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1 Inledning

Det engelska ordet franchise har utvecklats ur det gammelfranska ordet franche, vilket pa svenska kan
Oversittas till fri eller undantagen. Under medeltiden medférde ett franchisekontrakt privilegiet att —
med tillatelse fran kung, kyrka eller annat styre — utféra aktiviteter sisom upprittande av marknader,
konstruktion av vigar, uppritthallande av civilrittsliga lagar eller indrivning av skatter (Lafontaine,
2008). Den individ, grupp, eller organisation som atnjot privilegiet betalade som motprestation en
avgift till den samhillsinstitution som utférdat kontraktet. Denna avgift benimndes med den

engelska termen rgyalty, ett ord som anvinds dnnu 1 vara dagar.

I dagens, allt mer globala marknadsekonomi, har franchising blivit ett ovirderligt alternativ som
kontraktslosning vid expansiva affirsstrategier. Under de sista artiondena av forra seklet har enorma
franchisekedjor, med ursprung i den amerikanska kapitalismen, vixt fram med en
uppseendevickande vigor. I just USA, dar virldens storsta franchisesektor finns, uppgar
franchisekedjornas inkomster till 13,6 procent av BNP vilket motsvarar § 1,37 trillioner arligen (Blair
& Lafontaine, 2005). Bland de storsta franchisekedjorna finns snabbmatsjittarna McDonalds och
Burger King, vilka ocksa ir de som tydligast drivit en utomamerikansk expansionsstrategi och pa sa

vis givit franchisingen som organisationsform ett ansikte for oss européer.

Den moderna, teoretiska kunskapsbildningen kring franchising tog fart férst pa 70-talet dd forskare
inom industriell organisation pd allvar intresserad sig f6r de vixande kedjeorganisationerna. En skara
etablerade tinkare (se exempelvis Caves & Murphy, 1976; Rubin, 1978; Klein, 1980) startade da
arbetet 1 att teoretisera franchisingen genom ansatser fokuserade pa varfor franchising uppkommer
och varfér kontrakt mellan franchisegivare och franchisetagare tar de former de gor (Lafontaine,
2008). Franchisingens starka koppling till USA var tydlig da och ir dn idag, vilket lett till att den
andel av forskningsfloran som uppkommit ur en ickeamerikans kontext dr férsumbart liten. En
annan uppenbar egenskap hos franchiseforskningen ir att de som genom aren forsokt analysera
organisationsformen, nistan enbart gjort det utifran ett franchisegivarperspektiv. Logiken 1 att vilja
en sadan ansats har enligt oss varit rimlig, och rent av naturlig, historiskt sett. Vid franchisingens
begynnelse var nimligen franchisetagarna normalt sett enkla familjeféretag i kontrast till
franchisegivarna, vilka utgjordes av enorma organisationer. Att man som organisationsforskare vid
denna tid, 1 jakt pa intressanta processer och strukturer, sag franchisegivarna som givna studieobjekt

forefaller dirfor som logiskt. Det finns dock en utveckling inom franchisekedjornas form och design



som i grunden rubbar denna logik och gor att forskningen bor ta nya vigar for att en godtagbar
koppling mellan teori och verklighet skall uppritthallas. Denna utveckling, som enligt oss forbigitts

av franchiseteoretiker, har sin grund i franchisetagarens nya, férindrade roll i kedjan.

I det tidiga 70-talets franchisekedjor var som sagt franchisetagare oftast familjeféretag med
rittigheten att driva en enhet, inom ramen f6r det — av franchisegivaren — specificerade
affirskonceptet. Denna bild, som teori annu propsar for, stir i dag i kontrast mot en verklighet dar
franchisetagare utgors av allt storre och miktigare aktorer. Investmentbolag har penetrerat
franchisekedjorna och tagit pa sig rollen som flerenhetsfranchisetagare'. Denna utveckling, som
framkallat tillvixt av allt storre och maktigare franchisetagare ir, fér den som nara foljt utvecklingen,
ingen nytt. Sedan attiotalet har trenden mot firre franchisetagare och fler enheter per franchisetagare
varit pataglig 1 amerikansk branschdata. Kaufmann och Lafontaine (1994) visade tidigt pa hur 61,5
procent av alla McDonaldsrestauranger som 6ppnades under 80-talet initierades av befintliga
franchisetagare. Vidare visade, i borjan av det nya millenniet, den amerikanska undersékningen Profile
of Franchising utférd av IFA Educational Foundation att elva procent av alla franchisetagare dgde
rittigheter till att driva fler 4n en enhet (Johnson, 2007). Utvecklingen har sedan fortsatt 4t samma
héll och under 2004 visade industridataanalysforetaget FRANdata att ungefir halften av alla
franchiseenheter kontrollerades av flerenhetsfranchisetagare. Vidare forutspaddes i rapporten att
trenden skulle besta och under de kommande aren leda till ytterligare koncentration i

franchisetagarnas dnda av kedjan (Johnson, 2007).

I vara 6gon uppstar ett tydligt problem da franchiseforskningen nu, precis som da, letar
organisationsteoretiska fynd med franchisegivarens glaségon som frimsta avgrinsningsmekanism.
Detta trots att franchisetagarens roll i kedjan utvecklats pa ett f6r organisationsdesignen
genomgripande sitt och den teoretiska bilden av franchisetagaren som ett litet familjeféretag nu star
i kontrast mot en verklighet dir franchisetagaren ofta ar ett professionellt investmentbolag med ett
mycket stort antal franchisekontrakt. Om forskningen skall komma pa ritt kol och pa allvar spegla
den radande situationen i de virldsomspannande kedjeorganisationerna, maste induktiva

forskningsansatser till som speglar franchisetagarna som de ir; inte som de en gang var.

I denna uppsats presenterar vi berittelsen om tva moderna franchisetagare vars verksamheter

innefattar driften av ett stort, och vixande antal restaurangenheter. I en djupgaende, dubbel

! Den engelska termen, som ocksa dr den vanliga i tidigare tryckt material 4r ’multi-unit franchisee”



fallstudie illustrerar vi de kontrollsystem som méjliggjort — och méjliggor — vigen till ett lyckat liv

som flerenhetsfranchisetagare.

2 Flerenhetsfranchisetagaren i tidigare forskning

Precis som redan propagerats for, siddes idén till denna studie just ur insikten om
kedjeorganisationernas forindrade utseende, och avsaknaden av nedskriven kunskap om hur de
framvixande flerenhetsfranchisetagarna i praktiken fungerar. Med anledning av detta har vara studier
av tidigare litteratur i viss man fatt ga en alternativ vag, dar vi férkovra oss i tva slag av material. Den
forsta dr branschlitteratur dir franchisekedjornas aktorer sjilva skildrat sina problem och
utmaningar. Sadana texter ges, precis som i andra branscher ut genom manatliga tidskrifter. Nar det
giller franchising finns de dominerande tidningarna i USA, dar Franchising World far anses vara en
viktig killa till upplysning. Ett problem med denna kunskapskilla finns i form av att de normer for
formalia och akribi som vanligen forutsitts for vetenskaplig kunskapsproduktion och deltagande i
ekonomisk debatt inte mots pa ett tillfredstillande sitt. Vi anser dock att det faktum att etablerad
franchiseforskning i sd stor man nonchalerat de vixande franchisetagarna gor att branschlitteratur
erbjuder ett av de fa alternativ till upplysning som finns att tillga, och didrmed ej bor negligeras. Den
andra litteraturformen vi granskar utgbrs av forskning vars egentliga forskningsobjekt varit
franchisegivaren eller mojligen franchisekedjan som helhet, men som dndock till viss del skildrar
flerenhetsfranchisetagaren som organisation, om an pa ett indirekt vis. I sadana forskningsbidrag
syns oftast franchisetagaren bara i forbifarten eller i form av en liten bestindsdel i forfattarens
argumentation. Aven om dessa verk, vart och ett for sig, inte ger — eller ens férséker ge — en god
bild av flerenhetsfranchisetagaren som organisation, kan viss kunskap ackumulativt bildas genom

studier av denna forskningsflora.

Nir det giller den forstnimnda typen av litteratur — alltsa material i branschens egna tidsskrifter — dr
den praktiska forankringen tydlig. En mingd publicerade r6n antar normativa ansatser, dir nigon
delar med sig av sina framgangsrecept till andra aktorer, oftast andra franchisegivare. Typiska
aktuella bidrag ges exempel av Kartarik (2009) och i viss man D Arezzo (2008) som beskriver hur
man som franchisegivare bor gi tillvaga for att attrahera flerenhetsfranchisetagare, Chalupnik (2009)
som delar med sig av erfarenheter kring hur flerenhetsfranchisetagare kan forstirka en
kedjeorganisations tillvaxt, och Wodd (2009) som propagerar for att franchisegivare maste anpassa

sin kommunikation f6r att hjilpa sina flerenhetsfranchisetagare att vixa. Vid studier av detta material



framstar det som uppenbart att franchisegivare och annat branschfolk ser férekomsten av
flerenhetsfranchisetagare som en positiv mojlighet for sina affarer. De vrider och vinder pa
mojligheter till hur man skall attrahera dessa och leda dem till framgang. Tydligen lyckas alltsa de nya
allt stérre franchisetagarna att driva sina enheter pa ett sitt som dess ndra intressenter anser vara till

gagn for kedjan som helhet, men om hur detta i praktiken gar till sdgs knappt nagot.

Inom franchiseforskningen ryms ett antal verk dir forekomsten av franchisetagare med flera enheter
skildras som ett empiriskt fynd och ibland som en paradox, vilken kriver forklaring. Ett
framtridande exempel ges av Kaufmann och Dant (1996), vilka anviander framvixten av
flerenhetsfranchisetagare till en argumentation dir de forkastar agentteorins klassiska synsitt, dar
franchising ses som ett alternativt kontrollsystem vilket hanterar problem si som snedvridet urval®
och moralisk risk’. Den agentteoretiska motiveringen till franchising som organisationsmodell tar
avstamp 1 ett scenario dir en entreprendr for att kunna expandera och till fullo exploatera sitt
affirskoncept, maste borja anstilla fler medarbetare f6r att ansvara for driften av de nya enheterna
(se exempelvis; Caves & Murphy, 1976; Rubin, 1978; Blair & Kasserman, 1982). Att tillhandahalla
hundraprocentig information om eventuella medarbetare blir i praktiken oméjligt och incitament
uppstar dirmed for sokande att framstilla sin kunskapsniva och kompetens som hogre dn den
egentligen dr. Om sadana mojligheter finns uppstar ett scenario dar daligt limpade kandidater, vilka
har mest att tjina pd en anstillning, blir 6verrepresenterade i urvalet. Kostnaden for att erhalla
godtagbar information och motverka rekrytering av ett snedvridet urval blir d4, i takt med

expansionen, ett vaxande problem foér entreprendren.

Vidare foljer av agentteorin att en av, entreprendren, anstilld enhetsansvarig inte fullt ut bar
kostnaderna for ineffektivitet i det arbete som nedliggs pa enheten, vilket medfor att det uppstar
incitament att byta arbete mot fritid (Alchian & Demsetz, 1972). Detta problem beskrivs ofta som
en moralisk risk som entreprenoren pa nagot sitt maste tackla. Franchisingen har av agentteoretiker
setts som det kontrollsystem, bestiende av en mix mellan hierarki och marknad, som behévs for att
komma till ritta med de ovan nimnda suboptimeringar som uppstar till f6ljd av snedvridet urval och
moralisk risk. Genom att den som ansvarar for en, till kedjan tillagd enhet, investerar eget kapital
och med dgande gor ansprak pa delar av resultatet dndras pa ett radikalt sett relationen mellan

principal och agent. Den individ som egentligen ej tror sig vara en god kandidat for arbetet att driva

2 Den engelska, och i forskning vanligen férekommande termen ér ”adverse selection”
3 Den engelska, och i forskning vanligen férekommande termen 4r “moral hazard”



en enhet kommer inte lingre att vilja anséka om tjansten, eftersom en svag prestation leder till egna
ekonomiska forluster. Dessutom elimineras incitamenten att byta arbete mot fritid, eftersom dven
det agerandet — och allt annat som slar negativt mot enhetens resultat — dven slir mot den
ckonomiska ersittningen som den ansvarige anhéller. Kaufmann och Dant (1996) belyser fullt riktigt
den paradox som uppstar da en och samma franchisetagare plotsligt skall driva flera enheter. S fort
antalet enheter dgda av en och samma franchisetagare gir 6ver den kritiska grins f6r vad en person
kan kontrollera, kommer den enhetsansvariga aterigen att utgoras av en vanlig anstilld. Enda
skillnaden blir da att enhetschefen ér anstilld av en stor franchisetagare istillet f6r av den
ursprungliga entreprendr som forst métte problemen med snedvridet urval och moralisk risk, och
darfor valde franchising som expansionsmodell. Kaufmann och Dant (1996) viljer att se
utvecklingen mot allt stérre franchisetagare som ett skal till att helt eller delvis forkasta agentteori
som forklaring till franchisemodellens storhet. Istillet nimner de méjligheten till expansion med
relativt liten andel kapital som den drivande kraften. Forfattarnas argumentation ar genomgiende
tydlig men nagon utredning kring hur flerenhetsfranchisetagarna faktiskt organiserar och
kontrollerar sina enheter gors inte, trots att aven de sa klart maste tackla risken for — de av

agentteorin — foreslagna suboptimeringarna.

