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1. Einleitung

Die stetige Weiterentwicklung von Informations,- und
Kommunikationstechnologien hat die Globalisierung und die internationale
Vernetzung der Weltwirtschaft weiter voran getrieben. (Bruhn/Stauss 2005)
Diese Entwicklung geht mit der Intensivierung des Wettbewerbs und mit
steigender Konkurrenz am Markt einher. Um sich am Markt behaupten zu
kdénnen, ist der Eintritt in neue internationale Markte unerlasslich. Dabei ist die
Wahl der Markteintrittsform entscheidend. Viele Unternehmer entscheiden
sich dafur, ihre Unternehmung zu franchisieren, weil Franchising schnelle
Expansion zu niedrigen Kosten und mit eingeschranktem Risiko ermdglicht
(Bruhn und Stauss 2005).

Franchising ist die weltweit am schnellsten wachsende Vertriebsform. (Dant et
al. 2008) Eine Erhebung zur Entwicklung des Wirtschaftszweiges des
Deutschen Franchise-Verbandes hat ergeben, dass es 2010 in Deutschland
insgesamt rund 65.500 Franchise-Nehmer gab, was einen Anstieg von 7,4 %
gegentber 2009 darstellt. Die Zahl der Franchise-Systeme ist mit ca. 980
Systemen gegentiber 2009 unverandert geblieben. Franchising hat einen
Gesamt-Umsatz von rund 55 Mrd. Euro erwirtschaftet, was einer Steigerung
von rund 15 % gegenuber dem Vorjahr entspricht. Aulerdem hat die
Erhebung ergeben, dass Franchising im Dienstleistungsbereich mit 46% den
beliebtesten Sektor darstellt; 32% der Franchise-Systeme stammen aus dem
Handel, 15% aus dem Gastgewerbe und nur 7% der Franchise-Systeme aus
der Branche ,Handwerk® (DFV 2010, online im Internet:

http://www.franchiseverband.com/Presse, Stand 26.02.2011).

Jedoch fuhren viele Unternehmer kein reines Franchise-System, sondern
behalten Anteile ihrer Unternehmung in inrem Eigentum, die als Filialen
gefuhrt werden. GrolRe Ketten, wie z.B. McDonald's oder Hilton Hotels,
verwenden oft eine Kombination aus dem Franchise-System und dem
Filialsystem (Bradach 1997).



1.1. Problemstellung

In meiner Arbeit werde ich der Frage nachgehen, warum sich viele
Unternehmer fiir eine Kombination aus franchisierten und filialisierten
Vertriebsstellen entscheiden und nicht eines der beiden Systeme zur Leitung

ihrer Verkaufsstellen heranziehen.

Aulerdem habe ich mir die Frage gestellt, ob Unternehmer, die sowohl
Franchising, als auch das Filialsystem verwenden, eine Zielvorgabe haben,
welcher Anteil der Kette im Eigentum der Kette bleiben soll (Filialsystem) und
welcher Anteil an Franchisenehmer tbertragen werden soll. Wenn es eine
optimale Zielvorgabe gibt, werfen sich folgende Fragen auf: Wie lautet diese

Zielvorgabe und von welchen Determinanten wird sie bestimmt?

Es gibt in der Literatur einige Theorien, die die Verwendung der Kombination
aus Franchising und dem Filialsystem erklaren. Im Literaturteil dieser Arbeit
werde ich diese Theorien und die daraus entwickelten Hypothesen vorstellen,
um ein besseres Verstandnis fur diese Thematik zu verschaffen.
AnschlieRend werde ich einige dieser Hypothesen herausgreifen, die ich in
weiterer Folge, anhand der Daten aus einer aktuellen Studie der Universitat
Wien Uber die Eigentumsstrategie von Franchise-Unternehmen in

Deutschland, Osterreich und der Schweiz, teste.

1.2. Aufbau der Arbeit

Folgende Arbeit teilt sich grob in 4 Teile (Einleitung, Theorieteil, empirischer
Teil, Schluss) auf, die sich wieder in einzelne Abschnitte gliedern lassen. In
der Einleitung (Abschnitt 1) habe ich die Thematik und die Problemstellung
der Arbeit kurz vorgestellt. Im Theorieteil (Abschnitte 2-5) beginne ich mit
einer Begriffserklarung von Franchising und dem Filialsystem. AnschlieRend
behandelt Abschnitt 3 die Theorien zur Erklarung der Kombination aus

franchisierten und filialisierten Vertriebsstellen innerhalb einer



Unternehmenskette. Abschnitt 4 geht der Frage nach, ob es eine Zielvorgabe
fur den Anteil an franchisierten und filialisierten Vertriebsstellen gibt. Im
funften Abschnitt leite ich Forschungshypothesen ab, die dann im empirischen
Teil getestet werden. Im empirischen Teil (Abschnitt 6) wird zuerst eine
deskriptive Analyse durchgefihrt, es werden Messvariablen definiert, anhand
derer letztendlich die in Abschnitt 5 definierten Hypothesen getestet werden.
Im letzten Abschnitt (Abschnitt 7) werden die Ergebnisse der Studie und die
wichtigsten Erkenntnisse aus dem Theorieteil zusammengefasst. Im

Folgenden habe ich den Aufbau der Arbeit nochmals Ubersichtlich dargestellt:

Teile | - IV Abschnitte 1 - 7

I. Einleitung 1. Einleitung

2. Begriffsabgrenzung Franchising-
Filialsystem

3. Theorien zur Erklarung der Verwendung
einer Kombination aus Franchising und

Il. Theorieteil dem Filialsystem

4. Unternehmen mit konstant bleibendem
Anteil an franchisierten Outlets

5. Ableitung der Forschungshypothesen

6. Empirische Studie
- Darstellung der Studie

[ll. Empirischer Teil - Darstellung der Ergebnisse

IV. Schluss 7. Schluss

Abbildung 1-1: Aufbau der Arbeit



2. Begriffsabgrenzung Franchising — Filialsystem

2.1. Definition Franchising

In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen fur Franchising. Ich habe im
Folgenden einige dieser Definitionen herausgegriffen, um ein besseres

Verstandnis fur den Begriff Franchising zu verschaffen.

Der Deutsche Franchise Verband hat folgende Definition des Begriffes

,Franchising® auf seiner offiziellen Homepage veroffentlicht:

.Franchising ist ein auf Partnerschaft basierendes Vertriebssystem mit dem
Ziel der Verkaufsforderung. Dabei raumt das Unternehmen, das als so
genannter Franchise-Geber auftritt, meist mehreren Partnern (Franchise-
Nehmern) das Recht ein, mit seinen Produkten oder Dienstleistungen unter

seinem Namen ein Geschaft zu betreiben.

Der Franchise-Geber erstellt ein unternehmerisches Gesamtkonzept, das von
seinen Franchise-Nehmern selbsténdig an ihrem Standort bzw. Gebiet
umgesetzt wird. Der Franchise-Nehmer ist ein rechtlich selbstéandiger und
eigenverantwortlich operierender Unternehmer. Die Gegenleistung des
Franchise-Nehmers fiir die vom Franchise-Geber eingerdumten Rechte
besteht meist in der Zahlung von Eintritts- bzw. Franchise-Gebthren und in

der Verpflichtung, den regionalen Markt zu bearbeiten.

