgda enheterna. I
metodkapitlet motiveras forfattarnas val av metod for att uppfylla uppsatsen syfte,
samtidigt som tillvigagangssittet vid insamling av empiriskt material redogors. I
kapitlet teoretisk referensram redovisas de teorier och modeller som ligger till grund
for uppsatsens teoretiska ramverk. Dérefter presenteras det empiriska materialet som
sedan analyseras i det efterfoljande kapitlet. I analyskapitlet appliceras den teoretiska
referensramen pd det insamlade empiriska materialet. 1 det avslutande kapitlet
aterfinnes en sammanstillning av slutsatser som genererats av analysen. Uppsatsens

disposition illustreras i figur 1.
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Figur 1. Illustration dver uppsatsens disposition




2 Forklaring av driftsformerna

Detta kapitel dmnar forklara drifisformerna egendgda enheter och franchiseenheter,
samt kombinationen av dessa tva tillsammans, plural organisationsform. Ddrtill

beskrivs mdjligheter och svarigheter med respektive driftsform.

2.1 Egenédgda enheter

I  egendgda butiker &dger kedjan de materiella och immateriella
anldggningstillgdngarna och driver dem genom att anstilla personal som styrs genom
en traditionell hierarkisk struktur (Bradach, 1997). Kedjan star infér utmaningen att
rekrytera kvalificerade chefer i anknytning till butikernas geografiska omréde, utbilda
dem samt rutinméssigt kontrollera att de utfor ett idogt arbete efter foretagets
riktlinjer (Gillis & Combs, 2009). Stora avstaind mellan butik och huvudkontoret 6kar

kostnaderna samt forsvérar rekrytering och dvervakning (ibid).
2.2 Franchiseenheter

I franchisedgda butiker har ett kontrakt uppréttats mellan franchisetagaren och
franchisegivaren. Franchisetagaren investerar kapital i butiken och betalar en
anslutningsavgift, en l6pande konceptavgift som ofta dr omséttningsbaserad och
forbinder sig till att kopa kedjans sortiment. (Ehrmann & Spranger, 2004 a) I
gengdld far den enskilde franchisetagaren tillgang till kedjans koncept samt erhdller
vinsten efter betalda avgifter. (Bradach, 1997)

Att inkludera franchisetagare i organisationsformen tillater franchisegivaren att
reducera kostnader for kapital, rekrytering och kontroll av butikschefer.
Franchisetagarna beskrivs som mer motiverade, till skillnad frdn en butikschef'i en av
organisationens egendgda butik, da franchisetagaren investerat eget kapital i butiken.
Da kontrollen av franchisetagarna inte dr lika omfattande som av en butikschef i en
egendgd butik, Okar risken for att franchisetagaren gor avkall pad kvalitén, sdsom
samre service pa grund av underbemanning, vilket kan paverka varumaérket negativt.

(Gillis & Combs, 2009)



2.3 Plural organisationsform

Anledningen till varfor ett detaljhandelsforetag kombinerar egenégda butiker med
franchisetagare kan forklaras av att franchisetagarna anvidnds som ett redskap for att
driva pa tillvixt och f& butikskedjan att expandera. Franchisetagare inom
detaljhandelskedjor dr en viktig kélla till kreativitet och ett verktyg for butikskedjan
att uppna lokal anpassning. Detta, tillsammans med franchisetagarens incitament for
vinstmaximering, bidrar till virdeskapande for kedjan som helhet. (Gillis & Combs,
2009)

Cliquet (2000) utgar fran flera olika studier som forklarar tvad huvudsakliga motiv till
varfor kedjor véljer att organisera sig som plurala organisationer.

Livscykelkonceptet forklarar plural organisation som en del av butikskedjans
livscykel. Implementering av franchisekonceptet &ar ett sitt att vdxa och nér
marknaden penetrerats tenderar franchisegivaren att kdpa upp franchisetagarna enligt
livscykelkonceptet. Motivet dr att uppnd hogre lonsamhet och storre kontroll dver
kedjan. (Cliquet, 2000) Monstret har observerats 1 manga branscher och Manolis,
Dahlstrom & Nygaard (1995) forklarar dvergéngen tillbaka till egenégda butiker som
ett sdtt att eliminera franchisetagarnas avkall pé kvalitén av produkterna. Ehrmann &
Spranger (2004) motséger sig livscykelkonceptet och forklarar att plurala
organisationer inte Overgar till att drivas som renodlade egendgda- eller
franchisebutikskoncept, utan dr en stabil organisationsform.

Begrinsade resurskonceptet ér en ytterligare forklaring till varfor butikskedjor
véljer att organisera sig som plurala organisationer och det baseras pd antagandet att
en kedja foredrar att sjélv dga butikerna. Nér en ny produktlinje ska lanseras och
butikskedjan inte har det kapital som krdvs viljer man emellertid att inkludera
franchisetagare. LoOsningen &r saledes, enligt begridnsade resurskonceptet, att
inkludera franchisetagare for att bidra med finansiella resurser. (Cliquet, 2000)
Vidare menar Cliquet (2000) att det 4r mer kostnadseffektivt att finansiera ett projekt
med medel frdn en franchisetagare i forhallande till medel fran en extern aktor. De
externa investerarna har oftast ett hogre avkastningskrav (ibid). Den plurala
organisationsformen bidrar séledes med lidgre kostnader och ett minskat risktagande
(Ehrmann & Spranger, 2004 a).

I Sverige aterfinns den plurala organisationsstrukturen i ett flertal foretag inom

detaljhandelsbranschen. Foretag som Elgiganten, Mio, Hemtex, Cervera och
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Ur&Penn anvénder sig av kombinationen med bade egendgda och franchisedgda
butiker (Elgiganten; Mio AB, 2013; Hemtex AB, 2012; Cervera; Ur&Penn). Andelen

franchisetagare respektive egendgda butiker varierar fran foretag till foretag.
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3 Metod

I detta kapitel redogors och motiveras uppsatsens metodval som gjorts for att pda

bdista sdtt uppfylla uppsatsens syfte. Ddrefter kommer en beskrivning av
tillvigagangssdttet som anvdints vid insamling av det empiriska materialet, foljt av en

diskussion kring studiens validitet och reliabilitet.

Initialt genomfordes en litteraturgenomgang med avsikt att lyfta fram framstaende
skrifter inom plurala organisationer for att finna en problematisering. Med hjélp av
artikeldatabasen Ebscohost samt Google Scholar har relevanta artiklar inom &mnet

2% 9

tagits fram. De sokord som anvéndes var ”plural organization”, plural organization
control”, ’plural form”, ”franchise chain”, ”goal congruence plural form”, “business
model plural form” och franchise and company-owned”. Artiklarna bearbetades och
visade pa ofullstindiga problematiseringar som foreldg inom omradet. Utifran dessa
luckor i vetenskapen formulerades en fragestdllning som lag till grund f6r uppsatsens
syfte. Undersokningen utfordes i syfte att identifiera vilka olika instrument av
styrning en kedja, med bade egenigda butiker och franchisebutiker, anvinder sig av

for att forena de tva driftsformerna under samma mal.
3.1 Operationalisering

For att uppfylla uppsatsens syfte var en operationalisering av det teoretiska ramverket
nddvindigt. I avsnitt 4.1 redogdrs for vilka komponenter som skapar och fangar
vérde 1 ett foretag. Dessa definierades ytterligare i avsnitt 4.2 1 syfte att konkretisera
komponenterna och finna de aktiviteter som dr viktiga for en butikskedja.
Informationen om hur dessa komponenter styrs i fallféretagen har inhdmtats genom
kvalitativa intervjuer som genomfordes med stdd av en intervjuguide skapad utifrén
definitionerna i avsnitt 4.2. Det insamlade materialet analyserades for att avgora
vilken typ av styrning som aktiviteterna priaglades av. Dérefter gav affarsidémodellen

en forklaring till hur styrningen dr sammanlénkad i driftsformerna.
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3.2 Fallstudie

For att besvara fragan, och darmed uppfylla uppsatsens syfte, har en kvalitativ studie
genomforts. Bjorklund & Paulsson (2012) skriver att kvalitativa studier anviands for
att skapa en djupare forstaelse for ett specifikt problem eller situation, vilket lampar
sig for uppsatsens undersokning. Uppsatsens huvudsakliga empiri bestir av data som
samlats in vid intervjuer med fallforetagen. Enligt Bjorklund & Paulsson (2012) &r
detta ett passande tillvigagéngssitt da observationer och intervjuer ar tillimpligt vid
en kvalitativ studie till skillnad fran en kvantitativ studie dar metoder innehdllande
enkéter och matematiska modeller anvdnds och mits eller virderas numeriskt.