En annan viktig teoretiker som givit flerenhetsfranchisetagaren plats i sitt arbete ar Bradach (1995).
Efter att forst utrycka sin forvaning 6ver forskarkarens oférmaga att skildra franchisetagare som de
all oftare ter sig — namligen som stora flerenhetsfranchisetagare — visar Bradach (1995) med bred
empirisk bas hur fler kedjeorganisationer som satsar pa stora franchisetagare uppnar hogre tillvaxt i
antal enheter och 6kad adaptionstérmaga vid férindringsprocesser. Genom vidare arbete visade
sedan Bradach (1997) pa hur de flesta kedjeorganisationer i sjalva verket bestar av en franchisegivare
som viljer att 4ga en andel av enheterna sjalv och att lata franchisetagare dga de resterande. Genom
att tillimpa denna plurala form av kontroll méter kedjan bist de avvigningar som krivs for att
uppna de, for kedjan grundliggande malen, i form av kedjevid adaptionsférmaga samt simultan
enformighet. Bradach (1997) viljer ¢j att — som manga andra gjort — bortse fran franchisetagarens
forindrade roll i kedjan. Han ir istéillet den som gor det mest ambitiGsa forsoket att presentera
flerenhetsfranchisetagaren och dess verksamhet. Férekomsten av de vixande franchisetagarna
anvinds sedan i en argumentation dir den plurala organisationsdesignen, i form av bade egenigda
och franchisade enheter, anses underlitta arbetet mot enformighet i kedjan. Logiken hir bygger pa

att man, precis som Bradach (1997), ser flerenhetsfranchisetagarna som passiva underhierarkier i



kedjan, vilka bara kopierar den form av kontroll som franchisegivaren anvinder for att styra sina
egendgda enheter. For den som delar Bradachs (1997) syn pa flerenhetsfranchisetagaren — vilket vi
inte gor — framstar troligen resonemanget som fullt logiskt. Eftersom kedjans stora franchisetagare
hela tiden kopierar vad franchisegivaren sjilv gér med sina enheter borde kedjan 6ver tid vara
taimligen enformig och homogen. For att visa pa att sa ar fallet malar Bradach (1997) upp en citatrik
empiri dir ledande franchisetagares roster gérs hérda: ”Dom har mycket erfarenhet av att driva sina
egna enheter sa vi kan lira fran dem” och ”Det funkar dir, sa varfor andra det” ar exempel pa citat
dar Bradach (1997) forsoker visa pa hur ledningarna hos flerenhetsfranchisetagarna enbart kopierar
kontrollsystem som franchisegivarens utformat for sin egen drift. Vidare finner Bradach (1997)
teoretisk grund for den plurala organisationsdesignen i form av teorier om situationsanpassning4,
vilka f6rst presenterades av Lawrence och Lorsch (1967). Dessa forfattare férslog just att en
framgangsrik aktor masta anpassa sin organisationsdesign eller sitt kontrollsystem efter den situation
eller utmaning som star for dorren. D4 antalet enheter 6kar inom kedjan 6kar ocksa de olika
situationer franchisegivaren stills infor, argumenterar Bradach (1997). For att tillimpa en
organisationsdesign som pa ett bra sitt kan kontrollera ett vixande antal enheter, vars kontexter
varierar, bor franchisegivaren darfor dga sjilv ibland och lata en franchisetagare 4ga ibland, fortsitter

sedan resonemanget.

3 Operationalisering

Befintlig franchiseforskning ger onekligen bilden av en standardkedja dir franchisetagaren ir
tamligen passiv i relation till franchisegivaren. Bradach (1997) fastslar att franchisegivare da antalet
enheter vaxer, genom en kombination av egendgda och franchisade enheter, begagnar ett
situationsanpassat kontrollsystem (eller organisationsdesign om man sa vill). Detta dr en f6ljd av att
kedjan blivit for stor och enheterna alltfor heterogena for att kunna bemistras av ett och samma
kontrollsystem. Vira tankar kring denna utveckling gar enligt f6ljande: Om detta nu édr sant; hur kan
da flerenhetsfranchisetagarna na framgang och vixa som de gor, om de alla tillimpar ett
kontrollsystem som franchisegivaren forsett dem med. Vi stiller oss fragande till om verkligheten ar
sa enkelsparig och rent av ologisk . I denna studie avser vi dock inte att primirt anvinda Bradachs
(1997) skildring av flerenhetsfranchisetagaren f6r hypotesbildning som vi sedan testar. Istillet ar det

var uppfattning att den generella brist av nedskriven kunskap om denna typ av organisation

* Den engelska, och i forskning vanligen férekommande termen 4r ”contingeny theory”



berittigar en ansats till induktiv teoribildning och studier utefter en 6ppen fragestallning dir ordet:
“hur” maste — eller 1 vart fall bor — inga. Den forskningsfraga, sprungen ur ovanstiende resonemang,

vilken genomsyrar det material vi under de kommande sidorna presenterar ar:
Hur utformas kontrollsystem inom dagens vixande franchisetagare, och varfor utformas de som de gor?

Nir vi anvinder ordet kontrollsystem hir, r6r det sig om en vid definition av begreppet som
eventuellt skulle kunna likstillas vid termen organisationsdesign. Vad vi genomgéende syftar till dr
det sammansatta system, bestiende av olika andelar marknadsmekanismer, hierarkiska element, och
kulturbeteenden, vilka tillsammans far organisationen att arbeta mot pa férhand utsatta mal. Denna
definition av kontroll har tidigare anvints av exempelvis Ouchi (1979). Vidare ar tanken att fragans
varforkomponent skall utredas forst efter att kontrollsystemens faktiska utformning fastslagits.
Oavsett om kontrollsystemen vid detta skede visat sig vara i enlighet med vad befintlig teori forslar

eller inte, uppkommer dirmed méjligheter till generalisering och teoribildning.

4 Metod

Detta avsnitt syftar till att beskriva hur studiens uppligg tog form, hur vi resonerade kring val av

metod, hur empiriinsamlingen har genomforts samt bakgrunden till val av studieobjekt.

4.1 Studiens uppligg

I ett initialt skede kontaktades vi av en svensk franchisetagare i hamburgerbranschen. De hade
genom en kraftig expansion vixt i enhetsantal och hade boérjat diskutera inom ledningen huruvida
deras sitt att kontrollera restaurangernas drift var optimalt. Vi blev intresserade av deras problematik
och ville undersoka méjligheten for oss att skriva var kandidatuppsats om hur féretag anvinder
kontrollsystem for att driva sina enheter. Vi tog i detta skede kontakt med andra foretag, med
liknande karaktiristiska i det hdnseende att de drev ett flertal enheter med nagon form av
kontrollsystem. Ett av de foretag vi underskte var en norsk flerenhetsfranchisetagare i samma
franchisegivarorganisation som det svenska foretag vi initialt hade kontakt med. Parallellt ldste vi
forskningsartiklar fokuserade pa franchising. En av dessa forskningsartiklar, skriven av Bradach
(1997), behandlade till viss del hur flerenhetsfranchisetagare kontrollerar sina enheter. Dock hade vi
forstatt av inledande diskussioner med det norska och svenska foretaget att verkligheten var en
annan. Vi ansag att detta var ett empiriskt fynd och att en uppsats, baserad pa tva kvalitativa

fallstudier om dessa foretag, som grundligt undersékte hur kontrollsystemen fungerade i praktiken



skulle innebira ett viktigt forskningsbidrag. Nir vi hade beslutat oss kring uppsatsens utformning i
stora drag kontaktade vi dterigen de bada foretagen och berittade om var studies uppliagg, varefter

de biada erbjod sig stilla upp pa intervjuer samt andra databidrag.

4.2 Val av metod

Aven om mingden forskning kring flerenhetsfranchisetagare har vixt pa senare ar, ir det enbart
Bradach (1997) som har uttalat sig om flerenhetsfranchisetagarnas kontrollsystem. Vi ansag att
Bradachs (1997) teori var alltfér bristfillig i forskningstiltet och ville genom var uppsats induktiva
ansats stimulera teoribildning. Dock hade vi respekt f6r den bild Bradach (1997) maélade upp — da
hans studie ger tyngd at hans resonemang — och ville dven 1 var uppsats se om Bradachs (1997) teori
stimmer i den verkliga virlden. Detta tvafaldiga syfte med en studie talade McGrath (1967) om, dér
han lyfter fram fallstudier som ett ypperligt verktyg for att bilda teori samt testa etablerade teoriers
validitet. Var forskningsfraga har vi darfor valt att besvara med hjilp av tva kvalitativa och
djupgaende fallstudier, i enlighet med Eisenhardts (1989) resonemang kring denna metods
limplighet vid teoribildning. Aven enligt Edmondson och McManus (2007) ir kvalitativa fallstudier

ett lampligt val av metod vid forskningsfrigor som fokuserar pa hur och varfor.

I senare delar av studien dir vir teoribildning pabdrjas har vi, 1 syfte att tydliggora linken mellan
empiri och nybildad teori f6r lisaren, avsett kategorisera vara fynd for att sedan generalisera de
upptackter vi har gjort i en illustrativ modell. En sadan systematik vid teoribildning foreslas

exempelvis av Eisenhardt (1989).

4.3 Studieobjekten

De tva studieobjekten i var uppsats dr som nimnts ovan tva flerenhetsfranchisetagare inom samma
franchisegivarorganisation och dven inom en liknande geografisk kontext 1 och med att de bada
foretagens verksamhet dr baserad i Norden. Genom var kontakt med ledningen pa bada féretagen
har vi fatt tillgang till intervjuobjekt pa flera hierarkinivaer i respektive foretag. Via det svenska
foretagets ledning fick vi dven kontaktuppgifter till hogsta instans pa det nordiska
franchisegivarkontoret och de erbjod sig delta i en intervju samt bidra med 6vrig data. En
bidragande orsak till varfér vi slutligen valde véra tva studieobjekt ér att vi genom personliga
kontakter har haft en mycket god empirisk ingang till dessa tva foretag. Vi forsoker inte hivda att

vara studieobjekt ar representativa fall f6r flerenhetsfranchisetagare virlden over, utan anser istillet i



enlighet med Siggelkow (2007) att just pa grund av den sirskilda insyn vi fick tillgang till — som andra

foretag inte hade kunnat ge oss — berittigas studieobjektsvalen 1 var uppsats.

I var uppsats har vi, efter studieobjektens instruktioner, anonymiserat samtliga féretag genom fiktiva
namn och dven anonymiserat samtliga intervjuobjekt. I syfte att underlitta for lisaren foljer nedan

en beskrivning av de olika foretagen och de fiktiva namn vi har valt.

Royal Burger Corporation (RBC)
Internationell franchiseorganisation som bedriver verksamhet inom snabbmatsbranschen, med

hamburgare som frimsta produkt. Har 11925 restauranger virlden Gver.

Hamburgare AB (HAB)
Svenskt noterat borsbolag som frimst bedriver verksamhet inom snabbmatsbranschen, med

hamburgare som frimsta produkt. Flerenhetsfranchisetagare till RBC.