Franchising vereint damit Vorteile des direkten Vertriebsweges (z.B.
einheitlicher Markenauftritt und direkte Marktndhe) mit den Vorteilen des
indirekten Vertriebes (z.B. das Uberdurchschnittliche Engagement von
rechtlich selbstéandigen Vertriebspartnern, den Franchise-Nehmern).
Franchising bietet die Mdglichkeit, eine erfolgreiche Geschéaftsidee mehreren
Partnern zur Verfiigung zu stellen und so den Geschaftstyp zu multiplizieren. ,,
(DFV 2010, online im Internet: http://www.franchiseverband.com/Franchise-
Geber, Stand 02.09.2010).



Die europaische Kommission verwendete folgende Definition von Franchising:

.Franchisevereinbarungen sind Vereinbarungen, in denen ein Unternehmen,
der Franchisegeber, es einem anderen Unternehmen, dem Franchisenehmer,
gegen unmittelbare oder mittelbare finanzielle Vergitung gestattet, eine
Franchise zum Zwecke der Vermarktung bestimmter Waren und/oder

Dienstleistungen zu nutzen. Sie missen den Gegenstand enthalten:

- die Benutzung eines gemeinsamen Namens oder Zeichens sowie
die einheitliche Aufmachung der vertraglich bezeichneten
Geschaftslokale und/oder Transportmittel;

- die Mitteilung von Know-how durch den Franchisegeber an den
Franchisenehmer;

- eine fortlaufende kommerzielle oder technische Unterstitzung des
Franchisenehmers durch den Franchisegeber wahrend der Laufzeit
der Vereinbarung“ (zitiert nach Artikel 3 b) der Verordnung (EWG)
Nr. 4087/88 der Kommission vom 30.November 1988 Uber die
Anwendung von Artikel 85 Absatz 3 des Vertrags auf Gruppen von
Franchisevereinbarungen, Abl. EG Nr. L 359 vom 28.12.1988, S. 46
ff in Feuerriegel 2004, S.3).

Nach der offiziellen Definition der European Franchise Federation (EFF)

wird Franchising folgendermafien definiert:

.Franchising ist ein Vertriebssystem, durch das Waren und/oder
Dienstleistungen und/oder Technologien vermarktet werden. Es grindet sich
auf eine enge und fortlaufende Zusammenarbeit rechtlich und finanziell
selbstandiger und unabh&ngiger Unternehmen, den Franchise-Geber und
seine Franchise-Nehmer. Der Franchise-Geber gewahrt seinen Franchise-
Nehmern das Recht und legt ihnen gleichzeitig die Verpflichtung auf, ein
Geschéft entsprechend seinem Konzept zu betreiben. Dieses Recht

berechtigt und verpflichtet den Franchise-Nehmer, gegen ein direktes oder



indirektes Entgelt im Rahmen und fur die Dauer eines schriftlichen, zu diesem
Zweck zwischen den Parteien abgeschlossenen Franchise-Vertrags bei
laufender technischer und betriebswirtschaftlicher Unterstlitzung durch den
Franchise-Geber, den Systemnamen und/oder das Warenzeichen und/oder
die Dienstleistungsmarke und/oder andere gewerbliche Schutz- oder
Urheberrechte sowie das Know-how, die wirtschaftlichen und technischen
Methoden und das Geschaftssystem des Franchise-Gebers zu nutzen. ,, (EFF
2010, online im Internet: http://www.franchiseverband.com/Franchise-Geber,
Stand 02.09.2010).

2.2. Definition Filialsystem

Das Online-Wirtschaftslexikon von Gabler bezeichnet eine Filialunternehmung
als eine ,, Unternehmung mit mind. finf raumlich voneinander getrennten
Niederlassungen (Filialen), die unter einheitlicher Leitung stehen.”

(Gabler Verlag 2010, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/56909/filialunternehmung-v5.html,
Stand 02.09.2010).

Es gibt ein zentrales Management, das die Unternehmenspolitik der ganzen
Kette festlegt. Die vom Management vorgegebenen Strategien und
Weisungen werden dann entweder zentral von Mitarbeitern der Zentrale oder
von angestellten Filialleitern durchgefuhrt. Das ermoglicht der Kette eine
schnelle Adaptierung an die Veranderungen am Markt. Jedoch kann durch die
Entscheidungsmacht des zentralen Managements nicht so gut auf die lokale
Marktnachfrage eingegangen werden wie beim Franchising. Zusatzlich wird
die Motivation der Filialleiter durch die Weisungsgebundenheit und
Unterordnung unter die Entscheidungen des Managements gebremst. (Gabler
Verlag 2010, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/56909/filialunternehmung-v5.html,
Stand 02.09.2010).



2.3. Grundlegende Unterschiede

Die Hauptunterschiede zwischen franchisierten und filialisierten Betrieben, die
sich aus der Literatur zusammenfassen lassen, ergeben sich demnach aus

folgenden Punkten:

Entgeltregelung

Franchisenehmer bekommen den Reingewinn ihrer Vertriebsstellen.
(Kubitschek 2000) Ihr Einkommen ist demnach abhangig von dem Erfolg und
der Profitabilitat inrer Outlets. Das gibt Franchisenehmern grof3e Motivation
den Erfolg ihrer Betriebe zu steigern, indem sie kostenminimierende und

gewinnmaximierende Mallnahmen ergreifen.

Filialleiter dagegen erhalten ein fixes Gehalt, das monatlich unabhangig vom
Gewinn ihrer Filiale ausbezahlt wird. Filialleiter haben deswegen nicht den
gleichen Anreiz wie Franchisenehmer, Handlungen zu setzen, die zu
erhdhtem Erfolg ihrer Filiale beitragen. Aul3erdem sind sie im Gegensatz zu
Franchisenehmern den Weisungen des Managements gebunden und werden
erst gar nicht in den Strategieentwicklungsprozess eingebunden.
Filialmanager erflillen die Mindestanforderungen, die das Management stellt

und halten sich an die vorgegebenen Standards (Kubitschek 2000).

Vertragsregelung

Beim Franchising regelt ein Franchise-Vertrag die Rechte und Pflichten von
Franchisenehmer und Franchisegeber. Es gibt bislang noch keine gesetzliche
Regelung, die vorschreibt, welche Punkte ein Franchise-Vertrag enthalten
muss. Es handelt sich um ein Dauerschuldverhaltnis, das im Durchschnitt

eine Laufzeit von 5 Jahren aufweist (Kubitschek 2000).

Das Arbeitsverhaltnis zu den Filialmanagern wird Uber einen gewdhnlichen
Arbeitsvertrag geregelt (Kubitschek 2000).
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Rechtliche Selbststandigkeit der Akteure

Franchisenehmer gelten als selbststandige Unternehmer, die lediglich die im
Franchise-Vertrag festgelegten Pflichten erflllen missen. Sie sind den
Weisungen des Managements nicht gebunden und tragen das wirtschaftliche
Risiko ihrer Unternehmung (Kubitschek 2000).