Uppsatsens val av fallstudier grundar sig i att empiriskt material saknas for hur
styrning av den plurala organisationen sker (Perrigot & Herrbach, 2012; Meiseberg,
2013; Bradach, 1997). Empiri som visar pa hur plurala organisationer styrs var dérfor
essentiellt for att kunna besvara uppsatsens fragestdllning. Intervjuer har genomforts 1
tvd fallforetag. Detta sitt att ga till vdga i forevarande fall vinner stdd av Bryman &
Bells (2013) uppfattning att fallstudiedesignen ldmpar sig vél for kvalitativa studier
dér ett fatal fall ska undersokas ingdende, detta for att mojliggéra en intensiv och
detaljerad granskning. Yin (2007) skriver vidare att fallstudiemetoden gor det mojligt
att se en helhet och ta ut det meningsfulla i verkliga organisations- och
ledningsprocesser.

Tva fallforetag, istéllet for ett, har valts i syfte att samla in ett storre empiriskt
material for att pa sa sétt oka kredibiliteten i uppsatsens slutsatser. Likasa &r likheter
och olikheter mellan de tva fallen av intresse for att kunna utréna uppsatsens
generaliserbarhet. Bryman & Bell (2013) fastsldr att metoden 4r gangbar och
bendmner tillvigagangssittet som “fallstudier som rymmer multipla eller kollektiva
fall”. Vidare definierar Byrman och Bell (2013) fallstudietypen som tva fall som
studeras tillsammans for att se om ena fallet bekréftar det andra i syfte att generera en

generell foreteelse.

13



3.3 Fallforetag

3.3.1 Kriterier for val av fallforetag

Vid val av fallforetag &r ett givet kriterium att foretagen maste tillimpa bédda
driftsformerna; egendgda butiker och franchisebutiker, dd empirin inte annars skulle

bidra till material for att uppfylla uppsatsens syfte.
Kriterium 1: Fallforetagen mdste tillimpa den plurala organisationsformen.

Bradach har i sin undersokning av plurala organisationer, valt att undersoka foretag i
samma bransch da olika branscher star infor olika problem. For att undvika onddig
komplexitet genomfordes darfor undersokningen pa fallforetag frdn samma bransch
(Bradach, 1997). Med hinvisning till Bradachs studie maste fallforetagen i1

forevarande studie vara verksamma inom samma bransch.
Kriterium 2: Samtliga fallforetag ska vara verksamma inom samma bransch.

I syfte att fa tillgéng till intervjupersoner med ledningspositioner inom foretagen ar
ytterligare ett kriterium att foretaget dr verksamt i Sverige, likasd har sitt huvudkontor

hér.

Kriterium 3: Fallforetagen ska vara verksamma och ha huvudkontor i Sverige.
3.3.2 Val av fallforetag

De tre kriterier som faststéllts i 3.3.1 var utgdngspunkten vid val av fallforetag.
Genom informationssdkande via sokmotorer, fanns ett antal foretag med huvudsite 1
Sverige som tillimpade pluralform.

Mio var ett av foretagen som uppfyllda samtliga kriterier. Mio valdes da en av
uppsatsens forfattare arbetat som deltidssdljare inom foretaget och siledes hade
existerande kontakter ddr som beddomdes Oka chansen till access. Samtidigt
kontaktades Hemtex, som &r verksam i1 samma bransch som Mio, med liknande

sortiment som Mios textilavdelning. Hemtex var det enda bolaget inom samma
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bransch som Mio som uppfyllde kriterierna, och d& Hemtex stéllde sig positiva till att

medverka i studien valdes foretaget ut som ett av de tva fallforetagen i uppsatsen.

3.4 Insamling av primérdata

3.4.1 Val av intervjuform

Da uppsatsen avser att undersoka vilken typ av styrning en plural organisation
anvéinder sig av, ldmpar sig en intervjuform som far intervjupersonen att resonera
kring styrningen. Forfattarnas syfte med val av intervjuform ar att forstd i detalj hur
styrningen sker i foretaget. Den kvalitativa intervjuformen lampar sig for uppsatsen
vilket vinner stdd av Bryman & Bell (2013) som menar att intervjuformen mojliggor
granskning av fallet i detalj samtidigt som intervjupersonen tilldts rora sig i olika
riktningar vilket ger en anvisning om vad personen anser vara viktigt.

Uppsatsens affarsmodell som utvecklades 1 teorikapitlet visade pa fyra
komponenter som var viktiga i foretagets vérdeskapande process. For att besvara
uppsatsens fragestéllning var det viktigt att avgora pa vilket sdtt komponenterna styrs
av ledningen. For att samla in data ansdg forfattarna att semistrukturerade intervjuer
var den mest ldimpade intervjuformen. Valet grundade sig i Bryman & Bell (2013)
uppfattning om att semistrukturerade intervjuer lampar sig vil i fall da det finns ett
relativt tydligt fokus och en vilja att utforska vissa specifika omraden.

De fyra komponenterna definierades i avsnitt 4.2 och ger en forklaring till vad
dessa innefattar. Definitioner sammanstélldes (se tabell 1) och utgjorde en lista for
vad som skulle berdras i intervjuerna. Sammanstillningen skapades i syfte att fungera
som en intervjuguide som enligt Bryman & Bell (2013) &r ett bra verktyg att anvénda
sig av 1 semistrukturerade intervjuer for att lyckas tdcka in samtliga forutbestimda

teman.
3.4.2 Val av intervjupersoner

Fallforetagen kontaktades inledningsvis via huvudkontorets telefonvixel med en
forfragan om att bli kopplad till den person som var ansvarig for etablerandet av nya
butiker och for dialogen mellan egenigda butiker och franchisebutiker. Detta
tillvigagéngssitt valdes dd Bryman & Bell (2013) menar att det &dr en l&dmplig metod

att etablera en forsta kontakt.
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P4 Hemtex kom forfattarna i kontakt med -etableringskoordinator, Veronica
Kronander. Forfattarna presenterade sig som studerande vid Lunds Universitet och
motivet till varfor de kontaktat Hemtex och vad ett deltagande fran foretagets sida
skulle kunna bidra till. Etableringskoordinatorn tillhandahdll kontaktuppgifter till
foretagets finanschef, Ulf Segerstrom, som kontaktades via e-post med inbjudan till
att delta i undersokningen. I inbjudan poédngterades att om foretaget hade onskemaél
om utformning skulle detta sékerligen kunna ldsas. Vidare framholls att fortaget
skulle fa mdjligheten till att revidera svaren i intervjun om ndgot inte dverensstimde
med foretagets bild. Hemtex accepterade forfragan men med kravet att det skulle vara
en gruppintervju med bade etableringskoordinator och ekonomi/finanschef.

Eftersom viss kdnnedom redan fanns om Mios organisation, kontaktades
foretagets VD, Bjorn Lindblad, via e-post. Forfattarna hdnvisades till marknadsradet
och direfter kontaktades driftschefen Per Blomlov, som é&r del av koncernledningen.

Per Blomlov accepterade att delta i en intervju.
3.4.3 Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden bestir av de omrédden som ska berdras i intervjuerna dar malet dr att
finna hur respektive omréade, det vill sdga komponenterna i affirsmodellen, styrs 1
fallforetagens olika driftsformer.

Vid formuleringen av intervjufragor kring omradena ansag forfattarna att det var
viktigt att uttrycka sig i termer som intervjupersonen var bekant vid. Darfor, for att
oka forstdelsen, studerades sekunddrdata i form av fallféretagens arsredovisningar for
att finna vilka uttryck och termer fallforetagen sjdlva anvénde. Detta pd grund av att
Bryman & Bell (2013) betonar vikten av att utga fran intervjupersonens perspektiv

for att underlitta dennes forstéelse.
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Resurs Kundvirde Geografiska Intékter

Segment
Materiella Produkt Grinser & Intéktsstrommar
Overlappning
= Butikslage = Sortiment = Butikernas = Verksamhetens
= Kapital = Pris upptagnings- delar som generar
omrade intdkter
Immateriella Service
= Varumirke = Kundbemdtande

= Enhetlighet

Human kapital
= Anstilldas kunskap
= Anstdlldas motivation

Tabell 1. Intervjuguide till semistrukturerad intervju

3.4.4 Kategorisering av primdrdata

Forsta steget i processen for att fa ett jimforbart material mellan fallforetagen och
dess driftsformer var att avviga vad av den insamlade empirin som var relevant for
uppsatsens undersokning. Insamlandet av materialet dokumenterades genom
inspelning vilket mojliggjorde en noggrann sortering utefter intervjuguidens
omrdden. Vid sorteringen var det nddvindigt att avgdra materialets relevans for
uppsatsen, vilket gjordes genom att vdlja den data som kunde hénfora sig till hur
foretagets styrning sdg ut. Urvalet dokumenterades i sammanstéillningen av
intervjuerna (se bilaga 1). Valet av kategorisering genomfordes i enlighet med vad
Jacobsen (2002) rekommenderar som en bra metod for att skapa ett tydligt och

jamforbart material.
3.5 Avgriansningar

Uppsatsen gor inte ansprak pa att vara uttommande. Syftet ar istdllet att forsta hur de
olika driftsformerna styrs i sin helhet. Uppsatsen har avgréinsats till tvé fallforetag pa
grund av uppsatsens tidsram. Optimalt hade varit att bredda undersdkningen och
undersoka fler plurala organisationer, men da forfattarna ansag att det var av vikt att
skapa forstaelse for dessa tvé fallforetag gjordes valet att avgrinsa uppsatsen. Likasé
har urvalet av fallforetag avgrénsats till en bransch for att undvika komplexitet.