Burgare AS (BAS)
Norskt bolag som bedriver verksamhet inom snabbmatsbranschen, med hamburgare som frimsta
produkt. De ér del 1 en stor norsk koncern med varierande verksamheter. Flerenhetsfranchisetagare

till RBC.

4.4 Datainsamling

Totalt sett har vi genomfort intervjuer med atta personer pa olika hierarkiska nivder i de tva primara
studieobjekten. Vi har dven utfort en intervju med franchisegivarens Nordenchef. I vissa fall har
personerna i fraga intervjuats vid ett flertal tillfdllen, och vid tva tillfllen intervjuades tva personer
samtidigt, varpa det totala antalet genomférda intervjuer uppgar till tio stycken. Vara intervjuer ar

sammanstallda nedan.

Intervjuobyeker Plats Datum

VD HAB Stockholm 2010-02-02, 2010-02-09, 2009-03-15
Personalchef HAB Stockholm 2010-02-02

Rérelsechef HAB Stockholm 2010-03-15, 2010-05-05

Regionchef HAB Stockholm 2010-03-15

Restaurangchef HAB Goteborg 2010-03-26

Nordenchef RBC Goteborg 2010-03-29

Personalchef BAS Telefoninterviju 2010-04-23




Kommissionar BAS Telefonintervju 2010-04-23

Kommissiondr BAS Telefonintervju 2010-04-23

Initialt var intervjuerna relativt ostrukturerade och 6ppna. Respondenterna fick till stor del leda
intervjuernas riktning, da vi i detta skede dnnu inte hade beslutat oss for uppsatsens slutgiltiga syfte
och fragestillning. Dessa tidiga intervjuer, med generella fragor kring kontrollsystem, bidrog till att
givande diskussioner startade mellan oss och intervjuobjekten. Diskussionerna tillsammans med den
vigledning tidigare forskning gav oss, hjilpte oss att fastsld syfte samt fragestillning. Hidanefter var
intervjuerna av en semistrukturerad karaktir, dir vi hade forberett fragor grupperade efter fraimst tre

amnen:

Vilka formella strukturer, system och processer som kontrollerar enheterna inom
flerenhetsfranchisetagarens verksamhet.

Vilka svirigheter som finns inom det system som tillimpas och inom utformningen av
kontrollsystem generellt i branschen.

Huvudargumenten till varfér det aktuella kontrollsystemet tillimpas och vilka férhallanden som gor
just det systemet mest limpligt.

Vi anvinde sedan dmnena for att anpassa intervjufragorna utefter de svar vi erh6ll fran respektive
intervjuobjekt. I takt med att vi genomforde fler intervjuer och var empiriinsamling vixte blev de
element som saknades for var sakframstéllning tydligare, vilket ledde till att vi i slutskedet 6kade
struktureringsgraden pa intervjuerna till att innehalla mer specifika fragor kring foretagens
kontrollsystem. Dock har vi varit noga med att 6ka tillforlitligheten i studien, 1 enlighet med Jicks
resonemang kring triangulering (1979), och stallt viktiga fragor pa flera hierarkinivaer i en och
samma organisation. P4 sa sitt har dven vi minskat feltolkningar som hiérror fran sociala situationer

samtidigt som uppsatsens systematisering har okat.

I den man det har varit méjligt har alla intervjuer genomférts vid personliga méten. Pa grund av det
geografiska avstindet kunde vi ej besoka de norska intervjuobjekten, varfor dessa intervijuer istillet
gjordes per telefon. Samtliga intervjuer har spelats in efter intervjuobjektets godkdnnande och har i
efterhand renskrivits. Om vi efter en intervju anade en misstolkning fran antingen var eller
intervjuobjektets sida har vi i efterhand kontaktat intervjuobjektet i fraga for att sikerstilla empirins
giltighet. Vi har dven varit noggranna att under intervjuerna stilla om fragor som vi anat kan ha

misstolkats. Genom att bade vara vaksamma pa misstolkningar under intervjuerna och i efterhand
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sikerstilla var empiri har vi undvikit paverkan fran eventuella tillfilligheter och uppnatt en god
reliabilitet. Vi har bada haft tillgang till de renskrivna intervjuerna under uppsatsens gang och har

genom diskussioner av empiri samt teori gemensamt natt vara analyser och slutsatser.

De styrkor vi ser med var empiri dr att vi har haft tillgang till ett stort antal intervjuobjekt, att vi har
forberett oss vil infor varje intervju, att vi har okat tillforlitligheten genom triangulering samt att vi
har sikerstallt vara fynds giltighet. Under studiens giang har vi dven varit noga med att samla

kvalitativ och 6ppen data — som Edmondson och McManus (2007) framhaller ar viktigt 1 induktiva
studier — vilken vi sedan har interpreterat gemensamt for att forsta meningen och implikationen av

empirin.

En eventuell svaghet vi ser med vir empiri dr att vissa intervjuobjekt, pa ligre hierarkinivaer i
toretagen, kan ha varit alltfor positiva 1 sin installning till de kontrollsystem som respektive foretag
anvander. Dock har vi varit mycket noga med att tydliggéra anonymiteten i var studie, vilket vi

upplevde bidrog till en 6kad objektivitet hos intervjuobjekten.

5 Empiri och analys

Hir i uppsatsens sakframstillning presenterar vi berittelsen om tva moderna
flerenhetsfranchisetagares verksamhet i Norden. Forst illustreras hur den tidigt presenterade
forindringstrenden inom franchising lett till framvixten av de tva studieobjekten. Sedan flyttas fokus
mot de tillimpade kontrollsystem som moijliggjort HAB:s och BAS:s snabba tillvixt i enhetsantal. 1
senare delar forskjuts den relativa sammansittningen av empiri och analys mot det senare da
flerenhetsfranchisetagarnas ansatser till effektiv kontrollutévning diskuteras. Detta, allt medan vi
fortlopande bildar teori kring de skepnader kontrollverksamheterna tar, och varfor de antar dessa

former.

5.1 Tva flerenhetsfranchisetagares framvixt och verksamhet i Norden

HAB:s resa som flerenhetsfranchisetagare startades 2004, genom ett f6rvirv av 21 enheter som
tidigare drivits direkt under franchisegivaren, RBC. Dessa restauranger saldes pa grund av att RBC
onskade fordela sina resurser till marknader dir de inte var etablerade. Nar RBC val har etablerat sig
pé en ny marknad ldggs ansvaret hellre 6ver pa franchisetagare. Samtidigt som dessa restauranger
sildes forvirvades nya pa den amerikanska marknaden. Over tid har RBC en uttalad strategi att man

globalt sett skall inneha tio procent egenigda enheter av det totala antalet. Det finns dock inget
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uttalat mal om en procentuell f6rdelning mellan flerenhetsfranchisetagare och
singelenhetsfranchisetagare. Tvirtemot vad man kan tro givet tidig franchiseforskning, dir en
singelenhetsfranchisetagare foredras pa grund av den enhetsansvariges ekonomiska incitament,
noterade istillet RBC:s Nordenchef att flerenhetsfranchisetagare ofta féredras. Denne berittade for

oss: ”Det bista d4r om en franchisetagare pa sikt Oppnar upp fler och fler restauranger”.

Genom att vixa frimst genom forvirv, likt ett investmentbolag, har HAB siledes inte gatt den
historiskt sett naturliga vigen fran singelenhetsdrift till flerenhetsdrift via nyoppningar.
Verksamheten utokades ytterligare under 2006 da sju enheter 1 Danmark forvarvades av en dansk
franchisetagare. Under 2009 6ppnade HAB fyra egna enheter, samt forvirvade nio stycken av en

existerande svensk franchisetagare.

Utover hamburgerverksamheten har HAB drivit ytterligare restaurangkoncept i Sverige. Under 2006
samt 2007 forvirvades tre olika restaurangkoncept i syfte att skapa en portfolj av olika
snabbmatsverksamheter. Sedan styrelse- och VD-byte 2009 har dock HAB verksamhet renodlats,

och man fokuserar idag pa det hamburgerkoncept vilket man ar franchisetagare for.

BAS:s verksamhet 4 andra sidan har genomgitt en mer klassisk expansionsprocess och startades
1989 genom upprittandet av ett franchisekontrakt vilket gav dem ritt att driva en enhet under
RBC:s varumirke. Till BAS historia hor att de dr dotterbolag 1 en stor norsk koncern med varierande
verksamheter. Férutom hamburgerkonceptet som de har ritt att driva genom franchiseavtal frin
RBC, driver restaurangfallangen av koncernen andra franchisekoncept inom bade snabbmats- och
traditionell restaurangservering. Utover restaurangdelen bedriver dven koncernen verksamhet inom
bioenergi, teknikinstallationer, I'T-kommunikation, konstruktion av och tillbehor till fartyg, samt
finansiella investeringar (Arsredovisning, 2009). BAS har sedan uppstarten av sin férsta enhet verkat
som ensam franchisetagare till RBC pa den norska marknaden och har genom fortsatta nyoppningar
utokat sitt enhetsantal. 2009 etablerade man sig dven pa den svenska marknaden genom
ny6ppningar av tva restauranger. Utéver driftsrelaterade forsiljningsmal och dylikt har numera BAS
dven som langsiktigt mal att Oppna cirka tre enheter per ar i Sverige och Norge, i syfte att innan 2015
uppni en miljard NOK i omsittning. Jamfort med HAB:s tillvixtstrategi genom framst
ackvisitioner, har BAS istillet vixt genom avtal med RBC till nya franchisekontrakt. Gemensamt f6r
biade HAB och BAS ir dock att samtliga franchisekontrakt r separata for en specifik restaurang.

Nir det giller flerenhetsfranchisetagare finns det annars andra typer av avtal som ar sirskilt
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framtagna fOr att innefatta driften av mer dn en enhet. Avtalen varierar frimst 1 hinseende till hur
manga enheter man far lov att 6ppna, i vilka geografiska omraden man far 6ppna enheter, vilka
operationella funktioner som franchisetagaren Gvertar fran franchisegivaren och till vilken grad man
kan delegera ner ansvar till en tredje part. Det finns frimst tre typer av kontrakt till
flerenhetsfranchisetagare. Det kontrakt som innebir flest rittigheter, men samtidigt flest aligganden,
ir ett sa kallat masterfranchisekontrakt’. Det ger franchisetagaren ritt att i en specificerad region
6ppna egna enheter och att sjilv skapa si kallade underfranchiseavtal’, det vill siga bevilja en tredje
part att 6ppna enheter under franchisegivarens koncept. Avtalet kraver dock att
masterfranchisetagaren sjilv, och inte franchisegivaren, tillhandahaller service f6r konceptet i den
region avtalet giller. Utover masterfranchisekontraktet finns dessutom tva typer av sa kallade
etableringsavtal. Av dessa innebir ett omridesetableringsavtal’ att franchisetagaren far rittigheter att
Oppna enheter i ett specifikt omrade under en bestimd tidsperiod. Det finns dock ett krav att antal
enheter franchisetagaren 6ppnar under den bestimda tidsperioden inte understiger ett avtalat
minimum. De enheter som Oppnas under ett omradesetableringsavtal dr jimférbara med enheter
som 6ppnas under separata franchisekontrakt i hinseende till aligganden och rittigheter gentemot
franchisegivaren. Genom det andra etableringsavtalet blir franchisetagaren en sa kallad
etableringsagent’. Denna typ av kontrakt innebir att etableringsagenten refererar potentiella
franchisetagare till franchisegivaren och erhiller ersittning for denna referering. Etableringsagenten
far normalt sitt inte skapa underfranchiseavtal till en tredje part, utan hinvisar istallet dessa till
franchisegivaren. Diremot kan etableringsagenten fa rittigheten att 6ppna egna enheter under
separata franchiseavtal. Vanligtvis tillhandahaller dven etableringsagenten service for
franchisekonceptet gentemot de enheter som Gppnats genom referering och erhaller ersittning for
detta (Fitzgerald & Schott, 2008). Det finns dock ingen franchisetagare till RBC i Norden som har
ett avtal anpassat till flerenhetsfranchisetagare. Etableringsavtal féredras dock normalt sett inte,
vilket RBC:s Nordenchef uttryckte: "Det finns etableringsavtal, men vi skriver inte dem sd ofta. Det
krivs en prognos for hur méanga restauranger man ska 6ppna over en viss tidsperiod. Vi skriver

hellre separata franchiseavtal”.