Filialleiter dagegen sind Angestellte, die weisungsgebunden sind. Sie erhalten
ein fixes Gehalt und tragen kein Risiko (Kubitschek 2000).

Weisungs- und Kontrollsystem
Beide Systeme haben ein Weisungs- und Kontrollsystem, wobei dieses beim

Filialsystem starker ausgepragt ist (Kubitschek 2000).

Im Folgenden werden die wichtigsten Merkmale von Franchising und

Filialsystemen in einer Abbildung zusammengefasst:

Franchising Filialsystem
Vertikales Absatzsystem X X
Rechtlich selbststandige Akteure X -
Dauerschuldverhaltnis X -
Weisungs- und Kontrollsystem X X
Einheitlicher Marktauftritt X X
Bezug eines fixen Gehalts - X
Anspruch auf Gewinnbeteiligung X -

Abbildung 1-2: Die wichtigsten Merkmale von Franchising und Filialsystem
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2.4. Vorteile des Franchise-Systems gegentber dem
Filialsystem

Franchising hat sich im Laufe der Zeit zu einer der beliebtesten
Vertriebsformen entwickelt, nicht zuletzt, weil es der Kette viele Vorteile
bringt. Aus einer Vielzahl an Literaturquellen lassen sich diverse Vorteile, die

oftmals zugleich Nachteile des Filialsystems darstellen, herausfiltern.

Kapitalaufbringung

Einer der groRten Vorteile, den Franchising mit sich bringt, ist der der
Kapitalaufbringung durch den Franchisenehmer. Franchisenehmer
finanzieren ihre Betriebe, die sie leiten, selbst, leisten den Franchisegebern
laufende variable Geblhren, und zahlen zu Beginn des Franchise-
Verhaltnisses eine Einstiegsgebuhr. Franchising ermdglicht einer Kette auf
diese Weise kostengunstige Expansion und rasche Durchdringung neuer
Markte. Beim Filialsystem wurden sich fur die Kette erheblich hdhere
Investitionskosten ergeben, da Filialleiter aulRer ihrer Arbeitskraft keinen Input

geben.

Knowhow

Franchisenehmer bringen neben finanziellen Mitteln aul’erdem
Managementknowhow, unternehmerisches Denken und Knowhow Uber lokale
Markte mit. Dadurch kdnnen sie sich rasch an die Veranderungen der lokalen
Markte anpassen, um konkurrenzfahig zu bleiben. Filialleitern fehlen oft die

noétige Erfahrung und das Wissen Uber die lokalen Markte.

Engagement und Eigeninitiative

Franchisenehmer zeigen wegen ihres Anspruches auf Gewinnbeteiligung

mehr Engagement und Eigeninitiative als Filialleiter.
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2.5. Nachteile des Franchise-Systems gegeniber dem
Filialsystem

Negative Geschéaftspolitik

Die von den Franchisenehmern gezeigte Eigeninitiative kann der Kette auch
grol’en Schaden zufigen. Wenn Franchisenehmer minderwertige Produkte
oder Dienstleistungen zu Uberhdhten Preisen anbieten, kann dieses Verhalten

negative Auswirkungen auf den Wert der Marke der Kette haben.

Vertragsauflosung

Die Aufldsung eines Franchise-Verhaltnisses ist aullerdem mit grof3erem
Aufwand verbunden, als die Beendigung des Dienstverhaltnisses eines

Filialleiters.

Erhaltung von Einheitlichkeit

Dadurch, dass Franchisenehmer weniger weisungsgebunden sind als
Filialmanager, entwickeln sie oft ihre eigenen Strategien und Konzepte, wie
sie den Erfolg ihrer Niederlassung steigern kénnen. Das erschwert die
Erreichung und Erhaltung von Einheitlichkeit innerhalb des ganzen Systems.
Bei Filialen tritt dieses Problem kaum auf, weil Filialmanagern der Anreiz fehlt,
eigene Strategien zu entwickeln. Beim Filialsystem ist eine schnellere

systemweite Adaptierung an Marktveranderungen maglich.

Rekrutierung geeigneter Franchisenehmer

Es ist schwer, geeignete Franchisenehmer zu finden, die die nétigen
Voraussetzungen wie unternehmerisches Denken, Knowhow lber die
Flhrung eines Unternehmens und Wissen Uber den lokalen Markt mitbringen.
Die Anforderungen an Filialleiter sind geringer und deshalb mit weniger

Aufwand verbunden.
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Systemweite Adaptierung

Dadurch, dass Franchisenehmer nicht zwingend an die Weisungen der
Geschéaftsfuhrung gebunden sind, entwickeln sie oft ihre eigenen Ideen und
setzen Strategien nach ihren Vorstellungen um. Sie haben in manchen Fallen
Entscheidungsmacht, was die Preispolitik und die Produkte, die sie
vertreiben, betrifft. Es bedarf Franchise-Beratern, die die Franchisenehmer
von den Vorschlagen der Kette Uberzeugen sollen. Das verlangert den
Strategieentwicklungs- und Entscheidungsprozess und verlangsamt dadurch

die systemweite Adaptierung der Kette an Marktveranderungen.

3. Theorien zur Erklarung der Kombination aus
franchisierten und filialisierten Vertriebsstellen
innerhalb einer Unternehmenskette

Der nachfolgende Abschnitt soll ein besseres Verstandnis dariber
verschaffen, warum manche Unternehmensketten sowohl franchisierte, als

auch filialisierte Geschafte haben.

3.1. Signaling Theory

Die ,Signaling Theory“ basiert auf dem Gedanken, dass Markte
unvollkommen sind und, dass zwischen den einzelnen Marktteilnehmern
Informationsasymmetrien herrschen, was die Wahl der passenden
Organisationsform beeinflusst ( Baker und Dant 2008).
Informationsasymmetrien sind gang und gabe in realen Markten (Gallini und
Wright 1990; Beggs 1992; Mishra, Heide und Cort 1998; Dant und Kaufmann
2003). Durch bestimmte Handlungen und Transaktionen kbnnen am Markt

bestimmte Zeichen gesetzt werden und somit Informationen Ubermittelt

14



werden. Anders als bei der ,Resource Scarcity Theory“ geht man bei der
»oignaling Theory“ davon aus, dass Unternehmer Franchising gegenliber dem
Filialsystem vorziehen, weil Franchisenehmer wegen ihrer Beteiligung am
Gewinn harter als Filialleiter arbeiten. Es gibt jedoch, der ,Signaling Theory*
folgend, am Anfang des Entwicklungsstadiums eines Unternehmens mehr
filialisierte als franchisierte Vertriebsstellen, weil Unternehmer mit ihrer
Investition in ihr eigenes Unternehmen potentielle Franchisenehmer von dem
Erfolg ihrer Kette Uberzeugen wollen. Die Anzahl der Franchise-Betriebe
wachst mit fortschreitendem Alter und mit der wachsenden Grofie des

Unternehmens (Dant und Kaufmann 2003).