Den teoretiska referensramen innehdller styrningsteorierna: mal- och

detaljstyrning. Uppsatsen avgréinsar sig saledes fran att behandla socialstyrning, trots

17


Niklas Andersson



att de tre styrmodellerna till stor del 4r sammanldnkade. Avgrinsningen har gjorts dé
socialstyrning 1 sig dr ett omfattande omrade inom managementlitteraturen, vilket
inte rymdes inom uppsatsens tidsram.

Att intervjuerna endast skedde med ledningen beror pa att uppsatsens syfte var
att faststilla hur ledningen styr organisationen mot sitt mal och inte hur de anstillda'
uppfattar styrningen. Forfattarna har ddrmed avgrénsat sig till att intervjua ledningen
och inte de anstillda.

Avgriansningar finns likasd 1 uppsatsens definition av komponenterna i
affairsmodellen. Komponenterna bestéar av fler faktorer 4n vad uppsatsen undersoker
men d& uppsatsen inte gdr ansprdk pad att vara uttdmmande undersoks endast de
faktorer som tidigare forskning faststdllt som problematiska for en plural

organisation.
3.6 Validitet, reliabilitet och objektivitet

Validitet avser i vilken utstrackning uppsatsen verkligen méter det som studien har
for avsikt att méta (Bjorklund & Paulsson, 2012). En validitetsaspekt &r huruvida
uppsatsens slutsatser kan generaliseras och tillimpas pa alla typer av plurala
organisationer. Forfattarnas val av endast tva fallforetag, till skillnad fran flera
empiriska kéllor, minskar validiteten (Yin, 2007). For att 6ka validiteten har atgérder
vidtagits. Bada fallforetagen har haft mdjlighet att ldsa uppsatsen for att korrigera
eventuella missforstdnd vilket enligt Yin (2007) &r ett taktiskt tillvagagangssatt for att
mdjliggora en hojning av validiteten vid fallstudier.

Bjorklund & Paulsson (2012) beskriver reliabilitet som graden av tillforlitlighet i
métinstrumentet, det vill sdga i vilken utstrackning man far samma védrde om man
upprepar undersokningen. I uppsatsens fall anses intervjuerna vara métinstrumentet.
Vid insamlandet av primirdata hade det varit optimalt for uppsatsen om béde
intervjun med Hemtex och Mio hade varit utformade pa samma sétt. Till f6ljd av att
foretagen har olika organisationsstrukturer genomfordes intervjuer med personer med
olika befattningar inom respektive foretag. Hemtex ansag att bade finanschefen och
etableringskoordinatorn skulle nirvara da bada &r delaktiga 1 foretagets styrning och

relation med franchisetagare respektive butikschefer. I Mio ddremot var det endast en

! Med anstillda syftar forfattarna pa medarbetare pé en ldgre hierarkisk niva én foretagsledningen.
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intervjuperson i form av driftschefen. I intervjun med Hemtex blev det mer utav en
diskussion, dir ena intervjupersonen kunde fylla i kring det den andre sa. Dock var
finanschefen etableringskoordinatorns nédrmaste chef, vilket kan ha haft en
hdmmande effekt i form av rddsla for att sdga nagot kénsligt eller effekten av att
denne tog en mer avvaktande roll. I Mio ddremot talade driftschefen om dmnen som
fragades efter, och svarade pa uppfoljningsfragor. Emellertid fanns ingen annan
internt insatt person som kunde ifragasitta eller komplettera uppgifterna. Dessa
olikheter i intervjuerna kan séledes ha paverkat reliabiliteten.

Intervjuerna med fallforetagen har spelats in elektroniskt som en atgérd for att
Oka reliabiliteten. Det har bidragit till att forfattarna har kunnat lyssna igenom
intervjuerna ménga ganger for att pd sa sétt kategorisera materialet fran bada
intervjuerna och ddrmed fa ett mer jimforbart material. Omrédden som berdrts mer 1
intervjun med ena fallforetaget f6ljdes upp med kompletterande fragor via mail till
det andra fallforetaget for att pa sa sétt skapa en balans, vilket 6kar reliabiliteten da
intervjumaterialet blev mer likvérdigt. Att intervjuerna spelades in kan emellertid ha
haft en hdmmande effekt pa intervjupersonerna som kan ha blivit mer forsiktiga i sina
uttalanden, vilket dr en nackdel med att spela in samtalen.

Kritik mot objektiviteten i uppsatsen kan riktas d4 en av forfattarna tidigare
arbetat for Mio. Dock har forfattarens tidigare arbetsuppgifter som forsiljare i en av
butikerna inte berort pa vilket sétt ledningen viljer att styra de respektive
driftsformerna. Om négot har forfattaren istéllet fatt uppleva pa vilket sitt en anstilld
styrs i en egendgd butik. En konsekvens av detta &r oundvikligen att forfattarna haft
olika mycket forkunskap om de tva foretagen. Det har emellertid samtidigt bidragit
till forstaelse for branschen och hur en plural organisation fungerar i1 praktiken. Det
bor dndock uppmirksammas att det finns en risk for att denna skillnad i1 forkunskap
paverkat pd vilket sétt foretagen uppfattats. For att ge en mer korrekt och objektiv
bild av bada foretagen har atgérder vidtagits. Som redan ndmnt gavs bada foretagen
mdjlighet att kontrollera utkast av uppsatsen for att pa sd sitt korrigera eventuella
missforstand. Som tidigare konstaterat dr detta ocksd ett tillvigagingsitt att hoja
validiteten (Yin 2007). Trots att forfattarnas tolkningar sillan kan vara helt objektiva,
anser forfattarna att den tidigare arbetslivserfarenheten inte paverkat objektiviteten 1

uppsatsens slutsatser negativt da dtgirder vidtagits.
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4 Teoretisk referensram

I detta kapitel presenteras modeller och teorier som tillsammans bildar uppsatsens
teoretiska ramverk. Forst kommer en forklaring av affdrsmodellen, samt en
sammanstdllning av ingdende komponenter och definitioner av dessa. Ddrefter
beskrivs mal- respektive detaljstyrning och en presentation av affdrsidémodellen
gors. Slutligen har en sammanstdillning gjorts for att fortydliga uppsatsens

anvdndning av ramverket.

For att angripa var styrning sker i plurala organisationer har uppsatsen utgétt fran
affarsmodellen. Detta pa grund av att ett foretags affarsmodell kan forklaras som ett
forverkligande av foretagets strategier och forklara hur foretaget drivs samt hur vérde
skapas for intressenter (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Relationen mellan
strategi, affdrsmodell och styrning liknar Casadesus-Masanell & Ricart (2010) vid en
bil. Byggandet och designandet av bilen representerar strategin, bilen &dr
affarsmodellen och korningen dr kombinationen av styrmedel (ibid). Med detta som
bakgrund kommer uppsatsen att anvédnda affarsmodellen som en karta for att se till
vilka komponenter som skapar och fangar virde i ett foretag. Dessa komponenter blir
foremal for undersokning i fallforetagen for att se hur styrning ter sig, antingen
genom mal- eller detaljstyrning.

Bruzelius & Skirvads (2004) affdrsidémodell ger en vidare forklaring for hur
dessa komponenter samspelar och skapar inre och yttre effektivitet i foretaget.
Affirsidémodellen anvénds 1 uppsatsen for att forklara hur de olika komponenterna

héinger ihop i en driftsform for att skapa effektivitet i verksamheten.
4.1 Affarsmodellen

"The essence of a business model is in defining the manner by which the enterprise
delivers value to customers, entices customers to pay for value, and converts those
payments to profit. It thus reflects management’s hypothesis about what customers

want, how they want it, and how the enterprise can organize to best meet those needs,
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get paid for doing so, and make a profit.” (Teece, 2010, s. 172)

Citatet dr Teeces (2010) definition av affirsmodellen didr han uttalar att den
innehaller en reflektion 6ver hur ledningen ska organisera sig for att pd bista mojliga
sdtt mota kundernas behov och samtidigt fa betalt i processen.