5> Den engelska termen som anvinds i franchisesammanhang dr "Master Franchise Agreement”

¢ Den engelska termen som anvinds i franchisesammanhang dr ”Subfranchise Agreement”

7 Den engelska termen som anvinds i franchisesammanhang dr ”Area Development Agreement”
8 Den engelska termen som anvinds i franchisesammanhang dr “Development Agent”
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I dagsliget drivs 126 enheter i Norden under RBC:s koncept, varav BAS driver 32 enheter i Norge
och 2 enheter i Sverige medan HAB driver 32 enheter i Sverige och 11 enheter i Danmark. Dessa

restaurangers geografiska placering illustreras 1 figur 1.

Figur 1. De vita symbolerna illustrerar HAB:s enbeter och de svarta symbolerna illustrerar BAS:s restanranger.
Siftrorna anoer enhetcantal

14



HAB:s och BAS:s framvixter sett ur en bredare kontext exemplifierar franchiseteoretikers
resonemang om en global trend mot ett farre antal franchisetagare men dar foretagen i fraga driver
manga enheter (Kaufmann & Dant, 1996). Innan HAB etablerade sig pa den svenska marknaden
drevs enheterna antingen av RBC sjilva, av singelenhetsfranchisetagare eller 1 undantagsfall av
flerenhetsfranchisetagare dir antalet enheter var av ringa storlek. I BAS fall var RBC:s
franchisekoncept ¢j etablerat i Norge innan foéretaget i fraga upprittade sitt forsta franchisekontrakt.
I takt med en expansion hos HAB och BAS har antalet enheter stadigt 6kat och 1 dagslaget
kontrollerar BAS hela den norska marknaden samtidigt som HAB kontrollerar nist intill halva
svenska och halva danska marknaden. Inom denna specifika kedja 4r HAB och BAS de i sirklass
storsta flerenhetsfranchisetagarna i Norden. I jaimférelse kan nimnas att den tredje storsta

flerenhetsfranchisetagaren med hinsyn till antal enheter driver fyra restauranger.

5.2 Kontroll av ett stort och vixande antal enheter

Eftersom tidigare publicerat material — fraimst i form av Bradach (1997) — malar upp teori dir
flerenhetsfranchisetagare framstills som replikerade underhierarkier 1 sina kedjeorganisationer, vilka
enbart tillimpar kontrollverktyg tillhandahéllna fran franchisegivaren, inleder vi denna del med att
kartligga de kontrollmekanismer inom HAB och BAS som faktiskt har ett sidant ursprung,.
Eftersom som vi, genom var studie, insett att dessa aktorer lever ett langt mycket mer aktivt och
sjalstandigt liv dn vad tidigare forskning tillskrev dem, foljer sedan en ingiende kartliggning av den
samlade kontrollutévning som varje enskild flerenhetsfranchisetagare sjilv utformat, och nu

tillimpar.

5.2.1 Tillimpade kontrollverktyg med rétter hos franchisegivaren RBC

En gemensam aspekt hos HAB och BAS, och dven 6vriga franchisetagare till RBC virlden 6ver, ar
hur de kontrolleras av franchisegivaren. RBC har en standardiserad uppféljning for samtliga
franchisetagare, RBC:s Nordenchef noterade exempelvis: “Eventuella skillnader i enhetsantal
paverkar ej hur kontrollen utfors. Det dr samma kontroll som utfors oavsett franchisetagare”. Dels
sker kontroll direkt 6ver franchisetagaren och dels f6ljs varje enskild restaurang upp, dock sker
huvudkontakten via franchisetagaren. Utover direkt kontroll genom 6vervakning ar dven driften av
varje restaurang standardiserad genom en sa kallad operationsmanual’. Sirskilt fér
franchiseorganisationer ar det viktigt att kontrollera och f6lja upp enhetlighet i driften sa att

kundupplevelsen blir densamma i varje restaurang virlden 6ver. Strivan efter enhetlighet kinns

 Den engelska termen som anvinds av RBC ir “Operations Manual”
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tydligt igen 1 hur varje restaurang anvinder operationsmanualen. Under den inledande utbildningen
for varje ny medarbetare och externrekryterad restaurangchef eller arbetsledare ér
operationsmanualen central. Efter en inldrningsperiod genom praktisk och teoretisk utbildning
utifrin operationsmanualen examineras nyanstillda med ett test som skall sikerstilla att RBC:s

koncept efterfoljs pa ett uniformt sitt 1 alla restauranger.

Den direkta 6vervakningen med aterkoppling gentemot franchisetagaren sker genom sa kallade
affirsplaneringsmoten' som halls tva ginger per 4r. Vid dessa moten gir man igenom
franchisetagarens organisation och utbildning, restaurangernas driftstandard samt ett
overvakningsverktyg i form av en standardiserad och restauranganpassad resultatrikning. Under
motena far franchisetagarna respons pa sin prestation och framtida handlingsplaner genereras. Dessa
skall sedan franchisetagarna efterfolja i syfte att forbattra sin verksamhet. Det finns ett tydligt mal
hos RBC att hela tiden forbittra franchisetagarnas resultat, vilket gérs med utveckling och

uppféljning av nya handlings- och etableringsplaner.

Utover att generellt diskutera anvindandet av 6vervakningsverktyget vid affirsplaneringsmétena sa
utfors dven viss enhetsspecifik uppfoljning frain RBC:s sida. RBC:s Nordenchef noterade: Vi foljer
upp resultatrikningarna en gang per kvartal sa att det inte sker nagra éverraskningar”. Det primira
verktyget vid dessa tillfillen ar den restauranganpassade resultatrikningen, dar viktiga nyckeltal skall
kunna jimféras. Framforallt dr verktyget vildigt detaljerat i de olika resultatrikningsstegen, dar
restaurangchefen ingaende skall specificera kostnad salda varor, l6nekostnader samt de
kontrollerbara kostnaderna vilka inkluderar bland annat lokal marknadsféring, resekostnader,
kontorsutrustning och liknande. D4 RBC:s restauranger virlden 6ver dr standardiserade i sin drift
utg6r overvakningsverktyget ett viktigt redskap for att utvirdera restaurangernas resultat och
prestation. Eftersom alla restauranger inte dr direkt jamférbara pa grund av deras olika
forutsittningar, grupperas istillet restauranger med liknande karaktiristiska thop sa att dessa enheters

torsiljning, resultat och andra nyckeltal kan jamféras med hjilp av verktyget.

Den restaurangspecifika kontrollen sker férutom uppfoljning av restaurangernas standardiserade
resultatrikning ocksi genom en sa kallad utvirdering av verksamhetens kvalité''. Denna uppféljning
sker via oannonserade besok nir RBC sa 6nskar och syftar till att utvirdera restaurangens drift. Efter

bestket utformas en handlingsplan med bade kortsiktiga och mer lingsiktiga behov av atgirder,

10 Den engelska termen som anvinds av RBC dr “Business Planning Meetings”
1 Den engelska termen som anvinds av RBC ir “Operations Excellence Review”
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baserat pa vad utvirderaren anser att restaurangen behover forbittra i drifthinseende. Varje
restaurang som utvarderas far ett betyg, med varierande implikationer beroende pa hur vil de

presterar vid besoket.

En 6vrig kontrollmekanism som HAB och BAS har involverat i sin drift dr en sa kallad hemlig
gist'’, vilken hirstammar frin RBC. Den hemliga gisten skall agera som en vanlig kund och besoker
1 HAB:s fall samtliga restauranger tre ganger per manad, medan 1 BAS:s fall samtliga restauranger
bestks en gang per manad. Besoket syftar till att utvirdera kundupplevelsen, hur vil
franchisekonceptet efterfdljs och dven uppticka tinkbara opportunistiska beteenden som
exempelvis kostnadsbesparing genom underbemanning. Beroende pa den hemliga géstens
utvirdering vidtas eventuellt atgarder for att forbittra restaurangens drift. Tidigare har dven RBC
kontrollerat franchisetagarna genom hemliga gister, men de har nu 6vergivit denna

kontrollmekanism och 6verlater istallet detta till franchisetagarna.

Utav den sammanlagda kontrollen som RBC bedriver gentemot sina franchisetagare har BAS och
HAB inkorporerat flertalet kontrollprocesser 1 sin drift. Operationsmanualen anvinds for att
siakerstilla konceptets uniformitet, vilket dven ar syftet med den hemliga gisten.
Resultatrikningsverktyget anvinds dels enligt ovanstiende beskrivning som en dvarvakningskontroll
fran RBC gentemot sina franchisetagare, men ocksa — och troligtvis frimst — som ett redskap for
franchisetagarna att 6varvaka sina restauranger. Verktyget ger franchisetagarna en vilbeproévad och

standardiserad metod fOr att kontrollera restaurangernas viktiga nyckeltal och kostnader.

Ovanstiende resonemang visar att Bradachs (1997) teori om att franchisetagaren kopierar
franchisegivarens kontrollsystem inte dr plockad ur luften. Vi uppfattade det som att detta till stor
del beror pa behovet av att behalla enhetlighet gentemot franchisegivarens koncept 1 driften av
restaurangerna. Detta har dven bekriftats av HAB:s VD, som dock tillade: ”Manga av vira
kontrollsystem kommer fran RBC, dock ir de endast en férhallandevis liten del i den totala kontroll

vi har 6ver vira restaurangenheter”.

5.2.2 Egenutformad kontroll hos HAB — Overvakning och uppfoljning
Vid vira studier av HAB:s verksamhet fann vi en organisation med tydlig hierarki. Arbetet pa
huvudkontoret indelas funktionsbaserat i tre avdelningar vilka ansvarar f6r finans- och

administrationsfragor, restaurangdrift, respektive affirsutvecklig. Finans- och

12 Den engelska termen som anvinds av RBC ir ”Mystery Shoppet”
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administrationsavdelningen fungerar som en ren stédfunktion och avdelningen for affarsutvecklig
spelar en viktig roll i HAB:s expansionsstrategi, vilken delvis bygger pa forvirv. Forra aret
torvirvade HAB en mindre franchisetagare med nio enheter, vilket till stor del initierades och
genomfordes av denna avdelning (Arsredovisning, 2009). Den hierarkiska struktur som utgor
kontrollerande link mellan foretagets ledning och de enhetsansvariga restaurangcheferna, som vi vid
vara studier frimst intresserat oss for, ryms inom restaurangdriftsfunktionen. Det var inom denna
del av organisationen som vi frimst fordjupade oss i nar vi sokte insikt gallande HAB:s syn pa hur
restaurangerna bor kontrolleras. Denna funktion priglas av en tydlig hierarkisk trappa vars 6versta
steg utgors av tva landsspecifika rérelsechefer vilka ansvarar for Sverige respektive Danmark (se
figur 2). Den rorelsechef som ansvarar for den svenska marknaden har mellan sig sjalv och de olika
restaurangenheterna fem stycken regionchefer. Inom den danska organisationen ér antalet
regionchefer istillet endast en person. Det ringa antalet regionchefer i Danmark faller sig helt
naturligt eftersom antalet restaurangenheter ocksa ar farre dar och foretaget har en uttalad tro pa att
varje restaurangchef enbart kan 6vervaka och kontrollera ungefir sex till atta restauranger. "Ett mal
ar att de skall kunna narvara vid samtliga sina enheter under en och samma dag” berittade den
svenska rorelsechefen for oss. Nista trappsteg 1 hierarkin utgors av enhetsspecifika kontaktytor mot
restaurangerna i form av restaurangchefer. Dessa ansvarar for varje restaurangs operativa prestation
och triffar vanligen berérd regionchef varje vecka, och ber6rd rérelsechef pa manatlig basis. Vid

dessa moten ges fragor relaterade till personalkostnader och schemaldggning mycket utrymme.