Ein Franchisegeber muss demnach bestimmte Signale setzen, um
Franchisenehmer anzulocken. Er muss potentielle Franchisenehmer von der
Qualitat seines Unternehmens und seines Konzeptes Gberzeugen, damit sie
bereit sind, in das Unternehmen zu investieren. Die entscheidende Frage, die
sich hier stellt, lautet: Wie kann ein Franchisegeber potentiellen
Franchisenehmern die Qualitat seines Konzepts signalisieren? Das Problem,
das sich durch die Informationsasymmetrie am Markt ergibt, ist, dass
schlechte Franchisegeber auch versuchen werden, ihr Franchise-System als
gut zu verkaufen. Das I0st bei potentiellen Franchisenehmern Skepsis und
Unsicherheit aus, was viele Franchisenehmer davon abhélt zu investieren.
Wie kdnnen nun gute Franchisegeber die Marktteilnehmer davon Uberzeugen,
dass ihr Franchise-System auch wirklich gut ist? Wie kdnnen
Franchisenehmer inkorrekte Informationen, die durch falsche Signale
gegeben werden, erkennen bzw. wie kdnnen sie die guten Franchise-
Organisationen auch wirklich als solche erkennen (Dant und Kaufmann
2003)?

Ein Problem der Informationsasymmetrie besteht darin, dass der Anbieter
einer Sache meist Uber mehr Informationen verfugt als der Kaufer. Der
Verkaufer kennt die Eigenschaften seiner Produkte oder Services und weil},
welches Qualitatsniveau sie aufweisen. Viele Kaufer jedoch kénnen schlechte
Qualitat von guter nicht unterscheiden. Sie kdnnen die Informationen, die
ihnen der Markt Ubermittelt oder, die sie selbst haben, nicht richtig beurteilen

und haben so oft ein falsches Bild von einem Produkt. Diese Unfahigkeit wird
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von den Anbietern oft ausgenutzt und so kann es auch zu einer falschen
Wahrnehmung der Qualitat einer Sache kommen, indem die Anbieter die
Eigenschaften einer Sache falsch darstellen und somit die Kaufer bewusst
tauschen (Mishra, Heide und Cort 1998; Dant und Kaufmann 2003).
Asymmetrische Information kann sich aber auch aus der Natur der Sache
ergeben. Gemeint sind Informationen, die schwer vorhersehbar sind, die aber
ebenfalls die Kaufentscheidung beeinflussen. Im Falle von Franchise-
Verbindungen ware der zukunftige Ertrag eines Franchise-Betriebes eine
wichtige Information fir potentielle Franchisenehmer, die aber nur schwer
vorhersehbar ist. Es ist also fur Franchisenehmer nicht immer leicht, gute von
schlechten Investitionsmaoglichkeiten zu unterscheiden, da viele
Informationen, die fir die Investitionsentscheidung wichtig sind, entweder
nicht vorhanden oder inkorrekt sind. Umso wichtiger ist es seitens der
Franchisegeber Signale am Markt zu setzen. Signale, die die Qualitat eines
Produktes zeigen und somit die Entscheidung einer Investition in ein
Unternehmen beeinflussen, konnen Garantien, die Hohe der Franchise-
Gebuhr oder Werbung sein (Dant und Kaufmann 2003). Ein viel starkeres und
Uberzeugenderes Signal ist es jedoch, wenn der Unternehmer selbst in sein
eigenes Unternehmen investiert und Filialen kauft. Das zeigt, dass der
Unternehmer selbst grolies Vertrauen in das Unternehmen hat und an den
wirtschaftlichen Erfolg glaubt (Tirole 1988; Gallini und Lutz 1992; Dant und
Kaufmann 2003). Kein Franchisegeber investiert in sein Unternehmen, wenn
er weil}, dass es schlecht ist und, dass das Gewinnpotential seiner

Unternehmung gering ist.

Wenn der Franchisegeber die potentiellen Franchisenehmer von der
Glaubwirdigkeit seines Konzeptes Uberzeugen konnte, wird die strategische
Ausrichtung der Unternehmung weg vom Filialsystem in Richtung Franchising
gehen. Wie anfangs erwahnt, haben Unternehmer, der ,Signaling Theory*
folgend, eine generelle Praferenz flr Franchise-Systeme. Franchise-Systeme
werden wegen der Vorteile, die die Zusammenarbeit mit Franchisenehmern

mit sich bringt, als hdherwertig angesehen.

Wahrend bei der ,Resource Scarcity Theory* Unternehmen in ihrer

Anfangsphase vorwiegend Franchise-Betriebe wegen der anfanglichen
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Ressourcenknappheit verwenden, besteht laut der ,Signaling Theory“ eine
Unternehmenskette in der Anfangsphase vermehrt aus Filialen. Erst wenn
durch das Setzen von Signalen ausreichend Glaubwurdigkeit hergestellt
werden konnte, wird die Unternehmensstruktur auf die praferierten

franchisierten Vertriebsstellen umgestellt.

Glaubwiurdigkeit kann einerseits wie schon oben erwahnt durch grol3e eigene
Investitionen des Unternehmers in das Unternehmen erzeugt werden.
Andererseits kann fortschreitendes Alter der Unternehmung die
Glaubwdurdigkeit steigern. Mit dem Alter und erfolgreichen Resultaten steigt
auch der Bekanntheitsgrad, was Franchisenehmer auf das Unternehmen

aufmerksam macht.

Auch die Unternehmensgrofie kann potentielle Franchisenehmer anlocken.
Eine schnell wachsende Unternehmenskette zeigt, dass sie erfolgreich

operiert, was vielen Franchisenehmern die Unsicherheit nimmt.

Dant und Kaufmann (2003) haben 2 Hypothesen aufgestellt, die sich aus der
»Signaling Theory“ ableiten lassen. Folglich habe ich die Kernaussage dieser

Hypothesen wiedergegeben.

Je groR3er eine Unternehmenskette ist, desto groRer ist der Anteil an

franchisierten Betrieben.

Je élter eine Unternehmenskette ist, desto grof3er ist der Anteil an

franchisierten Betrieben.

Dant und Kaufmann fuhrten 2003 eine Studie durch, in der sie 675
Franchisegeber aus der Fast Food Industrie mit Hilfe eines Fragebogens
befragten. Sie erhielten insgesamt 152 brauchbare Antworten, anhand derer
sie ihre aufgestellten Hypothesen testeten. Nach Auswertung der Daten
konnten jedoch die beiden obigen Hypothesen nicht bestatigt werden. Denn
mit héherem Alter und wachsender Gro3e der Unternehmung konnte eher

eine Tendenz zu einem steigenden Anteil an Filialen, die im Eigentum des
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Unternehmers stehen, beobachtet werden. Die ,Signaling Theory“ konnte

demnach mit der Studie von Dant und Kaufmann nicht bestatigt werden.

3.2. Resource Scarcity Theory

Die ,Resource Scarcity Theory“ basiert auf der Idee, dass Unternehmer, die
am Anfang des Entwicklungsstadiums ihres Unternehmens stehen, aus
Ressourcenknappheit Franchise-Verbindungen eingehen, um so an die
fehlenden Ressourcen zu kommen (Oxenfeldt 1968; Caves 1976; Norton
1988; Gilman 1990; Dant 2003).