Uppsatsen har jamfort ett fatal affirsmodeller for att finna gemensamma
ndmnare som sedan anvints som komponenter i uppsatsens definition av vad en
affarsmodell innehéller (se tabell 1). Genom denna granskning baserades uppsatsens
teoretiska ramverk pa gemensamma drag hos flera teorier rérande affarsmodellen och
tacker saledes in ett storre spektra av tidigare forskning &n om endast en forskares
modell skulle ha anvénts.

Valet att genomftra en granskning for att finna gemensamma drag i teorier
motiveras genom att metoden anvénts i tidigare forskning inom samma dmne
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005). Osterwalder, Pigneur & Tucci (2005) har
genomfort en kartldggning av fjorton forskare som visar pd vilka komponenter som
ingdr i en affairsmodell och funnit gemensamma ndmnare for dessa. Osterwalder,
Pigneur och Tuccis (2005) granskning bestdr av artiklar fran 2003 och tidigare ér,
dock hivdar Zott, Amit och Massa (2011) att forskandet kring affirsmodeller har
exploderat i omfattning de senaste dren, vilket gav skil for granskning av senare
forskning. Uppsatsens granskning bestdr av en mindre omfattning kartliggning (se

tabell 2).

Teece (2010) Huarng (2013) Morris, Gemensamma
Schindehutte, Allen | ndmnare enligt
(2005) granskningen
Innovation
Teknologi Resurser Kéarnkompetens & - Resurser
Komparativ fordel
Kundvirde Virde Kundvirde - Kundvirde
Segment Marknad Positionering & - Segment
Segment
Kostnad
Intékter Intékter Intékter - Intékter
Vinst
Agarens mal

Tabell 2. Komponenter ndimnda i affarsmodeller
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De gemensamma ndmnarna som aterfanns i1 samtliga artiklar i granskningen
illustreras till hoger i tabell 2. Dessa fyra komponenter verifieras av Osterwalder,
Pigneur och Tuccis (2005) tidigare granskning.

4.2 Definition av affirsmodellens komponenter

4.2.1 Resurser

Ett foretags resurser kan definieras som de produktiva tillgdngarna ett foretag dger
(Grant, 2013). Resurser bestir enligt Grant (2013) av tre huvudtyper; materiella,
immateriella och humankapital.

Materiella resurser ér ofta litta att identifiera och virdera d& de finansiella
respektive fysiska tillgdngarna aterfinns i balansrdkningen. Fysiska tillgdngar kan
bland annat besta av fabriker och butiker. Dock anser Grant (2013) att det viktigaste
inom resursanalys inte &r att vdrdera ett foretags materiella resurser utan att istéllet
inse deras mojlighet till att generera konkurrensfordelar.

Immateriella resurser dr oftast mer virdefulla for foretaget &n de materiella
resurserna. En viktig immateriell resurs, dr enligt Grant (2013) foretagets varumérke.
Varumérket paverkas av alla kedjans aktiviteter, Samu, Lyndem & Litz (2012)
ndmner marknadsforing som ett speciellt betydelsefullt verktyg for att bygga sitt
varumirke i1 syfte att skapa medvetande och igenkdnnande hos fOretagets kunder
(Samu, Lyndem, & Litz, 2012).

Edvinsson & Sullivan (1996) beskriver termen intellektuellt kapital som kunskap
som kan omvandlas till virde. Som resurs kan det intellektuella kapitalet delas in 1
tvd komponenter; humankapital och strukturkapital (Edvinsson & Sullivan, 1996).
Strukturkapitalet beskrivs sedermera som en inom foretaget utvecklad infrastruktur
som stodjer foretagets humankapital (ibid). Edvinsson & Sullivan (1996) talar om
virdet av en fungerande organisationsstruktur samt konkurrenskraftiga strategiska
planer. Anthony & Govindarajan (2007) séger att den strategiska planen ar viktig for
att f4 organisationen att implementera ledningens strategi och for att fé alla att striva
mot samma mal. Organisationsstrukturen utgdr bland annat organisationens
siljkanaler (Capron & Hulland, 1999) varfor bade de egendgda- och
franchisebutikerna dr viktiga resurser i plurala organisationer. Butikerna med dess
personal utgor foretagets sdljstyrka vilket ocksd dr en viktig resurs for plurala

organisationer (ibid).
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Humankapitalet som resurs bestar av kunskap och det produktiva arbetet hos
foretagets anstdllda. Denna resurs aterfinns inte i balansrdkningen av den enkla
anledningen att fOretaget inte dger sina anstdllda utan istdllet koper deras tjanster
genom att betala ut 16n. Anledningen till att humankapitalet trots det ses som en
tillgdng dr att anstéllningen generellt ses som en stabil och ldngvarig relation mellan
foretaget och dess personal. (Grant, 2013) Genom att infora olika beloningssystem
okar man incitamentet hos de anstéllda att arbeta i samma riktning som ledningen
vill. Anthony & Govindarajan (2007) beskriver hur detta motiverar de anstéllda att

maximera sin arbetsinsats och direfter belonas for det.

4.2.2. Kundviirde

Kundvirde ér ett viktigt verktyg inom en organisations strategi for att skapa
komparativa fordelar och péd sa sitt locka till sig kunder, samt lyckas behalla dem
(Landroguez, Castro, & Cepeda-Carrion, 2013). Ma och Ding (2010) menar att
kundvdrde handlar om relationen mellan kundens nedlagda kostnader, sdsom tid,
pengar och anstrangning i forhéllande till kundens erhéllna nytta, erbjuden produkt
och service. Begreppet kundvérde dr komplext och har inom forskningen forklarats
och definierats pd manga olika vis, men tydligt aterkommande &r produktens kvalitet
och service (Landroguez, Castro, & Cepeda-Carrion, 2013).

Produkter paverkar kundviarde om dess kvalitet dverstiger den forvéntade inom
ett visst prisomrade eller om priset dr ligre &n det forvéntade pd en viss nivéd av
kvalitet (Payne & Holt, 2001). I Bradachs (1997) modell visar han pa att en plural
organisations tva storsta utmaningar dr att vara dels enhetlig samtidigt som forméagan
till lokal anpassning bibehdlls. De tvd utmaningarna dr varandras motsatser men
Bradach (1997) menar att ritt kombination av de tva kommer att resultera i hogre
lonsamhet och méluppfyllelse for organisationen. I vissa plurala organisationer har
butikerna mdjlighet att kdpa in produkter som inte ingar i kedjans sortiment (Samu,
Lyndem, & Litz, 2012). Ett problem med produkter inkdpta fran externa leverantorer
ar ndr butikerna har hdgre marginaler pd dessa produkter och dérfor viljer att
fokusera pa dessa produkter i stéllet for kedjans egna produkter, vilket benimns som
Free-Riding pa varumérket och minskning av enhetligheten (ibid).

Service innefattar manga omraden och Gillis och Combs (2009) menar att en

viktig del 4r kundbemdtandet. Bouzaabia, van Riel & Semeijn (2012) betonar vikten
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av vil utforda butiksaktiviteter for att 6ka den upplevda servicen for kunden medan
Duncan & Elliot (2002) framhéller enhetlighet inom kedjans service som en viktig
del av servicekvalitén. Enhetligheten kan forklaras som kundens upplevelse géllande
foretagets olika butikers hantering av dterkop samt produkttillginglighet (Bouzaabia,
van Riel, & Semeijn, 2013).

4.2.3 Segment

Marknadssegmentering &r en del av foretagets strategi och handlar om att dela upp
marknaden i1 segment och identifiera en malgrupp av kopare. Indelningen av
marknaden kan goras geografiskt, demografiskt, psykografiskt och genom beteende
variabler. (Tynan, 1987)

Detaljhandeln delar upp det geografiska omrddet i mindre upptagningsomraden
som respektive butik far driva sin verksamhet inom. Forskning visar pa att konflikter
kan uppsta till f6ljd av denna uppdelning (Emerson, 2010) vilket gor den geografiska
indelningen intressant for uppsatsen. Emerson (2010) skriver om butiksidgares riadsla
for inkrdktare pd sitt revir, och drar paralleller till att territoriellt inkridktande har,
genom alla tider, varit ett stindigt orosmoment for ménniskan. Detta konkretiseras
med konflikten som uppstar dd en franchisegivare skriver kontrakt med en ny
franchisetagare som tilldter denna att 6ppna en butik i nérheten av en befintlig butik.
Jakten pd samma kund bendmns som intern konkurrens (Becker-Ritterspach &
Dorrenbécher, 2011), vilket Lingblad och Birkinshaws (2005) modell forklarar som
ett resultat av att tvd butikers upptagningsomrade overlappar. Graden av hur stor
intern konkurrens som uppkommer beror pd tydliga granser upptagningsomradena

har samt hur stor dverlappning som sker (Birkinshaw & Lingblad, 2005).
4.2.4 Intdkter