Avdelning for
restaurngdrift

Central niva

Rorelsechef
Danmark

Nationell niva

Regional nlvﬁ 5 Regionchefer 1 Regionchefer

32 11

Restaurangchefer Restaurangchefer

Restaurangniva

Figur 2. Organisationsstruktur inom HAB:s restanrangdrift.
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Samtliga personer inom HAB:s restaurangdriftsavdelning dr knutna till franchisetagaren genom
anstallningsavtal med en fast 16n som utbetalas pa manatlig basis. Utover denna 16n tillimpas ett
bonussystem dir HAB fors6ker ge sina restaurangchefer ekonomiska incitament till att ligga ned ett
gott arbete 1 restaurangens drift. Detta bonussystem har dndrats vid ett flertal tillfallen under
foretagets liv som franchisetagare men ser i dagslivet ut enligt f6ljande: Det finns ett antal
grundforutsittningar som maste satisfieras for att bonusberikningen ens skall bli aktuell. Hir r6r det
sig exempelvis om att restaurangchefen pa ett ingaende vis foljer upp sina arbetsledares insatser och
utvecklar dessa, att man varje manad utser manaden medarbetare, och att man klarar av att betjina
en av franchisetagaren utsind gist pa under 180 sekunder. Méts all de grundlidggande kriterierna
beraknas ett underlag for bonus som star i relation till enhetens f6rmaga att hantera kostnaderna for
direkt material. FOr varje vara som siljs i restaurangerna finna en teoretisk materialkostnad, som
beriknas som summan av alla varans ingredienser i exakt ritt mangd utan nagot svinn. Den faktiska
materialkostnaden ar sjilvklart alltid hégre an den teoretiska men de restaurangcheferna som anses
ligga tillrickligt lagt belonas med en bonus. Denna bonus sprids ibland dven ner till de arbetsledare
varje restaurang utsett for sin enhet. Den hégsta bonusen som kan erhallas genom att minimera
gapet mellan teoretisk och faktisk materialkostnad ér, givet att de grundliggande parametrarna redan
uppfyllts, 15 000 kronor per kvartal. Den totala bonusen 61 ett kvartal kan dock bli lite hégre utifall
att en restaurang moter nagon annan specifik parameter pa ett utmirkande gott vis. Ett exempel pa
detta kan vara att man lyckas betjina den av HAB utsinda gisten pa under 120 sekunder. Vidare
beriknas den slutliga bonusen olika beroende pa den aktuella restaurangens storlek. Det belopp som
framriknats genom de ovan beskrivna parametrarna multipliceras for en liten restaurang med 0,75
och f6r en stor restaurang med 1,25. Fr en medelstor restaurang sitts multiplikatorn helt enkelt till
1. Trots att meningen med bonussystemet ér att ge restaurangcheferna extra ekonomiska incitament
till att utfora ett gott arbete tycks det tveksamt om den tinkta effekten faktiskt infinner sig ute 1
organisationen. En restaurangchef vi samtalade med uttryckte till exempel: ”Det [bonussystemet]
driver tyvirr inte sa bra som man Onskar att det gjorde. Varje ar kommer nya bonussystem vilket gor
det svart att férmedla ut till arbetsledarna”. Bristen pa kontinuitet i bonussystemets utseende tycks
alltsd fatt effekten att de enhetsansvariga och dess medarbetare inte har tydligt kommunicerade mal
att arbeta mot. Aven om den enhetsansvarige kinner till alla parametrar i bonussystemet, ir detta
inte det enda som avgor systemets funktion. Eftersom dagens bonussystem, precis som de tidigare
anvinda, har tydlig koppling till kostnadsbesparingar i materialférbrukningen krivs sjalvklart ocksa

att de som faktiskt gor hamburgarna har en tydlig bild av systemet. En situation dar
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restaurangcheferna inte ens anser sig hinna kommunicera denna information till arbetsledarna talar
darfor for att HAB:s bonussystem ej utgor en central motivationsfaktor i driften av organisationens
43 enheter. Vad som dessutom forstirker denna tes dr att fa restaurangchefer i praktiken erhaller
bonus. En starkt bidragande orsak tycks hir vara att det budgetmal, vilket utgdr en av
grundforutsittningarna for att en enhetschef skall vara aktuell f6r bonus, uppjusteras kraftigt vid
satisfierade resultat. F6ljden av detta blir att den som en gang erhaller bonus far vildigt svart
uppfylla budgetkraven och bli aktuell f6r bonus under tiden dérefter. En restaurangchef som fick
frigan om hon ndgon ging erhallit bonus svarade: ”Ja, pa en annan restaurang jag var chef for gick
det vildigt bra under ett halvar. Men da man siljer bra 6kar ocksé férvintningarna genom nya
budgetar och sa vidare. Detta gor det svart att na upp till bonusen nista period”. HAB:s
bonussystem innefattar dven viss rorlig ersittning till de regionchefer som arbetar ovanfér
enhetscheferna i hierarkin. Aven for dessa ror det sig om kvartalsvisa utbetalningar och de
parametrar som styr huruvida nagon far — eller inte far — bonusen dr 1 grunden de samma som for
enhetscheferna. Eftersom arbetet som regionchef innebir ytterligare ansvar pa ett hdgre trappsteg i
hierarkin ar maxbeloppet for dessa bonusbetalningar satt till 55 000 kronor i jamforelse med
restaurangchefernas 15 000 kronor. Aven bland de fem regioncheferna verkar det dock vara relativt
ovanligt att de faktiska prestationerna moter bonussystemets krav. Hir syns emellertid ett tydligt
undantag i form av en regionchef som ansvarar for en geografiskt tit grupp av restauranger i ett

storstadsomride.

Trots att vi, efter vara studier av HAB, knappast kan havda att det tillimpade bonussystemet verkade
skapa nagra avgoérande ekonomiska incitament eller drivkrafter till mer effektiva enheter, verkade
franchisetagarens ledning n6jda med kontrollen och driften av sina restaurangenheter. Rorelsechefen
med ansvar f6r den svenska marknaden kommenterade franvaron pa incitamentskapande i bolagets
samlade ansats till kontrollsystem med foljande uttalande: “Det ar klart det 4r bra med ekonomiska
incitament, men vi vill inte ha f6r mycket entreprendrer som driftsansvariga for vara enheter. For
mycket ekonomiska incitament far f6ljden att de slarvar med driften for att f4 upp enhetens

kortsiktiga resultat. De arbetar sjilva langa pass och slarvar med bemanningen”.

Med grund i detta, av rorelsechefen delgivna synsitt, tycks HAB istallet ha fokuserat pa att utforma
ett kontrollsystem som i mycket stor utstrickning bygger pa kontinuerlig 6vervakning och
uppfoljning genom rigorésa I'T-system. Ett delelement 1 detta system utgdrs av den tidigare

beskrivna standardresultatrikningen som HAB och alla andra franchisetagare i kedjan anvinder
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eftersom franchisegivaren sjilv utformat den. Detta 6vervakningsverktygs del 1 de samlade I'T-
baserade kontrollsystemet var dock ringa. Istillet fann vi ett mycket ambitiést internt utformat
budgeterings- och 6vervakningssystem i form av en daglig uppfoljningsplan (DUP). Detta
overvakningssystem bygger pa att samtliga HAB:s enheter pa daglig basis rapporterar hur en mingd
verksamhetsvariablers faktiska utfall méter historiska — och pa forhand budgeterade — nivéer.
Variablerna faller i huvudsak inom omradena intiktskontroll samt kostnadskontroll dir
personalkostnaden specifikt ges mycket utrymme. Arbetet kring DUP-systemet startar med att
budgetdata matas in i systemet infér kommande kvartals verksamhet. Budgetdata genereras i princip
nedifrin och upp genom att restaurangchefen, i en forsta budgeteringsfas féreslar virden till den
kommande budgeten. Den f6reslagna budgeten hamnar sedan pa regionchefens bord, dir otinkbara
torslag faller bort. I ett slutligt skede sitter sedan region- samt rérelsechef ned och fastslar den
slutliga kvartalsbudget, vilken tillsammans med férgaende ars utfall sedan utgor jamforelsedata i
DUP-systemet. I detta lige uppstar dirmed ett skal i systemet, dir det enda som saknas dr de
faktiska utfallen vilka skall ssmmanstillas pa daglig basis direkt i restaurangen. Allteftersom data
lI6pande fors in i systemet uppstar sedan mojligheten for region- samt rorelsechef att 6vervaka och
aterkoppla till restaurangen angaende hur de uppnadda resultaten moter de man forvintat sig utifrin
historiska och budgeterade virden. Vid ett tillfille dd vi tillsammans med en rérelsechef och en
regionchef granskade data ur DUP-systemet framkom att bevakningen av utfallsdata fran foretagets
restauranger skiljer sig ingadende. ”’Vissa restauranger foljer jag dag f6r dag. Med andra ricker det att
man tittar till dem ibland” resonerade rérelsechefen da han foérklarade att de finns enheter dir man
jobbar med uppenbart problematiska aspekter i driften. Dessa restauranger 6vervakas darfor mer
ingaende av bade region- och rérelsechef och man forsoker tillsammans med restaurangcheferna att
komma till ritta med problemen, vilka inte sallan berér schemaliggning. En ingaende illustration av

DUP-systemets funktion samt de variabler som kontrolleras ges av figur 3.
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Figur 3. HAB:s dagliga uppfoljningsplan (DUP) anvinds i en process som borjar med generering av budgetdata (1-2). Sedan
infors de dagliga utfallen i systemet av respektive restanrangenhet (3), vilket mijliggor dvervakning och uppfolining frin region- och

rorelsechefer (4).
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Den hogteknologiska évervakning och uppféljning som HAB utévar genom sitt DUP-system utgor
otvivelaktigt en dominerande kontrollmekanism och framgangsfaktor i foretagets verksamhet. Vid
sidan om detta system framstar mojligheten till befordran inom HAB:s hierarkiska trappa som en
motivationsfaktor och 6ver tid som en kontrollerande faktor. I organisationens 6vre hierarkinivaer
finns det gott om exempel pa individer som en gang startat som medarbetare i en restaurang och
sedan avancerat genom foretagets karridrtrappa. “Det ar klart att man blir motiverad nir man tinker
pa de mojligheter som finns inom organisationen” forklarade en restaurangchef for oss, da vi
samtalade om regionchefers och rorelsechefers bakgrunder i foretaget. Det faktum att man inom
HAB hela tiden arbetar nira den hierarkinivd man har 6ver sig tycks framkalla en kontrollerande

effekt i form av att varje anstalld ser och lockas av den position som kan bli nidsta steg i karridren.