Man geht von der Annahme aus, dass Franchisegeber generell die Leitung
eigener Filialen bevorzugen wirden, weil sie aus eigenen Filialen mehr Ertrag
erwarten kdnnen als aus franchisierten Betrieben. Aus Ressourcenknappheit
sind sie jedoch gezwungen eine Franchise-Verbindung einzugehen
(Oxenfeldt und Kelly 1968; Combs und Ketchen 2003). Denn um an
Ressourcen zu kommen, gibt es fur Unternehmer zwei realistische Optionen:
Entweder der Franchisegeber gibt Eigenkapital in Form von Aktien aus,
verkauft also Anteile an seiner Unternehmung oder er sucht sich Investoren in
Form von Franchisenehmern. Fremdkapital aufzunehmen scheint flr im
Wachstumsprozess befindliche Unternehmen unrealistisch, weil Unternehmen
im Anfangsstadium ihrer Entwicklung den Fremdkapitalgebern nicht
ausreichend Sicherheit geben kénnen und in diesem Stadium nur schwer
Fremdkapitalgeber finden (Dant und Kaufmann 2003). Entscheidet sich der
Unternehmer daflr, Eigenkapital auszugeben, kdnnte er damit nur den Bedarf
an finanziellen Ressourcen decken. Bei einer Franchise-Beziehung bringt der
Franchisenehmer neben finanziellen Mitteln jedoch auch noch
Managementknowhow und Wissen und Informationen Gber die lokalen
Markte mit (Norton 1988; Dant und Kaufmann 2003). AuRerdem verlangen
Franchisenehmer zumeist eine geringere Rendite als Investoren, die als
ausschliel3liche Kapitalgeber dienen und den Gewinn der Unternehmung nicht
beeinflussen kénnen. Franchisenehmer stellen somit flir den Franchisegeber

eine billige Alternative dar, an die knappen Ressourcen zu kommen. (Flr
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nahere Informationen zu diesem Thema siehe: Oxenfeldt und Thompson
1969; Ozanne und Hunt 1971; Hunt 1973; Caves und Murphy 1976;
Lafontaine 1992; Dant 1995; Dant und Kaufmann 2003.

Die ,Resource Scarcity Theory“ sieht im Laufe der Zeit eine zunehmende
Entwicklung einer erfolgreichen Unternehmenskette weg vom Franchise-
System hin zum Filialsystem (Oxenfeldt und Kelly 1968). Es gibt zwei
mogliche Erklarungen fur eine derartige Entwicklung: Entweder der
Franchisegeber kauft die franchisierten Betriebe zurick oder der
Franchisenehmer verkauft seine Vertriebsstellen von sich aus der Kette

zuriick.

Doch welche Griinde bewegen einen Franchisenehmer dazu, seine
Franchise-Outlets an den Unternehmer zurlck zu verkaufen bzw. welche
Motive hat ein Franchisegeber die franchisierten Betriebe wieder in sein
Eigentum zurtckzunehmen? Oxenfeldt und Kelly haben sich ausfuhrlich mit
dem Thema der Ubertragung von Eigentumsrechten an den Franchisegeber
auseinandergesetzt und mogliche Motive eines Franchisegebers bzw.
Franchisenehmers hierflr eruiert. Im Folgenden habe ich die Hauptmotive flr
den Austritt aus einem Franchise-Verhaltnis nach der Uberlegung von

Oxenfeldt und Kelly (1968) zusammengefasst.

Ruckkauf von Franchisenehmer-Units — Motive des Franchisegebers

Ziele

Das Ziel, den Gewinn zu steigern, ist einer der Hauptmotive, warum
Franchisegeber Filialen franchisierten Outlets vorziehen. Beim Filialsystem
geht der ganze Gewinn abzlglich des fixen Gehalts der Filialleiter an die
Unternehmer, wahrend Franchisegeber bei einer Franchise-Verbindung nur
einen bestimmten Teil vom Gewinn in Form von laufenden variablen
Geblhren bekommen. Franchising wird demnach nur am Beginn als
Vertriebsform gewahlt und soll die Kette unterstiitzen schneller zu wachsen.

Sobald die Kette grof genug ist und von Skaleneffekten profitiert, wollen
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Franchisegeber die volle Kontrolle Gber die Kette und fuhren sie als

Filialsystem weiter.

Verfligbarkeit von Ressourcen

Die Literatur geht wie oben erwahnt vielfach von der Annahme aus, dass
Franchising hauptsachlich aus Motiven der Ressourcenknappheit in den
ersten Jahren nach der Unternehmensgriindung als Vertriebssystem
verwendet wird. Im Laufe der Zeit steigt das Wissen der Franchisegeber Giber
die Beschaffenheit der lokalen Markte, die Fertigkeit ein Unternehmen zu
fuhren verbessert sich und es sind, wenn genug Gewinn generiert wurde,
auch finanzielle Ressourcen vorhanden. Somit sinkt die Abhangigkeit von
Franchisenehmern und der Anreiz die Franchise-Beziehungen

weiterzufihren.

Chancen

Das Fuhren einer Kette als Filialsystem hat aulerdem den Vorteil, dass es
leichter ist, das ganze System auf Veranderungen umzustellen, wenn sich
plétzlich neue Chancen und Mdglichkeiten am Markt auftun. Es erweist sich
oft als sehr schwierig Franchisenehmer, die ihre Vertriebsstellen nach ihren
eigenen Ideen und Vorstelllungen fiihren wollen, von den Vorteilen neuer
Technologien und Méglichkeiten zu Uberzeugen. Die Adaptierung des ganzen
Systems an Veranderungen geht beim Franchising nur sehr langsam voran.
Filialleiter hingegen arbeiten nach den Weisungen und Standards, die ihnen
die Unternehmer der Kette vorgeben, was eine schnelle systemweite
Adaptierung ermdglicht. Neue Chancen stellen daher oft ein Motiv fur

Franchisegeber dar, franchisierte Betriebe wieder zurlick zu kaufen.
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Frustration

Das oben erwahnte Thema der schnellen systemweiten Anpassung an
Veranderungen am Markt, das sich beim Franchising als schwierig erweist,
kann zu zunehmender Frustration der Franchisegeber fihren und sie dazu
bewegen, franchisierte Vertriebsstellen zurlick zu kaufen. Anpassung an
Veranderungen am Markt und einheitliche Qualitats- und Servicestandards,
sind fur den Erfolg eines Unternehmens wesentliche Faktoren. Lassen sich
Franchisenehmer nur schwer davon uberzeugen oder adaptieren sich gar
nicht, bleibt den Franchisegebern nichts anderes Ubrig als das Eigentum und

die volle Kontrolle Uber die Verkaufsstellen zurtick zu nehmen.