Plurala organisationer har multipla intdktsstrommar. Revsine och Weygant (1984)
sdger att ett foretags vdrde kan madtas genom vilka framtida kassafloden rorelsen
kommer inbringa. Teece (2010) betonar vikten av att lokalisera vilka aktiviteter som

genererar intédkter till verksamheten.
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4.3 Styrning

Management Control System (hddanefter MCS) paverkar ménniskans beteende, och
ett val fungerande MCS framjar ett beteende for méloverensstimmelse. Detta innebér
att individens egenintresse, som ligger till grund for de handlingar denne tar, ocksé
bidrar till att uppna organisationens méal (Anthony & Govindarajan, 2007). Bruzelius
och Skdrvad (2004) menar att styrning dven omfattar kontroll och uppfdljning. Dér
styrning innebdr att paverka anstilldas handlande och beteende. Det dr de anstillda
som utfor arbetsuppgifterna i en organisation och genom styrning fas de anstdllda,
enskilt och tillsammans, till att gora det som &r bést for organisationen och dirmed né
maluppfyllelse. Vidare papekar Bruzelius och Skédrvad (2004) att om ett foretag
kunde forutsitta att den anstéllde alltid gor det som é&r bést for foretaget skulle ingen
styrning behdvas. Ledningens uppgift dr att sikerstilla att mal och resultat uppnas
genom styrning och detta kan uppnds genom tva huvudsakliga styrmetoder; mal- och

detaljstyrning (Merchant & Van der Stede, 2007; Bruzelius & Skidrvad, 2004)
4.3.1 Mdlstyrning

Malstyrning innebdr att ledningen inom ett foretag satter upp ett méal som ska uppnés
utan att bestimma riktlinjer for hur de anstéllda ska uppnd det utsatta malet.
Resultatet dr det viktiga och de anstdllda far sjélva bestimma vad som ska goras for
att nd det. Genom sjdlvstyre och tydliga mal uppmuntrar foretaget de anstillda att
sjdlva uppticka och utveckla sina talanger och soka sig till arbetsuppgifter som de
trivs med. Engagemanget okar séledes och likasd prestationen. Motivationen hos de
anstillda okar da foretaget belonar de som astadkommer det utsatta malet, till
exempel genom olika bonussystem. (Merchant & Van der Stede, 2007) Vidare
forklarar Merchant & Van der Stede (2007) att nackdelarna med malstyrning kan
vara att friheten i den anstélldes arbete kan resultera i riskfyllda beslut som stér i

konflikt med foretagets och den anstélldes intresse.
4.3.2 Detaljstyrning

Organisationer kan anvédnda sig av andra styrmedel &n malstyrning for att uppnd
samma syfte, dvs. fi de anstillda att agera i fOretagets intresse. Ett alternativ till

malstyrning, enligt Merchant och Van der Stede (2007), &r detaljstyrning. Konceptet
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ska sdkerstélla att de anstéllda utfor vissa arbetsuppgifter pa ett bestimt sétt som
tidigare visat sig fordelaktigt for foretaget. De anstélldas arbete styrs med regler och
policyer och bidrar till en trygghet for den anstéllde som vet vad som forvintas utav
denne. Kritik finns dock mot styrsittet som menar att trots att detaljstyrning ar vanligt
forekommande sé ér det inte effektivt i alla situationer. Styrformen kan vara kostsam
i utformningsskedet da framstéllandet av handlingsplaner kan vara tidskrdvande.
Dirtill kan negativa attityder hos de anstillda uppstd da detaljstyrning ar ett last
tillvigagéngssétt och hdmmar organisationens kreativitet. Merchant och Van der
Stede (2007) menar att detaljstyrning ldmpar sig i verksamheter dar chefer vet vilket
arbetssdtt som &r efterstrdvansvirt samt i de fall da det gar att kontrollera att det
onskande arbetssdttet anvéinds.

Informationen angdende hur arbetsuppgifter ska utforas beskrivs ofta i regler.
Detta foranleder ett behov av kontinuerlig 6vervakning av de anstéllda, for att tillse
att de arbetar efter reglerna, vilket dr kostsamt for en organisation. Cheferna maste
observera prestandan péd det utforda arbetet, virdesétta det och stélla det i jamforelse
med vad som ségs i reglerna for att kunna avgdra om det var tillfredstdllande. (Ouchi,
1979)

Detaljstyrning dr den mest direkta formen av styrmedel d& det innebér att
kontrollera att den anstdllde agerar i linje med fOretagets agenda. Kontrollen
fokuserar pd sjdlva handlingarna, exempelvis genom fysiska begrdinsningar sdsom att
inskridnka den anstélldes rorlighet genom 14s pa dorrar for att forhindra denne tillgéng
till kinslig utrustning eller information. Kontroll uppnas ocksé genom administrativ
begrdnsning; sasom attestordning. Att halla den anstdllde ansvarig for sina
handlingar dr en annan metod for att kontrollera de anstéllda. Detta forutsdtter att de
anstéllda vet vilka krav som stélls och vad konsekvensen blir for det fall den anstillde

bryter mot forordningarna. (Merchant & Van der Stede, 2007)

4.4 Affarsidémodellen

Bruzelius och Skidrvads (2004) affirsidémodell forklarar vikten av relation och
samspel mellan komponenterna i affirsmodellen och att dverenstimmelsen dem
emellan dr avgorande for affirsmodellens funktion. Overensstimmelsen mellan
komponenterna péaverkar faktorer som Bruzelius och Skdrvad (2004) bendmner som

yttre och inre effektivitet. Inre effektivitet forklarar ett foretags formaga att anvinda
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sina resurser for att pa bésta sitt skapa erbjudanden, vilket bildar dverenstimmelse
mellan resurs och erbjudande. Yttre effektivitet handlar om relationen mellan ett
foretags erbjudande, vad de producerar eller tillhandahiller, och vad som skapar
varde for kunder. (Bruzelius & Skarvad, 2004)

For en fungerande affarsmodell &dr det viktigt att bdde inre och yttre effektivitet
existerar. Bruzelius och Skérvad (2004) tar upp ett antal viktiga faktorer som maste
samverka och stddja affarsmodellen for att detta ska kunna uppnds. Dessa édr bland
annat mal, strategi, ledarskap, organisationsstruktur samt styrformer och styrsystem.

(Bruzelius & Skérvad, 2004)
4.4.1. Affdarsidémodellen tillimpat pd plurala organisationer

Uppsatsen kommer att anvidnda affarsidémodellen for att forklara hur styrningen
inom komponenterna i affirsmodellen samverkar. Bruzelius & Skérvads (2004)
modell bendmner samt kategoriserar innehdllet i komponenterna efter en annan
indelning 4n uppsatsens affirsmodell. Bruzelius & Skérvad bendmner kunder som
en enskild komponent och definierar kunder som indelningen av marknaden och
vilka foretaget viljer att positionera sig gentemot. Uppsatsens val av komponenter
grundar sig 1 vad tidigare forskning har for gemensamma ndmnare géillande vad en
affirsmodell bestar av. Segment och intdkter dr uppsatsens motsvarighet till hur
Bruzelius & Skérvad (2004) definierar kunder. Paralleller kan dras d& segment dr en
geografisk indelning med avseende pd var kunderna bor och intdkter, de

intéktsstrommar som kunderna betalar for erbjudandet som skapar kundvirde.
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Resurser

Resurser
¢ - Inre effektivitet
Detaljstyrning
Intdkter Kundvirde =
Kundvarde | _
. ) ¢ L Yttre effektivitet
Maélstyrning
Segment Segment

& Intakter =

Affirsmodellen Styrningsteori Affirsidémodellen

Figur 2. [llustration av det teoretiska ramverket. Kdlla: (bild till vinster) inspirerad av Teece (2010), (bild till
hoger) inspirerad frdan Bruzelius & Skdrvad (2004)
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5 Empiri

I detta kapitel gors en kort presentation av de bada fallforetagen och en

samanstdllning av den insamlade empirin. Sammanstdllningen har gjorts i tabellform
(se bilaga 1) ddr det mest betydande for uppsatsen har tagits med, samt en
sammanfattning av denna tabell for att fortydliga de mest aterkommande styrmedlen

hos foretagen.