5.2.3 Egenutformad kontroll hos BAS — Sjilvkontroll genom dgaransprak

En oerhért kinnetecknande del i BAS:s kontrollsystem dr hur deras anstillningsavtal till de
enhetsansvariga restaurangcheferna — och i férlingningen till alla medarbetare — dr utformade. De
har valt att anstilla restaurangchefen som en kommissionir, dir denne person dtar sig att sjalv
anstilla hela restaurangens personal i ett eget fOretag. Sjilva anstillningen av kommissiondren gar till
enligt vanliga premisser, dir BAS letar efter en limplig kandidat for en enhet. Nir en laimplig sadan
har valts ut upprittas ett kommissionirsavtal med personen i fraga. Férutom atagandet hos
kommissionaren att sjilv anstilla all restaurangpersonal, erldgger dven kommissiondren en
bankgaranti om 500 000 NOK vilken fungerar som en deposition. Om inte kommissioniren driver
enheten enligt de konceptspecifika regler som finns — eller driver restaurangen i strid mot norsk lag —
kan kommissioniren bli tvungen att betala delar eller hela summan av bankgarantin till BAS nir
kommissionirsavtalet avslutas. Bankgarantin fungerar saledes som ett sitt att skydda bade BAS:s och
RBC:s varumirke. Pa grund av den ekonomiska risk kommissioniren utsitter sig for har det darfor
historiskt sett aldrig hint att en kommissionir har missbrukat restaurangdriften. For att hantera
restaurangens personalkostnad erhaller kommissiondren en forutbestimd procentandel av
restaurangens omsittning, kallad kommission, baserad pa en budget 6ver varje enskild restaurangs
resultatrakning. BAS har identifierat personalkostnaden som den mest kritiska for att uppna resultat,
vilket 4r anledningen till att kommissiondrsmodellen dr baserad pa just denna kostnad.
Kommissionen varierar mellan 29 — 35 procent av omsittningen. Denna summa anvinder sedan
kommissioniren pa manadsbasis for att ersitta sina anstillda och mellanskillnaden blir egen 16n f6r

kommissiondren. Denna aspekt gér kommissionirsmodellen vildigt incitamentbaserad. BAS har

23



precis som HAB identifierat personalkostnaden som extremt viktig, men genom
kommissionarssystemet blir varje enhet sjalvkontrollerande med avseende pa denna kostnad och dyr
overvakning kan undvikas. Bada de intervjuade kommissionirerna framholl BAS:s
incitamentsbaserade kontrollsystem som positivt. En kommissionir uttryckte sig exempelvis: ’Jag
kan styra min egen vardag och min intikt 4r baserad pa omsittning minus lonekostnader. Ar jag da
duktig pa bemanning kan jag fa extra ersittning”. Da kommissionidren erhaller hégre ersittning sjilv
om denne kan sinka restaurangens personalkostnader, arbetar kommissionarerna aktivt med att
forma medarbetarna pa restaurangen att stanna linge genom att gora restaurangen till en attraktiv
arbetsplats. Pa sa sitt besparas onddiga utbildningskostnader for ny personal och dven
transaktionskostnader da oerfaren personal utfor arbetsuppgifter kan undvikas. Detta har lett till att
samtliga av BAS:s restauranger har vildigt ldg personalomsittning sett till andra restauranger i
snabbmatsbranschen. Diremot finns det en personalrelaterad risk f6r BAS med
kommissionirssystemet. D4 kommissiondren anstaller samtliga medarbetare i sitt eget foretag, kan i
princip denne ta med sig samtlig personal da dennes eget anstillningsavtal avslutas. Dock har detta
aldrig skett hittills och BAS:s personalchef framholl att det till stor del berodde pa den goda
foretagskultur som genomsyrar bade BAS och hela koncernen. Aven fér kommissioniren finns en
risk 1 att det 4r ett separat foretag som anstiller personalen. Gar det daligt under en period, och
restaurangen levererar undermaliga resultat, kan det leda till att den procentuella delen av
omsattningen som kommissioniren skall I6na sina anstillda med inte ér tillricklig. Pa sikt kan detta
leda till konkurs for féretaget, med personliga konsekvenser f6r kommissiondren som f6ljd. BAS har
dock aldrig latit detta ske, utan gar istillet in och hjilper kommissionirens foretag ekonomiskt for att
ta denne ur krisen. Som BAS:s personalchef uttryckte det, ”Vi har aldrig latit en kommissionar ga i
konkurs. Till viss del behandlar vi en kommissiondr som en anstilld restaurangchef med fast 16n och
hjalper vid kriser, men samtidigt behandlar vi dem som sjilvstindiga kommissionarer. Behandlar vi

dem gott, behandlar de oss gott™.

BAS:s organisationsstruktur dr inte sirskilt hierarkisk, utan upplevs istillet som relativt platt av de
kommissiondrer vi har intervjuat, och det ar timligen fa personer anstillda pa huvudkontoret. Under
toretagets VD finns fyra chefer vilka dr ansvariga 6ver olika delar av organisationens verksamhet.
Dessa ir personalchefen, marknadschefen, etablerings- och utbyggnadschefen samt

restaurangdriftschefen, vilken dven dr assisterande VD. Det dr forst under assisterande VD som ett
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visst inslag av hierarki finns (se figur 4). Assisterande VD har som frimsta uppgift att fungera som

en link till Gvriga centrala funktioner och till de som ir understillda honom 1 hierarkin.

Central niva Assisterande VD

Regional niva 1 Driftschef 1 Driftschef

16 16

Restaurangniva i S . T
Kommissionarer Kommissionarer

Figur 4. Organisationsstruktur inom HAB:s restanrangdrift.

Driftscheferna dr ansvarig for totalt sexton restauranger vardera. Anledningen till att de ansvarar
over sd pass manga restaurangchefer, vilket dr ovanligt i snabbmatsbranschen, beror pa att det ar
relativt lite direkt 6vervakning som sker. I BAS:s modell skall inte driftschefen fungera som en
kontrollant eller 6vervakare, utan istillet som ett hjilpmedel f6r kommissiondrerna. Det framgick
tydligt 1 en intervju med BAS:s personalchef, som noterade: ”Driftscheferna skall inte styra for
mycket utan skall istillet fungera som en coach och diskutera driften med kommissioniren. Det har
nog att gora med var ledningsfilosofi att géra. Pa alla nivéer vill vi ha ledare som ir sjilvstindiga som
sjalva kan ta beslut”. Driftscheferna utfor restaurangspecifika besok for att diskutera driften med
kommissiondrerna cirka var sjitte vecka. Visar dock en restaurang i fraga upp bra resultat avtalar
istallet kommissiondren och driftschefen sjilva hur ofta de skall ses. Vid motena diskuteras fraimst
driften av restaurangerna utifran viktiga nyckeltal och foérsaljningsrelaterade dmnen som exempelvis
merforsiljning. Inte heller frain kommissionirerna upplevs driftscheferna som kontrollanter, utan ses
istallet som en stéttande funktion. En av de fa 6vervakningsmekanismer som finns dr den tidigare
nimnda standardiserade resultatrakningen, vilken hirstammar fran RBC. Vid manadsslutet skickar
kommissionaren en rapport till BAS:s huvudkontor, dir den sammanstalls och vidarebefordras till

RBC. Den dagliga driften och kontrollen dr dock kommissionaren sjilv ansvarig 6ver och nagon
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6vervakning fran driftschefen férekommer inte. Kommissionirssystemets funktion samt hur de

involverade hierarkinivderna forhaller sig 1 denna klargors tydligare i figur 5.

Figur 5. BAS:s kommissiondrsmodell belyses bar. Den ersittning som kommissiondren erballer beror dels pa budgeterad kommission (1-2) och dels

pd en jamforelse med den faktiska personalkostnaden (3-4). Detta ekonomiska incitament fungerar som en sjilvkontrollmekanism for kommissiondren,
dd en god drift ligger i dennes intresse.
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Utover ekonomiska incitament baserade pa den hoga 16n en kommissionir kan erhalla om denne
bemannar restaurangen vil, finns dven ett bonussystem involverat i kommissionirens totala
ersattning. Den totala bonus en kommissiondr kan erhalla beriknas i tvd steg. Beroende pa hur vil
restaurangen i fraga klarar av de oannonserade beséken frin RBC och beséken frin den av BAS
utsinda hemliga gisten far restaurangen ett betyg. Utifran detta betyg berdknas sedan en potentiell
bonus som kommissionidren erhaller om restaurangen uppfyller BAS:s restaurangspecifika krav pa
omsattning, bruttomarginal och 6vrig budgetering. Bonusen kan, beroende pa betyg fran testen,
variera mellan 5 000 och 100 000 NOK. Det ar relativt enkelt att uppfylla kraven, och man kan som
regel alltid erhalla sin bonus om man 4r noga med driften. Bonussystemet ér utvecklat att fungera
dels som ett incitamentsinstrument, men ocksa som en form av 6vervakning gentemot
kommissiondren. Det finns en potentiell risk 1 att lita kommissionirens ersittning bero pa hur liga
personalkostnader restaurangen har. I princip skulle kommissioniren kunna underbemanna
restaurangen och pa sa sitt erhalla en hogre 16n. Skulle det hinda upptacks detta dock genom
kontrollen som bonussystemet baseras pa, och kommissioniren dr tvungen att betala tillbaka sin
erhéllna bonus. Denna risk forverkligas dock vildigt sillan, dels beroende pa bonussystemet men till
storst del beroende pa att samtliga kommissionirer har ett langsiktigt perspektiv pa driften pa grund
av det dgandeskap de kinner. Kinslan av dgandeskap kommer frimst av det faktum att de driver ett
eget foretag dir de sjilva anstaller alla medarbetare pa restaurangen, men ocksa genom att
kommissiondren sjalv dr involverad i framtagandet av restaurangens budget. En kommissionar
noterade: ”Jag kinner sjilv att det d4r min restaurang. Det dr min utrustning och mina maskiner och
gar det daligt 4r det mina pengar som forsvinner. Kdnner man att man dger en restaurang istallet for
bara driver den sa vill man att det ska ga sa bra som det kan gd”. Fran BAS:s sida ér det i
sokprocessen efter en ny kommissiondr oerhort viktigt att personen 1 fraga upplever sig sjalv som en
entreprenor som vill vara involverad i den dagliga driften av restaurangen. Pa BAS anser man att
dessa personliga karaktiristiska dr oerhort viktigt f6r att kommissiondrsmodellen skall fungera som
kontrollsystem. Angdende detta noterade BAS:s personalchef: “Det dr en viktig grundprincip att vi
anstiller kommissiondrer som dr goda ledare och som ir entreprendrer. De skall vilja tjaina pengar
och skall vara drivna efter resultat. De skall tinka langsiktigt och inte kortsiktigt”. De tvd svenska
restaurangerna som nyligen 6ppnades, har i dagsliget emellertid ej kommissionirssystemet. Pa grund
av ett annorlunda juridiskt system 4n det norska, samt det faktum att den svenska marknaden ir ny
for BAS, har man istillet valt att anstalla restaurangchefer med fast 16n. Dock har man i

rekryteringsprocessen valt personer med liknande personliga karaktiristiska som de norska

27



kommissionirerna, och malsittningen ér att dven de svenska restaurangerna pa sikt skall anvinda

kommissionarssystemet.

BAS arbetar dven aktivt for att skapa en god foretagskultur for samtliga kommissionirer. Tre ganger
om dret triffas samtliga kommissionidrer samt ledningen pa sa kallade restaurangchefssamlingar.
Utover de informationsdiskussioner som sker med alla samlade genomférs dven ledarutbildningar
och andra kulturfrimjande aktiviteter. BAS personalchef framholl att framférallt gemenskapen 1
foretaget dr en viktig del i deras verksamhet, och noterade: ”Det ér viktigt att vi har ett bra nitverk i
foretaget. Kommissionarerna skall kunna kdnna att de har kollegor i féretaget och inte 4r ensamma i

sin drift, utan del av ett stort nidtverk”.

Ett ytterligare incitament som kommissiondrer — och dven deras anstillda medarbetare — kinner ar
de tydliga karridrvigar som finns i organisationen. Av samtliga kommissionirer dr det mellan 50-60
procent som dr rekryterade internt och tidigare har arbetat som medarbetare eller arbetsledare. Pa
huvudkontoret har fyra av elva anstillda paborjat sin karridr som medarbetare ute i en restaurang.
Att det finns goda mojligheter till karridr uttrycktes tydligt av en kommissiondr nir fragan stilldes
huruvida karridrvagar till en hogre position 4n kommissionir existerade och om detta var intressant
t6r denne. Kommissiondren berittade: ”Absolut. Det dr nog det som dr malet f6r de flesta som har
varit anstéllda linge”. Karridrvigarna slutar inte heller 1 BAS, utan det finns dven mojligheter att

avancera inom hela koncernen som BAS ir del av till vitt spridda verksamhetsomraden.