Verkauf von Franchisenehmer-Outlets — Motive des Franchisenehmers

Ziele

Auch die Ziele und Vorstellungen der Franchisenehmer andern sich im Laufe
der Zeit und kdnnen sie dazu bewegen, ihre Anteile an der Kette zu
verkaufen. Viele Franchisenehmer entwickeln den Wunsch nach
vollkommener Unabhangigkeit und Entscheidungsfreiheit. Deswegen
verkaufen sie ihre Anteile an einer Kette den Franchisegebern zurtick und
grunden beispielsweise ihr eigenes Unternehmen, wo sie
weisungsungebunden ihre eigenen Entscheidungen treffen kdnnen und

Strategien nach ihren eigenen Vorstellungen implementieren kénnen.

Ressourcen

Der Verkauf der franchisierten Betriebe verschafft Franchisenehmern die
noétigen finanziellen Ressourcen, um ein eigenes Unternehmen zu griinden.
Viele Franchisenehmer verkaufen ihre Anteile an einer Kette, um an

finanzielle Mittel zu kommen.
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Neue Chancen

Gibt es fur Franchisenehmer andere Investitionsmdéglichkeiten, die mehr
Ertrag versprechen, werden sie wahrscheinlich ihre Franchise-Betriebe
verkaufen und ihre Ressourcen in die neue gewinnbringendere Investition

stecken.

Frustration

Franchisenehmer missen ihren Gewinn mit dem Franchisegeber teilen, was
auf Dauer demotivierend und frustrierend sein kann. Der Wunsch, den
Gewinn mit niemandem teilen zu mussen, stellt ebenso einen Beweggrund
dar, sich selbststandig zu machen. Erlegt der Franchisegeber dem
Franchisenehmer zu viele Weisungen auf oder gibt zu strenge Standards vor,
an die er sich halten muss, kann auch dies eine negative Auswirkung auf die

Franchise-Verbindung haben und eine Auflosung des Verhaltnisses bewirken.

Nach Dant und Kaufmann (2003) ergeben sich aus der ,Resource Scarcity

Theory“ Hypothesen, die sinngemaf wie folgt lauten:

Je groler eine Unternehmenskette ist, desto gréRer ist der Anteil an

Filialen.

Je dlter eine Unternehmenskette ist, desto grofer ist der Anteil an

Filialen.
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Je groBer der Zugang zu finanziellen Mitteln, zu Informationen und zum
Knowhow wie man eine Unternehmung leitet wird, desto mehr ist ein

Trend in Richtung Filialsystem beobachtbar.

Dant und Kaufmann fuhrten wie bereits oben erwdhnt 2003 eine Studie durch,
in der sie Franchisegeber aus der Fast Food Industrie anhand eines
Fragebogens befragten. Sie bekamen aus insgesamt 675 Befragten 152
brauchbare Fragebdgen zurlick. Anhand der ausgefillten Frageboégen
testeten sie ihre aufgestellten Hypothesen. Nach Auswertung der Daten
konnten die 3 oben genannten Hypothesen bestatigt werden. Demnach
beobachteten sie mit fortschreitendem Alter, wachsender GrofRRe der Kette
und zunehmendem Zugang zu finanziellen Ressourcen, Informationen und
Knowhow Uber die Leitung eines Unternehmens eine Tendenz weg vom

Franchising hin zum Filialsystem.

3.2.1. Kritik an der Ressource Scarcity Theory

Der Meinung einiger Autoren folgend, verlangen Franchisenehmer, die nur in
einen Franchise-Betrieb investieren, wegen der geringen Risikostreuung
keine niedrigere sondern eine hdhere Rendite als Investoren, die Anteile aus
mehreren Betrieben kaufen. Somit stellt Franchising eine teurere Alternative
dar, an Kapital zu kommen, als Eigenkapital in Form von Aktien auszugeben
(Rubin 1978; Lafontaine 1992).

Franchisegeber missen zudem hohe Risikopramien an Franchisenehmer
zahlen, weil sie wie eben erwahnt eine grolRe nicht gestreute Investition
getatigt haben (Rubin 1978; Lafontaine 1992).

Was noch gegen die Haltbarkeit der ,Resource Scarcity Theory“ spricht, ist,
dass Franchisegeber haufig ihren Franchisenehmern finanzielle
Unterstltzung geben. In einer Studie, die 1986 von dem Magazin
,Unternehmer® durchgefihrt wurde, haben 223 von 1.114 Franchisegebern
angegeben, dass sie ihre Franchisenehmer finanziell unterstitzen. In diesen
Fallen kann die Knappheit finanzieller Ressourcen auch nicht der Grund sein,

Franchising zu etablieren (Lafontaine 1992).
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3.3. Agency Theory

~Principal-Agent-Beziehungen entstehen, wenn mindestens ein Auftragsgeber
und mindestens ein Beauftragter unter Unsicherheit und bei uneinheitlichem
Wissensstand untereinander gemeinsame Ziele erreichen wollen, die nur
teilweise gleichgerichtet sind und bei denen teilweise auch der Vorteil des

einen zum Nachteil des anderen werden kann.“(Schneider 1988, S. 1182).

Auf den Einzelhandel oder den Dienstleistungssektor bezogen, handelt der
Franchisegeber als Prinzipal, der Autoritat Uber die Agenten, die entweder in
Form von Filialmanagern oder Franchisenehmern auftreten kénnen, ausuiibt
(Combs und Ketchen 2003). Beide Parteien wollen ihren persdnlichen Nutzen
maximieren, was auf die Annahme schliel3en lasst, dass der Agent nicht
immer ausschlief3lich im Interesse des Prinzipals handelt. Um zu
gewahrleisten, dass der Agent nicht nur in seinem eigenen Interesse handelt,
kann der Prinzipal entweder Anreize, wie die Ubertragung von
Eigentumsrechten an Outletmanager (Shane 1996), einsetzen oder in
bessere Uberwachung des Agenten investieren, was oft hohe Kosten mit sich
bringt (Jensen und Meckling 1976).

Im Zustand der Unsicherheit kdnnen Unternehmer ohne aufwendige
Uberwachungsmechanismen nie sicher sein, dass ihre Mitarbeiter nicht ihre
personlichen Ziele verfolgen. Laut Jensen & Meckling sind Unternehmer in
dieser Situation mit zwei gro3en Problemen konfrontiert: 1) Moral Hazard und

2) Adverse Selection (Jensen und Meckling 1976).

Ad 1) Moral Hazard

Das Problem ist hierbei, dass ein Unternehmer nicht sicher wissen kann, ob
seine Mitarbeiter hart arbeiten oder sich aber ihren Verpflichtungen entziehen
(Eisenhardt 1988, Shane 1996).
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Ad 2) Adverse Selection

Im Falle von ,Adverse Selection® stellen Mitarbeiter ihre wahren Fahigkeiten
falsch dar (Eisenhardt 1988, Shane 1996).