5.1 Presentation av fallforetagen

5.1.1 Hemtex

Hemtex ér en ledande detaljhandelskedja inom hemtextil med totalt 132 butiker i
Sverige. Av dessa dgs 116 av Hemtex och 16 av franchiseforetag. Hemtex grundades
1973 di flera fristdende handlare gick samman for att uppné stordriftsfordelar. Ett
gemensamt koncept togs fram och butikerna skyltades om. Vid millenniumskiftet
priglades strategin av tillvixt vilket resulterade i att ett franchisekoncept infordes. I
ar firar kedjan 40-ars jubileum. Strategin dr idag att 6ka 1onsamhet och effektivitet
efter ndgra véldigt svdara &r i och med den ekonomiska krisen som har drabbat
detaljhandeln hért. I &rsredovisningen vill foretaget formedla att strategin, malbilden
och kulturen ska vara gemensam for alla som arbetar inom foretaget, oavsett butikens

dgandeform. (Hemtex AB, 2012)

5.1.2 Mio

Sedan starten 1962 har Mio utvecklats till en ledande aktdor inom Sveriges
detaljhandel, med fokus pa mobler och heminredning. De tog i maj 2013 hem priset
som arets butikskedja i tdvlingen Retail Awards. Mios affirsmodell grundar sig i
franchisekonceptet, som bland annat omfattar alla delar fran sortiment, inkdp och
logistik till system for effektiv butiksdrift, kompetensutveckling och marknadsforing.
Kedjan bestar av 61 butiker, varav 51 dgs av fristdende handlare och resterande tio av

Mio. Entreprendrsdrivet som skapas dr konceptets och kedjans styrka. Kedjans
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gemensamma vision och strategi dr att 6ka nettoforséljningen, vilket kridver en 6kad
tillvixt. Mio beskriver vikten av att ha ett gemensamt uttryck hos butikerna, eftersom

dessa dr Mios viktigaste forsidljningskanaler. (Mio AB, 2013)
5.2 Sammanstéllning av intervjuerna

Foretagens intervjusvar finns sammanstillt i bilaga 1.

5.3 Sammanfattning av empirin

Sammanfattningen av empirin avser att lyfta fram aterkommande styrmedel som
fallforetagen anvander sig av.

Hemtex anvénder sig av olika typer av styrmedel. Det dr viktigt med kontroll och
uppfoljning vilket sker genom att foretaget bland annat centralstyr och kontrollerar
marknadsforingen. De enskilda butikernas dagliga budget, veckouppfdljningar och
nutidsrapporteringen dr viktiga inslag for ledningens kontroll. For att uppnd
enhetlighet anvinder sig Hemtex av Visual Merchandisers som ett steg till att
konceptet uppritthélls. En hog kunskapsnivd hos de anstdllda nds genom
foretagsinterna utbildningar och incitament att agera i ledningens mal skapas genom
bland annat interna tévlingar. Checklistor och utbildningsmaterial anvinds for att
kontrollera kundbemotandet 1 butikerna. Manga processer inom foretaget styrs genom
regler, manualer och kontrakt.

Mio anvédnder sig ocksd av olika typer av styrmedel for att uppna
méldverensstimmelse inom organisationen. Foretaget anvénder incitamentsprogram
for att ena ledning, franchisetagare och anstillda under samma mal. Till stor del
kommuniceras marknadsforingen frdn Mios centrala marknadsforingsavdelning men
butikerna har dven sjdlva mdjligheten att marknadsfora sig mer lokalt. Butikernas
geografiska upptagningsomrade dr tydligt reglerat genom kontrakt. For att uppnd
enhetlighet mellan butikerna finns manualer om hur butikerna ska se ut samtidigt som
foretaget kontrollerar kundbemdtande genom ett omfattande ndjdkundindex. Mio

erbjuder de anstéllda intern utbildning for att 6ka kunskapen inom foretaget.
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6 Analys

I detta kapitel analyseras relevant empiri som insamlats under intervjuerna, samt

fran sekunddrdata, med avseende pa uppsatsens teoretiska ramverk. Analys dr
uppdelad i tva delar. Den forsta delen handlar om att identifiera inslag av mal- eller
detaljstyrning som foretagen anvdnder sig av for att styra komponenterna i
affdrsmodellen. Den andra delen avser redogéra for samverkan mellan styrningen av

komponenterna enligt affdrsidémodellen, i franchise- och egendgda butiker.

6.1 Resurser

6.1.1 Materiella

Finansieringen av det egna kapitalet skiljer sig mellan fallféretagen. Hemtex dgs till
68,5 % av Icagruppen och resterande andelar dgs av cirka 3500 aktiedgare medan
Mio 4dgs av sina franchisetagare. I intervjuerna framgar att styrning av

franchisetagarnas kapital inte forekommer, Hemtex finanschef séger:

"Ager man sin butik sd kan man anta att det finns lite mer driv én i normalfallet for
en anstdlld. I och med att franchisetagaren dger risken i sitt foretag bor incitamentet

vara lite storre.” Ulf Segerstrom, Finanschef Hemtex

Finanschefen menar att kontrollen av resurserna sker av franchisetagaren sjilv da
denne har satsat sitt eget kapital i butiken och dérfor stdr den ekonomiska risken.
Franchisetagarnas kapital kontrolleras lika lite 1 Mio da driftschefen poédngterar att
kedjan dr en handlarorganisation. Franchisetagarens egna kapital styrs séledes inte
alls, men déremot dr franchisetagarna medbestimmande i hur Mio-kedjan forvaltar
sitt kapital genom olika bestimmanderdd och genom bolagsstimman. Utifran

agentteorin, som Combs & Kretchen (2005) foreslar som teori att forklara fenomenet,
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ar agenten’ nyttomaximerande och kommer att agera i sitt egenintresse (Ekanayake,
2004; Ravn, Nygaard, & Kristensen, 2002). Nar ledningens och agenternas intressen
inte dr identiska leder detta till en malkonflikt (Ravn, Nygaard, & Kristensen, 2002).
Mios finansieringsstruktur enar dock dgar- och handlarperspektiv under samma maél
dé okad forsiljning i en egendgd butik gynnar franchisetagarna vid aktieutdelningen.

Finanschefen i Hemtex forklarade att foretaget drabbades hart av den finansiella
krisen och att foretagets nuvarande strategi bestar i att 6ka lonsamheten och kapa
svansar som kostar pengar, sdsom stillastdende sortiment och butiker som inte &r
lokaliserade optimalt. Det &r ledningen, och ddrmed indirekt d4garna, som beslutar om
vad och var kostnader ska sparas in vilket formedlas ner i kedjan till butikscheferna i
Hemtex egenigda butiker som ansvarar for att strategin implementeras. I Mio ser
styrningen av butikschefer i de egenigda butikerna liknande ut med ansvar for
omkostnader och implementering av ledningens direktiv i butiken.

Merchant & Van der Stede (2007) ndmner befogenhetsbegrdnsningar gdllande
kostnader som ett detaljstyrmedel for att minimera risken for att en mellanchef tar ett
beslut som inte dr i linje med ledningens uppfattning. Likasd hills butikscheferna
ansvariga for sin butiksenhet. Om enheten misskots far detta konsekvenser vilket
Merchant & Van der Stede (2007) bendmner som ansvar for handlingar. Detta dr
dven en metod for att detaljstyra. Sédledes kan detaljstyrning urskiljas géllande

kapitalet 1 de egendgda butikerna i motsats till kapitalet i franchisetagarnas butiker.
6.1.2 Immateriella resurser

I intervjuerna med fallforetagen framkom att konceptet och varumaérket dr en viktig
resurs 1 bdde Hemtex och Mio. Den grafiska profilen &dr viktig berdttar Hemtex

finanschef:

“Det far inte vara hur som helst, utan vi har ett tydligt koncept som ska hallas. Ett

tema hur det skall se ut.” Ulf Segerstrom, Finanschef Hemtex

Finanschefen berittar vidare att samtliga butiker betalar en central

marknadsforingsavgift som dr nagra procent pd omsittningen. Detta finansierar

2 Agenten syftar pa franchisetagaren i uppsatsens fall.
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rikstdckande marknadsforing i media. Det forekommer sillan att butiker gor lokal
marknadsforing utéver detta men vid undantagsfallen ska Hemtex egen
marknadsforingsavdelning anvéndas. Mio fungerar pd samma sitt, med en central
marknadsforingsavgift pa 5 % av omsittningen. Driftschefen beskriver om

annonsering utdver den centrala marknadsforingen:

“Jag vet ju att Bro-Gruppen som jag jobbar ndra, som dger 10 butiker, 20 % av Mios
volym ungefdr. De gor ju all sin marknadsforing pa Mio In house. De sitter pd alla
bilder, de sitter pd alla texter, all produktfakta. Det dr mer omstdndligt att jobba
utanfor systemet dn att jobba i systemet. Det ligger i Mios intresse att man foljer en

grafisk profil.” Per Blomlov, Driftschef Mio

Anledningen att fallforetagen kontrollerar hur varumaérket anvinds kan forklaras av
Bradach (1997) som betonar vikten av att uppritthélla enhetlighet genom hela kedjan.
Butikerna annonserar sdllan utdver den centrala marknadsforingen men i
undantagsfallet maste annonserna tillverkas internt av marknadsforingsavdelningen.
Overvakning benimner Anthony och Govindarajan (2007) som en formell styrmetod
och inslag av detaljstyrning kan urskiljas just pd grund av denna dvervakning i form
av att annonserna maste tillverkas av centrala marknadsforingsavdelningen samt att
rittigheterna till annonseringsmaterial dgs av kedjan. Detta hindrar de enskilda

butikerna frén att anvinda sig av andra kanaler.
6.1.3 Humankapital

Alla butiker inom Hemtex erbjuds foretagets interna utbildningar. For att uppna
onskad kunskapsniva i kedjan finns det en tydlig plan for vilka utbildningar de
anstéllda, 1 de egendigda butikerna, ska genomfora. Enligt Merchant & Van der Stede
(2007) ar utbildning en vanlig metod for att detaljstyra de anstdllda att utfora
arbetsuppgifter pd bésta sitt. For utbildningar géllande butikspersonalen i

franchisebutikerna sades i intervjun med Hemtex:

Vi kan inte tvinga den enskilde franchisetagaren att avsdtta timmar for att dka pa
vdra utbildningar. Det kan vi inte gora. Vi ser gdrna att de dr med. Vi erbjuder det

men det dr inte alla som har mojlighet...” Ulf Segerstrom, Finanschef Hemtex
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“Det dr snarare ekonomin som stoppar att man inte kan sdtta in extra personal, man

har inte rad att dka.” Veronica Kronander, Etableringskoordinator Hemtex

Som finanschefen och etableringskoordinatorn beréttar sa styrs inte kunskapsnivan i
franchisebutikerna av ledningen.

Nir det géller Mios utbildningskrav for de anstéllda styrs dessa pa liknande sétt
som Hemtex, det vill siga genom detaljstyrning av de egendgda butikerna i motsats
till franchisetagarna som sjdlva far avgora vilka utbildningar de vill bekosta.
Utbildningen, i form av Mioskolan, erbjuds till samtliga butiker. Gillande

kunskapsniva i de egenigda butikerna berittade driftchefen:

"For Mios egendigda butiker sa jobbar vi med en komptenskartliggning ddr vi har en
kravprofil for utbildningsnivder for olika roller i butiken som vi hdller pa att jobba

med." Per Blomlov, Driftchef Mio

Utbildning kan ocksa ge positiva effekter pa motivationen hos de anstéllda da det kan
medfora en kinsla av professionalism samtidigt som incitamentet for att prestera vél
okar ndr de anstillda forstdr arbetsuppgifterna bittre (Merchant & Van der Stede,
2007, s. 84). Hemtex okar motivationen i de egen- respektive franchisedgda butikerna
genom att uppmirksamma personalen. Varje &r anordnas en tivling dir “Arets butik”
utses vilket dr en form av méilstyrning d& de anstillda ska uppné ett visst resultat
(Merchant & Van der Stede, 2007). I Mios egenédgda butiker anvénder ledningen sig
av olika former av ekonomiska bonusersattningar for att motivera sin personal.

I bdda foretagen sker sdledes detaljstyrning géllande utbildning i de egenédgda
butikerna for att kontrollera att de anstéllda utfor ett bra arbete. Franchisetagarna
styrs inte i detta avseende utan avgdr sjdlva graden av kunskapsnivén hos deras
butikspersonal. I bada foretagen kan malstyrning gédllande motivation urskiljas med
tavlingar och bonusprogram. Dessa utformas centralt for de egendgda butikerna.

Franchisetagaren styrs inte i1 detta avseende.
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6.2 Kundviarde

6.2.1 Produkt

I intervjun med Hemtex framkom att huvuddelen av en butiks produkter ska besta av
det centrala sortimentet. Franchisebutikerna ges mdjligheten att kdpa in produkter
fran externa leverantdrer da de sjdlva har battre information om vad deras lokala
kunder efterfrdgar. Finanschefen berdttade dock att andelen externt sortiment
begrinsas i franchiseavtalen.

Driftschefen for Mio beréttade att samma mojlighet ges till foretagets samtliga
butiker men att det inte finns nagon bestimd kvot pd hur mycket externt sortiment
som tillats. Det &dr dock viktigt att varje butik exponerar produkter som
kommuniceras i den centrala marknadsforingen sdsom Mios produktkatalog. Vidare
framkom att det centrala sortimentet dr sd pass stort att externt sortiment ddrmed 1
praktiken begrinsas. Merchant och Van der Stede (2007) forklarar regler och
begridnsningar som ett sitt att detaljstyra. Fallforetagen detaljstyr sdledes samtliga
butiker for att upprétthdlla enhetlighet géllande produktsortimentet. Kedjornas vilja
att uppritthalla enhetlighet forklaras av Bradach (1997) som menar att ett enhetligt

koncept ér en bidragande faktor till en framgangsrik plural organisation.

6.2.2 Service

Niér det géllde service framgick det i intervjuerna med fallféretagen att styrning av
kundbemétandet  skiljer sig mellan egendgda och franchisebutiker medan
upprétthdllandet av enhetlighet styrs pa liknande sétt.

Kundbemdétande 1 Hemtex franchisebutiker styrs inte, de har sjélva ritt att
bestimma hur ett kundbemdtande ska ga till. De egendgda butikerna har déremot
tydliga instruktioner om hur man pd bésta sdtt bemdter en kund.
Etableringskoordinatorn forklarar skillnaden med att franchisetagarna generellt ar
mer mana om sina kunder di de ofta dr vana handlare som kdnner sina kunder vil,
samtidigt som de pd bésta sdtt vill forvalta det egna kapitalet som investerats i
butiken.

For att sidkerstélla ett bra kundbemdtande i de egeniigda butikerna beréttar
finanschefen att foretaget anvinder sig av utbildning, checklistor och uppfoljning s

som Mystery Shoppers. Etableringskoordinatorn nidmner ocksd att det finns
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kundrikningssystem for att se andelen av besdkare som konverterats till kunder.
Bruzelius & Skirvad (2004) och Merchant & Van der Stede (2007) menar att nér ett
foretag har forutbestdmda regler for hur en arbetsuppgift ska utforas tillsammans med
uppfoljning betecknas det som detaljstyrning.

I intervjun med Mio berittar driftchefen att en rutinbeskrivning inte finns for hur
anstéllda ska bemdta kunder, men att foretagets vision &r att alltid leverera ett positivt
bemoétande till kund. Med hjélp av ett ndjdkundindex miter ledningen samtliga
butikers prestation géllande kundbemdtande. Merchant & Van der Stede (2007)
forklarar mélstyrning med att ledningen sitter upp ett méal som ska uppnds, utan att
specificera riktlinjer for hur de anstdllda ska uppnd mélet. Mio anvénder sig
foljaktligen av malstyrning géllande kundbemoétande medan Hemtex anvinder
detaljstyrning i de egenigda butikerna.

Enhetlighet ar viktigt for ledningen i Hemtex och uppnas genom att fa samtliga
butiker, oberoende av driftsform, att folja konceptet. Finanschefen beskrev hur

enhetlighet regleras:

“Det dr stipulerat i avtalet att man foljer konceptet, allt ifrdn hur skylten ser ut till
hur inredningen ska vara, vilka slags tak det ska vara, vilken belysning, vilket golv,
hur kassan ska vara utformad och se ut, och varuldggningsmdssig sa har vi, infor
varje sdsong och under sdsongen, instruktioner/beskrivningar, for hur man ska

varuldgga for att fd bdsta méjliga butik.” Ulf Segerstrom, Finanschef Hemtex

Finanschefen berdttade ocksé att mélet &r att besdkande kunder inte ska méirka nagon
skillnad pd om de &r i en franchisebutik eller i en egendgd butik. Med kontrakt,
regler, checklistor samt besdk hos butikerna av Visual Merchandisers kontrolleras
enhetligheten i1 kedjan. Mios driftschef podngterar likasd vikten av enhetlighet vilket
regleras i avtal vari framgar att Mios koncept ska foljas. Med hjélp av framtagna
kundvérvspdrmar, inspirationsméssor och etableringsteam kontrolleras det att
samtliga butiker uppritthaller konceptet. Anvindning av Overvakning och regler
menar Ouchi (1979) ér vanliga tillvigagangsatt for detaljstyrning. Bade Hemtex och
Mio anvénder sig foljaktligen av detaljstyrning for att kontrollera och uppréthélla

enhetlighet hos samtliga butiker.
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6.3 Segment

I intervjun med Hemtex framkom att butikerna inte har uttalade granser till respektive
butiks marknadsomrade. Finanschefen podngterade dock att malet inte &r att 6ppna
egendgda butiker 1 direkt nérhet till franchisebutiker vilket ocksd regleras i
franchiseavtalet. Detta for att undvika territoriala konflikter, som enligt Emerson
(2010) ar franchisetagarens storsta rddsla, att ndgon ska komma och inkrikta pd
butikens forséljning. I Mio ddremot, berdttade driftschefen att franchisekontraktet
tydligt stipulerar vilket omrade som &4gs av vem, grinserna dr med andra ord vél
definierade i kontraktet.