5.3 Faktorer som styr kontrollsystemens utformning — Tre forslag

Vad foregaende avsnitt visar dr att svaret pa hur flerenhetsfranchisetagare kontrollerar sina enheter
ar langt ifran sa enkelt som tidigare litteratur havdat. De organisationer vi studerat kan ej ses som
replikerade underhierarkier i férhallande till sin franchisegivare. Istillet foreslar vi att dessa
organisationer bor ses som mycket aktiva aktorer med olika bakgrund och olika syn pa hur de skall
skapa virde. Deras kontrollsystem ir sjalvstindigt utformade konstruktioner som skall hjdlpa dem
att — 1 deras specifika kontext — na framgang. Under vir tid hos de tva nordiska
flerenhetsfranchisetagarna fann vi tre tydliga faktorer, vilka tycktes vara avgorande for utformningen
av deras sammanlagda kontrollsystem. Dessa tre faktorer, vilka systematiskt presenteras i f6ljande
stycken, dr: Huruvida franchisegivare antar en aktiv eller passiv roll i kedjan, franchisetagarens

situationsanpassning till sin geografiska kontext, samt franchisetagarens bakgrund och kultur.
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5.3.1 Aktiv eller passiv franchisegivare

Virt fynd, att flerenhetsfranchisetagarnas kontrollsystem ér aktivt utformade och skiljer sig frin
franchisegivarens, har en férklaringsfaktor i hur aktiv eller passiv franchisegivaren ér i kedjan.
Franchisegivarens egna strategi och organisation bidrar starkt till hur flerenhetsfranchisetagarnas
kontrollsystem utformas. Beroende pa vilken franchisekedja man undersoker ér affirskonceptet
utvecklat i varierande grad och anledning till varfér man fOrst valt att anvinda franchising som
organisationsform varierar. Vissa kedjor har kapitalsnal expansion som frimsta fokus, medan andra
anviander franchising fraimst for att minimera agentproblem (se exempelvis Kaufmann & Dant,
1996). Nir vi undersokte RBC var det tydligt att deras frimsta anledning till franchising var
kapitalsnal expansion. For att exemplifiera detta kan man jamfoéra RBC med dess frimsta
konkurrent. Konkurrenten driver totalt 32478 restauranger virlden 6ver, medan RBC driver 11925
stycken. Till enhetsantal dr alltsa konkurrenten dr nidrmare tre ganger sa stor som RBC, men vid en
niarmare anblick visar det sig att skillnaden 4r langt mycket storre; konkurrentens balansomslutning
ar namligen elva ganger sa stor som RBC:s (Arsredovisning RBC, 2009, Arsredovisning konkurrent,
2009). Vi fann att RBC investerar relativt lite i nya enheter, utan expanderar istillet frimst med hjalp
av franchisetagarnas kapital. Konkurrenten 4 andra sidan investerar en betydlig andel 1 varje
ny6ppnad restaurang, vilket gér det viktigare f6r dem att utveckla ett avancerat kontrollsystem.
Ytterligare ett tecken pa att RBC har kapitalsnal expansion som frimsta anledning till franchising
uttrycks i deras uttalade 6nskan att franchisetagarna féretridelsevis skall driva flera enheter. RBC:s
Nordenchef noterade f6r oss: ”Det dr inget problem fOr oss att en franchisetagare driver manga
enheter, det 4ar mycket enklare for oss. Pa sikt vill vi att alla franchisetagare skall 6ppna fler enheter”.
RBC:s konkurrent har en annorlunda filosofi kring flerenhetsfranchisetagare, dir franchisetagaren
maste vara en fysisk person och saledes har svarigheter med att ppna upp allt f6r manga enheter.
Stora aktorer si som HAB och BAS dir enhetsantalet ar mycket stort ér foljaktligen ej 6nskvirda.
Dessutom har RBC:s konkurrent 20 procent egendgda enheter jamfért med RBC:s 10 procent, vilket
har 6kat konkurrentens involveringsgrad i restaurangdriften. Det tycks vara fallet att ju mer kapital
som en franchisegivare har bundit i enheterna, desto mer aktiv roll kommer franchisegivaren ha i
kontrollen av franchisetagarnas enheter. Vi observerade att RBC inte ér lika aktiva i restaurangernas
drift som deras konkurrent dr, och detta anser vi bero pa att RBC investerar relativt lite i sina enheter
och att de har en mindre procentuell andel egendgda restauranger. Vi sag istillet tydligt att RBC ér en
mer passiv organisation, medan franchisetagaren antar den aktiva rollen. Franchisekedjor som RBC

verkar ddrfor inte ha ett lika stort behov av att utveckla sofistikerade kontrollsystem som alla
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franchisetagare kan anvinda, utan 6verlater istillet en stor del av detta ansvar till franchisetagaren. I
en aktivare franchisegivarorganisation, sa som RBC:s konkurrent, verkar istillet behovet av
utvecklade kontrollsystem desto stérre. Franchisetagare till RBC:s konkurrent forefaller salunda inte
ha samma krav att utveckla egna kontrollsystem, utan kan istillet replikera det redan etablerade
systemet som franchisegivaren anvinder. En fore detta restaurangchef som drev en restaurang under
konkurrentens koncept bekriftar detta 1 en intervju, "Det fanns redan etablerade kontrollsystem, sa
det kravdes inte sirkilt mycket arbete med det”. Detta ger st6d till Bradachs (1997) resonemang,
vilket sannolikt beror pa att det ar just aktiva franchisegivare med utvecklade kontrollsystem som
han har undersokt. I mer passiva franchisegivarorganisationer verkar det dock krivas att
franchisetagaren sjilv utvecklar ett kontrollsystem. Saledes utgor franchisegivarens roll i kedjan en av
de tre identifierade variablerna som tillsammans paverkar hur kontrollsystemen hos
flerenhetsfranchisetagarna kommer att utformas. De tva resterande variablerna, vilka fraimst far

torklaringsvirde om franchisegivaren 6verlimnar kontrollen till franchisetagaren behandlas nedan.

5.3.2 Anpassning till geografisk kontext

HAB:s och BAS:s kontrollsystem har, trots sina stora olikheter, en viktig sak gemensam: De centrala
kontrollmekanismerna i systemen har stark fokus pa att minimera personalkostnader. Detta var till
en borjan inte nagot som fick oss att hoja pa 6gonbrynen, men efter diskussioner med respektive
franchisetagares ledning framstod detta alltmer som en aktiv prioritering till f6ljd av geografisk
kontext och inte som en generell sjalvklarhet i kedjan. ”’I USA till exempel har de vildigt stor fokus
pé att halla nere energikostnaderna, medan vart resultat svarar mer pa effektivitet i bemanningen”
berittade HAB:s rorelsechef nir han motiverade DUP-systemets starka fokus pa effektiv
schemalaggning. Pa samma sitt motiverade BAS sitt kommissionidrssystem: ”’Vart system bygger pa
kommissiondrer som édr duktiga pa schemalidggning. Vira personalkostnader har verkligen sjunkit
sedan vi bytte [till kommissionérssystemet]” berdttade BAS:s personalchef nir vi frigade om hur
kommissionirssystemet utformades i slutet pa 90-talet. Det verkar onekligen som att de bada
studieobjektens geografiska kontext har en tydlig inverkan pa utformningen av de kontrollsystem
som tillimpas, dir de nordiska priserna pa arbetskraft leder till stark fokus pd kontroll av
personalkostnader. D4 vi talade med franchisegivarens Nordenansvarige forstirktes denna bild. Vi
vill att de nordiska flerenhetsfranchisetagarna har stark fokus pa personal. Hir skiljer det sig lite om
man jamfor franchising 1 Sverige och andra delar av virlden” resonerade han da vi diskuterade

franchisegivarens relation till HAB och BAS. Att denna typ av kostnadskontroll ir elementir

30



framstar som sjilvklart om man granskar den kostnadsstruktur som priglar den nordiska
restaurangbranschen. Priset pa den lagutbildade arbetskraft som vanligen anstills inom
snabbmatskedjorna dr i Norden hogre dn pé de allra flesta platser i virlden (Persson & Radetzki,
2000). Foljden av den dyra arbetskraften blir att sma forindringar — lyckade eller misslyckade —1i en

restaurangens bemanning ger stort utslag i det operativa resultatet.

Till att borja med fastslar vi alltsa att BAS:s och HAB:s geografiska kontext fatt dem att fokusera pa
kontroll av personalkostnader, vilket i viss man gor dem lika varandra. Att deras kontrollsystem dnda
framstar som fundamentalt olika 4dr en foljd av att varje enskild aktor gjort en sjilvstindig
bedémning angaende hur man — pa ett sa effektivt sitt som mojligt — kontrollerar
personalkostnaderna. HAB har hir gjort bedémningen att kontinuerlig 6vervakning och uppféljning
ar bist, medan BAS genom sitt kommissionarssystem givit restaurangcheferna ekonomiska
incitament for att minimera behovet av 6vervakning. Kontrasten mellan det tva ansatserna blir tydlig
om man applicerar den syn pa kontrollmekanismer som Ouchi presenterade 1979 dd han hivdade
att samtliga ansatser till kontrollutvande har sin grund i relativa koncentrationer av de tre
kontrollmekanismerna byrakrati, marknad och klan, dir de tva forstndimnda mekanismerna i princip
utgot varandras motsatser. Samtliga tre mekanismer ger forslag till hur det resultat individer eller
enheter tillsammans skapar, skall fordelas for att samtliga delaktiga skall bidra med maximal insats i
arbetet. Givet detta ramverk kan HAB:s system sdgas innehalla tydligt byrakratiska
kontrollmekanismer medan BAS:s system har uppenbara inslag av marknad. HAB:s 6vervakning
genom DUP-systemet och den tydliga hierarkin dir rérelsechefer, regionchefer, och
restaurangchefer utgor en inarbetad auktoritetstrappa mellan féretagets ledning och de olika
enheterna, faller i vara 6gon vildigt nira den definition f6r kontrollmekanismen byrakrati som
Ouchi (1979) presenterat. BAS: kommissionidrssystem a andra sidan, framkallar en kontrollmekanism
dar restaurangchefens (kommissiondrens) ersittning till stor del beror av restaurangenhetens faktiska
prestation. Om den enhetsansvarige skapar mycket virde fér BAS kommer den utbetalda
ersattningen att bli hog, och om si inte dr fallet, kommer ersittningen i motsatts att bli avsevirt
ligre. I denna typ av organisationsdesign gér marknadsmekanismer att 6vervakning inte beh6vs 1
samma utstrackning . Incitament fungerar istillet som en typ av sjalvkontroll. Detta illustreras i figur

0.
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Samtliga priser r Aktorer med en fast beléning

synliga och varje aktors Overvakas genom en hierarkisk
beléning utgdr virdet struktur fOr att inte
av det nedlagda arbetet suboptimeringar dir arbete byts
mot fritid skall uppsta.
BAS:s kontrollsystem HAB:s kontrollsystem
Marknad Byrikrati

Figur 6. Relativ jamforelse av BAS:s och HAB:s kontrollsystem pa en skala
mellan kontrollmekanismerna marknad och byrakrati.

En foljdfraga av de ovan gjorda observationerna ir sjalvklart: Hur kommer det sig att de tva
studieobjekten — trots att de bada identifierat laga personalkostnader som en vital framgangsfaktor —
inte begagnar samma typ av grundligeande kontrollmekanism? Aven i detta fall fann vi viktiga svar i
den geografiska kontexten, som i detta fall patagligt skilde sig at f6r de bada franchisetagarna, trots
att de bada ér verksamma i Norden. Vid nidrmare granskning av figur 1 i denna uppsats, framstar en
olikhet mellan de annars snarlika férutsittningarna f6r HAB och BAS. BAS:s restaurangenheter
ligger spridda Gver i stort sitt hela Norge och avstanden mellan enheterna dr darfor stort. Dessutom
ligger de nordligaste enheterna vildigt avldgset relativt BAS:s huvudkontor, vilket ar beldget i Oslo.
HAB:s enheter 4 andra sidan ligger timligen samlade kring storstiderna Stockholm och Géteborg,
samt omradet kring Oresund. Att denna skiljaktighet borde inverka pa utformningen av
kontrollsystem foérefaller inte som otroligt om man férdjupar sig i agentteorins olika resonemang. Da
kostnaden for att Gvervaka en agent bli f6r hég blir det allt mer férdelaktigt £6r principalen att ge
agenten incitament som leder till att denne internaliserar principalens mal (Alchian & Demsetz,
1972). Om ett kontrollsystem som uppnar detta kan konstrueras upphér behovet av stindig
overvakning. Foljaktligen borde faktorer som ar viktiga for stoleken pa 6vervakningskostnaden, som
exempelvis det geografiska avstindet mellan principal och agent, paverka olika kontrollansatsers
lamplighet. D4 vi, under vara studier beaktade detta resonemang forstirktes ytterligare bilden av
flerenhetsfranchisetagaren som en aktiv organisation vars kontrollsystem inte replikeras fran en
global franchisegivare, utan som med stor grad av sjilvstindighet formar sin egen verksamhet. BAS
kommissionarssystem ar helt klart utformat pa ett vis som kan motiveras ur foretagets geografiska
kontext i form av ett stort antal enheter pa otillgingliga platser, med stort avstand till huvudkontoret
1 Oslo. HAB:s satsning pa 6vervakning och uppfoljning kan pa samma sitt motiveras med att deras
restaurangenheter ligger beldgna i grupper kring storstider, vilket medfor klart ligre

overvakningskostnader. Att geografisk spridning verkligen spelar roll f6r kostnaden av
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overvakningen kom tydligt fram i en diskussion vi hade med HAB:s rérelsechef 1 Sverige, dir han
under ett samtal om alternativa kontrollsitt uttryckte: Vi tror pa vart system, och s som det funkar
till exempel 1 Stockholm, dir alla enheter ligger nira huvudkontoret dr ju perfekt. Da det kan bli
jobbigt nir vara lite mer avlagsna restauranger kriver tid” . I samband med denna diskussion
nimndes ocksa att det fanns interna diskussioner kring mer incitamentsdrivna kontrollsystems

fordelar vid driften av vissa mer avldgsna restaurangenheter.