Die ,Agency Theory“ hat zwei LOsungsansatze zu den oben genannten
Problemen: Unternehmer konnen ihre Mitarbeiter, wie oben kurz erwahnt,
entweder besser Uberwachen oder ihnen Eigentumsrechte einrdumen, die
ihnen Anspriiche auf den Gewinn gewahren. Franchising greift die beiden
Lésungsansatze auf und bietet Unternehmern eine gute Hilfestellung zu den
vorherrschenden Problemen. Es stellt eine gute Mdglichkeit dar, die
Interessen von Franchisegeber und Franchisenehmer auf effiziente Art und
Weise zu verbinden und somit die Agency Probleme eines wachsenden
Unternehmens zu reduzieren (Shane 1996).

EinrGumung von Eigentumsrechten

In einer Franchise-Verbindung haben sowohl Franchisegeber als auch
Franchisenehmer Anspruch auf Beteiligung am Ertrag der Unternehmung.
Das fuhrt dazu, dass beide einen hohen Anreiz haben, den Erfolg und den
Umsatz des Unternehmens zu steigern. Der Franchisegeber erwartet sich
vom Franchisenehmer, dass er hoch motiviert seine Geschéfte leitet und all
seine Bemuhungen und Krafte in den Erfolg des Unternehmens steckt. Denn
zu Beginn der Franchise-Beziehung zahlt der Franchisenehmer eine
Franchise-Gebuhr. Diese Investition in das Unternehmen stellt einen weiteren
Ansporn fir den Franchisenehmer dar, am Erfolg des Unternehmens zu
arbeiten (Dant, Paswan und Kaufmann 1996a). Durch die Verwendung von
Franchising kann somit davon ausgegangen werden, dass ein
Franchisenehmer seine Arbeit mit ausreichender Motivation verrichtet. Mit der
Einflhrung von Franchising kann das Problem , Moral Hazard“ demnach

weitestgehend eliminiert werden.
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Unternehmensketten, in denen es sowohl franchisierte, als auch filialisierte
Betriebe gibt, verringern ebenfalls das Problem , Adverse Selection” einer
wachsenden Kette. Hochqualifizierte Mitarbeiter haben einen hohen Anreiz,
ihre Fahigkeiten zu zeigen. Beim Franchising beweisen sie ihre Qualitaten,
indem sie Betriebe kaufen und somit das Signal senden, dass sie von ihren
Fahigkeiten Uberzeugt sind. Qualifizierte Personen sind in der Lage einen
Reingewinn zu generieren, der hoher ist, als das Gehalt, das sie in der
Position eines Filialmanagers bekommen wurden. Unterqualifizierte
Mitarbeiter wurden jedoch einen Reingewinn machen, der unter dem Gehalt
eines Filialleiters liegt. Schlecht qualifizierte Personen haben demnach keinen
Anreiz, eine Franchise-Verbindung einzugehen. Man kann von der Annahme
ausgehen, dass Personen, die eine franchisierte Vertriebsstelle kaufen, die
entsprechenden Qualifikationen mitbringen. Das erspart die Zeit und
verringert die Kosten, die wahren Fahigkeiten herauszufinden und erméglicht

ein schnelleres Unternehmenswachstum zu geringeren Kosten (Shane 1996).

Shane hat dazu eine Hypothese aufgestellt, deren Grundidee ich nachfolgend

wieder gegeben habe:

Je mehr ein Unternehmen sein Vertriebssystem nach der Vertriebsform

Franchising ausrichtet, desto schneller wird es wachsen.

Anhand einer Studie, in der 138 Unternehmen uber einen Zeitraum von 10
Jahren untersucht wurden, konnte Shane eine positive Korrelation zwischen
Expansion durch Franchising und Unternehmenswachstum finden, was seine

Hypothese unterstutzte.

Uberwachung

Die Verwendung von aufwendigen und oft kostspieligen
Uberwachungsmechanismen bringt ebenso eine Lésung zu den Problemen

,Moral Hazard“ und , Adverse Selection®.
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Unternehmen, die schnell wachsen, mussen sich der Nachfrage anpassen,
mussen neue Produkte entwickeln und neue Markte erobern. Dazu brauchen
sie auch neue Mitarbeiter, die die neuen |ldeen umsetzen. Doch bei der
Auswahl der Mitarbeiter werden Unternehmer mit dem Problem ,, Adverse
Selection” konfrontiert. Die neuen Mitarbeiter haben verschiedene berufliche
Backgrounds und verfligen Uber ein unterschiedliches Bildungsniveau und
verschiedene Fahigkeiten. Es ist nicht leicht fur den Unternehmer aus den
Bewerbern die hoch qualifizierten herauszufinden, weil die weniger
qualifizierten einen Anreiz haben, sich besser zu verkaufen, als sie sind, um
den Job zu bekommen. Die wirklich qualifizierten Personen aus dem grof3en
Bewerberpool herauszufiltern, verursacht Kosten, die umso héher sind, desto
schneller das Unternehmen wéchst. Das Ziel der Uberwachung der Agenten
ist es, so viel Information wie mdéglich tber sie zu bekommen. Desto mehr
Information der Prinzipal Uber die Agenten hat, umso schwerer ist es fur die
Agenten den Prinzipalen Uber seine Fahigkeiten zu tduschen. Durch
Uberwachung kann somit das Problem , Adverse Selection* weitestgehend
eliminiert werden (Eisenhardt 1988, Shane 1996).

Beim Einstellen neuen Personals kommt es zudem zum Problem ,, Moral
Hazard“, weil zusatzlich Manager eingestellt werden mussen, die die neuen
Mitarbeiter GUberwachen. Das Problem hierbei ist einerseits, dass die
Uberwachungsorgane keine Anteile an dem Unternehmen besitzen und so
nicht direkt am Gewinn des Unternehmens beteiligt sind. Ob die Mitarbeiter
gut arbeiten, ist ihnen personlich mehr oder weniger gleichgultig. Somit
mussen die Uberwachungsorgane von den Unternehmern (iberwacht werden,

um sicher zu stellen, dass sie ihre Funktion auch gewissenhaft ausuben.

Damit dieses Uberwachungssystem nicht zu komplex wird, miissen
Unternehmer Hierarchien entwickeln, um die einzelnen Informationsflisse zu
steuern. Bis Informationen vom Produktionsarbeiter bis zum Unternehmer
gelangen, kann es zum Verlust von wichtigen Informationen kommen. Um
sicher zu stellen, dass Mitarbeiter wichtige Informationen nicht absichtlich
verschwinden lassen, bedarf es weiteren Uberwachungsmechanismen.

Unternehmer kdnnen somit dem ,, Moral Hazard“ Problem mit komplexen
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Uberwachungsmechanismen entgegenwirken, die jedoch bei schnell

wachsenden Unternehmungen sehr teuer sein konnen (Shane 1996).

Dadurch, dass Franchisenehmer und Franchisegeber auf ein, im Groften und
Ganzen, gemeinsames Ziel hinarbeiten, missen Franchisenehmer nicht so
stark wie Filialmanager Gberwacht werden. Ob sich ein Unternehmer nun
entscheidet, seine Manager zu Uberwachen oder die Probleme durch die
EinfGhrung von Franchising zu eliminieren, hangt von den sich ergebenden
Uberwachungskosten und den Kosten, ein Franchise-System aufzubauen, ab.
Die Uberwachungskosten wachsen nicht nur mit der Geschwindigkeit des
Unternehmenswachstums, sondern auch mit der Entfernung zum
Hauptquartier. Mit der Entfernung der Filialen zum Hauptquartier fallen
namlich zuséatzlich zu den eigentlichen Uberwachungskosten noch Kosten,
wie z.B. Reisekosten, an. Folglich ist die Verwendung von Franchising umso
héher, desto weiter die Filialen vom Hauptquartier entfernt sind (Combs und
Ketchen 2003).