Lingblad & Birkinshaws (2005) menar att intern konkurrens mellan butiker
uppkommer om grénserna ér flytande, det vill sdga inte vél definierade, och om tva
butikers omrade Overlappar varandra. I Mios fall &r dessa grinser skarpt definierade i
avtal for samtliga butiker. Merchant & Van der Stede (2007) beskriver regler och
formella kontrakt som tillvigagangssétt att detaljstyra. Vil definierade grénser istéllet
for motsatsen “flytande” minskar intern konkurrens dé det inte finns oklarheter om
vilken butik omrédet hor till (Birkinshaw & Lingblad, 2005).

I Mio sker sdledes detaljstyrning i form av att det geografiska omradet &r hért
reglerat i avtal. I Hemtex finns det visserligen stipulerat i avtal att nyetableringar inte
far ske i direkt ndrhet till en befintlig butik, men grinserna skulle klassas som mer
flytande enligt Birkinshaw & Lingblads (2005) modell. Hemtex ledning minskar
overlappning genom att via avtalet reglera butikernas avstdnd 1 forhéllande till
varandra. En butik har dock inte lika tydliga direktiv om grdnserna for sitt omrade

och Hemtex préiglas ddrmed endast till viss del av detaljstyrning inom detta omrade.
6.4 Intékter

Finanschefen for Hemtex berdttade i intervjun att samtliga egendgda butiker drivs
som resultatenheter. Driftchefen beréttade att 4ven Mio organiserar sina egendgda
butiker som resultatenheter dé butikerna ses som enskilda handlare. Merchant & Van
der Stede (2007) séger att, att hdlla den anstdllde ansvarig for sina handlingar ir en
metod for detaljstyrning vilket sker 1 fallféretagen genom butikschefernas
resultatansvar. Ledningen i respektive foretag dr i hogsta grad delaktiga i de egendgda

butikernas budgetering och uppfoljning. For att kontrollera intdkterna anvénder sig
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bada foretagen av en daglig budget, veckouppfoljning och manadsbokslut for varje
enskild butik vilket, enligt Merchant & Van der Stede (2007), ar former av
detaljstyrning. Hemtex kontrollerar &dven sina egendgda butiker genom

nutidrapportering av forsdljningen, foretagets finanschef konstaterar:

“Det dr som att styra vilket foretag som helst kan man sdga, bara att det dr 140 st.”

UIf Segerstrom, Finanschef

Foretagens intdkter som genereras av franchisebutikernas forséljning gér direkt till
franchisetagarna som é&ger och innehar den finansiella risken for butikerna.
Ledningarna utdvar saledes ingen styrning eller kontroll av forsdljningsintdkterna hos
franchisebutikerna. Hemtex far istéllet intdkter fran franchisetagare i form av avgifter
for marknadsforing, drift och fran foretagskonceptet. Mio har samma
intiktsstrommar om man bortser fran driftavgiften.

Sammanfattningsvis regleras intdkterna 1 de egendgda butikerna av
detaljstyrning medan den centrala organisationen inte kontrollerar franchisetagarnas

intdktsstrommar.
6.5 Inre och yttre effektivitet

De tidigare avsnitten i analysen har faststéllt hur de fyra komponenterna priglas av
mél- respektive detaljstyrning (se tabell 3). I detta avsnitt analyseras hur
fallforetagens styrning av hela virdekedjan sammanhinger med avseende pa

affarsidémodellen.
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Hemtex Mio
Egendgda Franchise Egendgda Franchise

Resurs

Materiella Detalj Obefintlig Detalj Obefintlig

Immateriella Detalj Detalj Detalj Detalj

Human kapital Detalj Obefintlig Detalj Obefintlig
& Mal & Mal

Kundviirde

Produkt Detalj Detalj Detalj Detalj

Service Detalj Detalj & Detalj Detalj &

Obefintlig Mal

Geografisk Segment

Grinser/Overlappning  Detalj Detalj Detalj Detalj

Intikter

Intéktsstrommar Detalj Obefintlig Detalj Obefintlig

Tabell 3. Illustration av styrning

Resurserna detaljstyrs till stor del i bada fallforetagens egendgda butiker, medan
franchisetagarnas resurser ddremot inte styrs i samma utstrackning. Undantaget bestér
i hur kedjorna kontrollerar franchisetagarnas anvidndning av de immateriella
resurserna, dd kontroll och Overvakning genomsyrar pa vilket sdtt kedjan
uppritthéller konceptet och dirmed vérnandet av varumirket i franchisebutikerna.
Bruzelius & Skidrvad (2004) betonar vikten av att skapa en inre effektivitet
genom att anvdnda resurser pd ett sddant sitt som samspelar med kundvirdets
maximering. Ett verktyg foretagen har for att uppna detta samspel &r val av styrning
menar Bruzelius & Skérvad. Dé fallforetagen stir for den finansiella risken i de
egendgda butikerna styrs dérfor samtliga resurser i detalj for att ha kontroll 6ver den
inre effektiviteten. Franchisebutikerna sdljer kedjans erbjudande till kunderna vilket
ar ett resultat av kedjans inre effektivitet. Franchisebutikerna péverkar kundernas
uppfattning av varumérket, dvs. de immateriella resurserna, vilket forklarar den
strikta styrning som sker av konceptets uppritthdllande dven i franchisebutikerna.
Gillis & Combs (2009) forklarar att minskat virde av kedjans varumirke genom
Free-Riding &r en av de storsta riskerna med franchisedriftsformen. I Bruzelius &
Skérvads (2004) modell minskar séledes det upplevda kundvérdet som ett resultat av

samre samspel med de immateriella resurserna.

Att sortimentet detaljstyrs i bada fallforetagen, oberoende driftsform, tyder pa att

enhetlighet mellan butikerna dr viktigt. Servicen styrs i detalj i de badda foretagens

39



egendgda butiker, medan ledningen inte lika hart kontrollerar servicen i
franchisebutikerna. Bruzelius & Skérvad (2004) ndmner att den yttre effektiviteten
beror pa samspelet mellan kundvirdet som produkten eller servicen skapar for
kunden. Foljaktligen tillimpar bdda foretagen detaljstyrning pa de faktorer som
paverkar den yttre effektiviteten i de egendgda butikerna. I franchisebutikerna
detaljstyrs istillet endast produkterna, medan servicen inte kontrolleras i samma
utstrdckning. Servicen ldmnas till franchisetagarna sjélva att ansvara for, som i sin

egen tur vill uppna hog yttre effektivitet for att fa avkastning pa sitt satsade kapital.
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7 Slutsats

7.1 Summering

I foregdende kapitel har en analys gjorts av huruvida affirsmodellens fyra olika
komponenter priglas av detalj- eller malstyrning. Vidare har analyserats pa vilket sétt
styrningen av komponenterna skapar inre och yttre effektivitet i syfte att fi en
forklaring till hur de enskilda komponenternas styrning samverkar och hur hela
vardekedjan styrs i1 de respektive driftsformerna.

I analysen har det framkommit att detaljstyrning priglar hur ledningen i plurala
organisationer kontrollerar de egenigda butikerna. Franchisetagarna ges emellertid
stor frihet att forfoga Gver materiella resurser, humankapital, kundbemdtande och
intékter. Franchisetagaren har investerat kapital i sin butik varfor denna kontroll
dndock upprétthills, 1 linje med ledningens vision, av franchisetagarna sjdlva som har
stora incitament att utfora egna kvalitetssdkringar for att fa avkastning pa sitt satsade
kapital.

Det har dock visat sig att plurala organisationer detaljstyr franchisetagarna mot
ledningens mél med samma tillvigagangssitt som 1 de egendgda butikerna for att
upprétthdlla enhetlighet samt motverka negativ paverkan pa varumarket.

Slutsatserna dr baserade pa foretag med olika andelar egendgda och
franchisebutiker. Skillnader mellan fallen har funnits och visat pa att kedjor med ett
storre antal franchisetagare lagger storre vikt vid att tydligt definiera segment genom
avtal. Detta gors inte i samma omfattning i plurala organisationer med stor andel
egeniigda butiker. Aganderitt till geografiska omriden far sledes storre betydelse i
plurala organisationer med manga franchisetagare och for att undvika konflikter

rorande granserna stipuleras detta i franchiseavtalen.
7.2 Vidare forskning

Uppsatsens syfte avsdg inte att finna hur plurala organisationer bor styras for att
uppna effektivitet och 16nsamhet. Pa grund av avsaknad av empiriskt material ville

forfattarna istdllet belysa hur det ser ut 1 verkligheten. Till framtida
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forskningsomrdden dr det av intresse, enligt forfattarna, att undersoka plurala
organisationer for att lokalisera vilka kombinationer av styrning som genererar hogst

effektivitet och 16nsamhet.
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