5.3.3 Paverkan fran organisationskultur

Som diskuterats ovan, hiarror den stora skillnaden i féretagens kontrollsystem till stor del fran
foretagens geografiska kontext. Vi har dock funnit att detta inte dr hela sanningen, utan aven
organisationernas bakgrund och kultur" bidrar till flerenhetsfranchisetagares
kontrollsystemutformning. Jamfor man HAB och BAS ser man tydliga skillnader i filosofi kring hur
de skall kontrollera den viktigaste kostnaden som utgdrs av personalens 16ner. Vi har funnit att
HAB:s kontrollsystem passar deras centralt beldgna restauranger, medan BAS:s passar de avldgset
belagda enheterna. Dock har vi upptickt en diskrepans om man ser till BAS:s 14 restauranger i
Oslos nirhet. De borde enligt ovanstiende resonemang maijligtvis styras med en annan typ av
kontrollsystem, da 6vervakning kan ske relativt enkelt. Vi sdg, vid vara studier av BAS, tydligt att
denna skillnad har sin férklaring i BAS:s foretagskultur. Inom koncernen BAS tillhor, finns en stark
tro pa att restauranger drivs bist av entreprenorer som kinner dgandeskap i driften, vilket dven dr
bakgrunden till kommissionarsmodellen. BAS valde att bruka just detta kontrollsystem pa grund av
att kommissionirer redan anvindes flitigt i koncernens évriga restaurangverksamheter. Aven om
andra kontrollsystem hade limpat sig bittre for drift i storstadsomraden, féredras dndé
kommissionarsmodellen, vilket BAS:s personalchef uttryckte vid en intervju: ”Vi hade nog alltid valt
kommissiondrsmodellen oavsett hur enheterna ldg. Detta eftersom vi tror mycket pa att ha
sjalvstindiga restaurangchefer som ar goda ledare, har agarskap och som sjilva ansvarar 6ver sina
resultat”. Vi har alltsa funnit att den kultur som genomsyrar BAS och dess koncern starkt bidrar till
att man anvinder — och tror pa — ett incitamentbaserat kontrollsystem 1 form av
kommissionirsmodellen. BAS:s personalchef framholl sarskilt att foretagskulturen ér en starkt
bidragande faktor till att kommissiondrsmodellen anvinds och fungerar 1 praktiken. Denne noterade:
”Det kanske absolut viktigaste att framhalla ér att vi har jobbat hart med var foretagskultur i manga

ar. Kulturen dr en viktig grundprincip f6r oss. Den skapar tillit som behdvs i var organisation”.

13 For ndrmare diskussion av begreppet, se exempelvis Schein (1983).
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HAB, tycks enligt oss, i jimforelse med BAS inte haft nagon etablerad féretagskultur, vilket delvis
kan forklaras av att verksamheten fortfarande ar relativt ung. I motsats till BAS finns det ¢j en
overgripande koncern med explicita och implicita forestillningar om hur restauranger skall drivas.
Istillet fann vi istallet att HAB:s kontrollsystem till stor del har paverkats av inflytelserika personer
inom foretaget. Dessa personer har i manga fall tidigare arbetat med restaurangdrift 1 andra foretag
och har burit med sig sitt forna arbetssitt till sin nya arbetsgivare, HAB. Exempelvis uttryckte en
restaurangchef vid en intervju, "Manga kontrollsystem har f6ljt med fran [...], dar de var
genomarbetade och testade. Rorelsechefen och manga andra har tidigare arbetat hos [...]. Vildigt
manga arbetssitt och verktyg har de redan testat vid tidigare tillfillen”. D4 manga kontrollsystem
hirstammar fran en annan franchiseorganisation, dir verksamheten frimst kontrolleras genom
overvakning, fann vi den stora utbredningen av dvervakningssystem hos HAB timligen naturlig.
Annu en aspekt som vi fann bidra till den kostnadskontrollerande kulturen hos HAB ir nuvarande
VD:s tidigare erfarenheter som franchisetagare till samma franchiseorganisation i Danmark. Aven i
dennes foretag — vilket drev ett firre antal enheter — tillimpades kontrollsystem som byggde pa
overvakning, dock ej lika avancerade som dem HAB anvinder f6r nirvarande. Vid intervju med
HAB:s VD framgick det att en restaurangchef under en ling period systematiskt bokforde fel virden
och salde ej bokférda varor for att sjilv tillskansa sig forsiljningen dessa gav. Erfarenheten fran detta
har starkt bidragit till 6kad 6vervakningsfokusering hos HAB:s VD, och denne hivdar dven att detta
bedrigeri hade varit oerhort svart att upptacka utan noggrann dvervakning. Vi fann dock att HAB
med tiden — genom rekrytering av personer med egna Overtygelser om det 6verligsna
kontrollsystemet — utvecklat en féretagskultur vars frimsta filosofi kring restaurangdrift bygger pa

kontroll genom nira 6vervakning av de driftsansvariga.

5.3.4 Kontrollsystemens utformning i en sammanfattande modell

I de tre ovanstiende avsnitten presenterades de tre faktorer som vi fann inverka vid utformningen
av flerenhetsfranchisetagares kontrollsystem. Nir en flerenhetsfranchisetagare har ett sa pass stort
antal enheter att en enkel 6verskddlighet och drift dr orimlig, tvingas denne utforma ett
kontrollsystem for att optimera sin verksamhet. Den faktor som inledningsvis paverkar
utformningen av flerenhetsfranchisetagarens kontrollsystem ar franchisegivarens roll i kedjan,
varefter bade anpassningen till geografisk kontext och paverkan fran organisationskultur ir faktorer
som inverkar pa kontrollsystemsutformningen. Om det dr en involverad och aktiv franchisegivare,

med utvecklade kontrollsystem redan etablerade, kommer flerenhetsfranchisetagaren paverkas
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relativt lite av de tva andra faktorerna 1 sin utformning av kontrollsystem och bli en passiv
organisation dar kontrollsystem kopieras fran franchisegivaren. Om det istéllet dr franchisegivare
med passiv roll i kedjan och som inte begagnar sa mycket egen kontroll, kommer
flerenhetsfranchisetagaren till hog utstrickning paverkas av de resterande tvé faktorerna och bli en
aktiv organisation med sjalvstindigt utformade kontrollsystem. Hur dessa tre faktorer forhaller sig

till varandra och till flerenhetsfranchisetagarens utformning av kontrollsystem visas nedan i figur 7.

Figur 7. Flerenbetsfranchisetagares ntformning av kontrollsystem och de tre faktorer som paverkar. Breda pilar illustrerar stor
paverkan, medan smala pilar illustrerar liten paverkan.

Utformning av kontrollsystem Flerenhetsfranchisetagaren

» som aktiv organisation och
med sjilvstindigt utformat
kontrollsystem

Passiv

Franchisegivarens Anpassning till Péaverkan fran
roll i kedjan geografisk kontext  organisationskultur

Aktiv

o Flerenhetsfranchisetagaren
>

som passiv organisation dir

Utformning av kontrollsystem !
kontrollsystem replikeras

6 Slutsatser

Precis som tidigare framlagts har vira studier av de tva flerenhetsfranchisetagarna HAB och BAS

haft en agenda uppbyged efter malet att besvara en specifik forskningsfragestillning i form av:
Hur utformas kontrollsystem inom dagens vixande franchisetagare, och varfor utformas de som de gor?

Nir det giller fragans forsta sats och hurkomponent, har vara studier visat att det rittframma svar
som tidigare féreslagits av Bradach (1997) dir flerenhetsfranchisetagaren setts som en passivt
replikerad underhierarki i sin kedja ar allt f6r enkelsparigt och inte haller generellt. Istillet fann vi tva
synnerligen aktiva organisationer och tva sjalvstindigt utformade kontrollsystem. Ett av
studieobjekten begagnar i dagsliget ett system dir byrakratiska kontrollmekanismer far varje enhet

att striva mot de — av organisationen — utsatta malen. Det andra studicobjektet knyter istéllet
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enhetsansvariga till sig genom en kontraktsdesign didr marknadsmekanismer far organisationens mal
att internaliseras pa enhetsniva. De ger dirmed bort en storre del av kakan men slipper i gengild

manga av de 6vervakningskostnader som byrakratin for med sig.

Eftersom de tva studerade exemplen tillimpade vitt skilda kontrollsystem trots att de var verksamma
inom samma kedja och tycktes spela efter ganska lika forutsittningar, forbyttes snabbt var fokus mot
forskningsfragans andra sats: Varfor kontrollsystemen utformas som de gor? Det ar ocksd hir som
vi anser oss kunna bista nedskriven kunskap inom franchising med mest nyttiga slutsatser. De tva
flerenhetsfranchisetagare vi féljde under var studie tillimpade kontrollsystem, vilka tycktes ha sina
primira forklaringar i tre faktorer: Huruvida franchisegivare antar en aktiv eller passiv roll 1 kedjan,
franchisetagarens anpassning till sin geografiska kontext, samt franchisetagarens bakgrund och
foretagskultur. Olika forutsittningar pa dessa tre omraden tycks ha stor forklaringsgrad till varfor
flerenhetsfranchisetagares kontrollsystem tar de former de gor. I var ansats till generalisering féreslar
vi att franchisegivarens stillning 1 kedjan kommer att vara paverka hur mycket sjalvstindigt utformad
kontroll franchisegivaren behover anvinda i sin drift. Aktiva franchisegivare leder till kedjor dar
franchisetagarna far hela sitt kontrollsystem fran franchisegivaren. Motsatt leder passiva
franchisegivare till kedjor dar franchisetagarna — for att lyckas — maste utforma mycket egen
kontroll. I den egna utformning av kontroll som franchisetagarna engagerar sig i kommer sedan tva
faktorer att i stor utstrickning paverka det slutliga kontrollsystems utseende. For det forst sd
kommer geografiska aspekter att géra vissa kostnader viktigare att kontrollera an andra och den
geografiska spridningen av franchisetagarens enheter kommer att styra hur man mest effektivt
kontrollerar dessa. For det andra kommer det historiska arv och den organisationskultur som finns

inom franchisetagarens organisation att styra vilka kontrollmekanismer som helst begagnas.

Om man stiller detta r6n mot den bild av flerenhetsfranchisetagaren som Bradach (1997) uppmalat
vill vi gbra en sak klar: Vart resultat édr inte tinkt att — och bor inte — ses som ett forkastande av detta
arbete. Bradachs (1997) illustrations kan istallet ses som ett exempel som ryms inom den modell vi
presenterar. Antag exempelvis en franchisekedja dar franchisegivaren antar en uppenbart aktiv och
kontrollerande roll. Franchisetagaren har darfor blivit forsedd med ett nast intill heltickande
kontrollsystem och sirskilt mycket egenutformad kontroll finns — och behévs — inte. Detta scenario
ryms klart i var foreslagna modell och far hogst troligt foljden att franchisetagaren kommer att
péaverkas relativt lite av sin geografiska kontext och den interna kulturen. I sin ytterlighet kan detta

skapa en franchisetagare vars kontrollutévande, i sin helhet, kopierats fran franchisegivaren; precis
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det Bradach (1997) fann. Vart arbete bor i enlighet med detta resonemang ses som en nyansering

och inte som ett forkastande av tidigare teori.
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