Geographische Verbreitung steht in positivem Zusammenhang mit der

Verwendung von Franchising.

Combs und Ketchen konnten die Richtigkeit dieser Hypothese nach

Auswertung der Daten von 44 Studien verschiedener Forscher bestatigen.

Wenn bei Operationen spezifisches Wissen uber die lokalen Markte
notwendig ist, wird dadurch der Uberwachungsprozess ebenfalls erschwert.
Die Uberwachenden Organe mussen in der Lage sein, die Qualitat der
Entscheidungen zu verstehen und zu beurteilen (Minkler 1990, Combs und
Ketchen 2003), was die Uberwachungskosten in die Hohe treibt. In diesem
Fall kann es von Vorteil sein, Filialen zu franchisieren, da Franchisenehmer
nicht in dem Ausmal wie Filialleiter Uberwacht werden mussen. Bei zum

Groftteil standardisierten Arbeitsablaufen, die leichter zu Gberwachen sind,
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werden oft Filialleiter eingesetzt, die sich eher an die vorgegebenen
Standards halten (Combs und Ketchen 2003) als Franchisenehmer. Combs

und Ketchen haben das wie folgt zusammengefasst:

Die Wichtigkeit von Management Knowhow und lokaler Expertise steht

in positivem Zusammenhang mit der Verwendung von Franchising.

Diese Hypothese fand nach Auswertung der Daten keine volle Unterstitzung,

es konnte keine eindeutige Aussage gemacht werden.

Zu den Kosten, ein Franchise-System zu etablieren, zahlen nicht nur Kosten,
die bei der Beschaffung von finanziellen Mitteln, Management-Knowhow und
lokalem Marktwissen entstehen, sondern auch Kosten, die durch
Opportunismus und , Free Riding“ generiert werden. Es kommt vor, dass
sich Franchisenehmer zwar mit 100% in ihrer Arbeit engagieren, ihre
Bemuhungen jedoch in die ,falsche® Richtung lenken (Shane 1996). Obwohl
es in Franchise-Vertragen oft Regelungen gibt, die Opportunismus
weitestgehend verhindern sollen (Williamson 1983), kann opportunistisches
Verhalten auf beiden Seiten nicht vollstandig ausgeschlossen werden (Combs
und Ketchen 2003).

Opportunismus

Franchisenehmer konnen z.B. schlechtere Qualitat anbieten, um Kosten
einzusparen oder Aktivitaten setzen, die den Umsatz ihrer Verkaufsstellen
erhdhen, jedoch der Kette schaden (Shane 1996). Forscher haben
verschiedene Variablen untersucht, die unter Berlcksichtigung vom
vorherrschenden Risiko des opportunistischen Verhaltens, die Verwendung
von Franchising beeinflussen. Ein wichtiger Faktor sind hierbei die Inputs, die
der Franchisegeber liefert. Der Franchisegeber gibt Qualitatsstandards vor,
verbessert die Produkte und ist fir die Promotion der Marke der Kette
zustandig (Brickley and Dark 1987, Combs und Ketchen 2003).
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Opportunistisches Verhalten seitens des Franchisenehmers, das dem Wert
der Marke Schaden zufligt, ist umso problematischer, desto mehr Inputs der
Franchisegeber gibt und desto wertvoller demnach die Marke ist. Laut
»<Agency Theory“ ziehen Unternehmer einer Kette mit hohem Markenwert
Betriebe, die im Eigentum des Unternehmens stehen, franchisierten
Vertriebsstellen vor (Michael 1998, Combs und Ketchen 2003).

Combs und Ketchen haben daraus folgende Hypothese formuliert:

Wertvolle Inputs des Franchisegebers stehen in negativem

Zusammenhang mit der Verwendung von Franchising.

Diese Hypothese konnte eindeutig bestatigt werden.

Zu hohe Franchise-Gebuhren konnen sich ebenfalls negativ auf die
Verwendung von Franchising auswirken. Franchise-Gebuhren sind fur
Franchisenehmer grof3e Investitionen, deren Ertrag sehr stark von den
Bemilihungen der Franchisegeber abhangt (Sen 1993, Combs und Ketchen
2003). Hohe Franchise-Gebuhren stellen flir Franchisenehmer ein grolRes
Risiko dar, wenn Franchisegeber opportunistisch handeln und entmutigen sie.

Eine weitere Hypothese von Combs und Ketchen, die dieser Idee folgt, lautet:

Franchise-Gebihren stehen in negativem Zusammenhang mit der

Verwendung von Franchising.

Diese Hypothese konnte nach Auswertung der Daten nicht bestatigt werden.

Die variablen laufenden Gebuhren hingegen spornen Franchisegeber an, in
Aktivitaten zu investieren, die den Erfolg der Franchisenehmer unterstitzen.
Denn die Hohe der regelmaligen Zahlungen, die Franchisegeber erhalten,

hangt von der Hohe des Gewinns der Franchisenehmer ab. (Combs 2003)
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Desto hdher die Zahlungen ausfallen, umso geringer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass Franchisegeber opportunistisch handeln und umso
mehr Franchisenehmer sind bereit eine Franchise-Verbindung einzugehen

(Dant, Paswan und Kaufmann 1996a).

Die variablen laufenden Gebuhren stehen in positivem Zusammenhang

mit der Verwendung von Franchising (Combs und Ketchen 2003).

Auch die Richtigkeit dieser Hypothese konnte durch Combs und Ketchen

nicht bewiesen werden.

Die GroéRe der Vertriebsstellen beeinflusst sowohl die Uberwachungskosten,
als auch das Risiko von Opportunismus. Grolte Verkaufsstellen verlangen
hohe Anfangsinvestitionen, was wie bei den Franchise-Gebuhren, ein hohes
Risiko birgt und Franchising uninteressant macht. Auf3erdem fallen durch die
steigenden Skalenertrage bei groRen Betrieben die Uberwachungskosten, in
Relation zu den Umsatzen gesehen, geringer aus, was ebenfalls eher fur
filialisierte als fur franchisierte Vertriebsstellen spricht (Combs und Ketchen

2003). Das fuhrt mich zu einer weiteren Hypothese von Combs und Ketchen:

Die Grol3e der Vertriebsstellen steht in negativem Zusammenhang mit

der Verwendung von Franchising.

Diese Hypothese konnte von Combs und Ketchen anhand der vorliegenden

Daten bestatigt werden.

Franchising ermoglicht, wie oben gezeigt, ein schnelleres Wachstum der
Kette und somit eine schnellere Entwicklung von Skalenertragen. Umso

grofder das Franchise-System ist, desto geringer fallen die Kosten pro
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Vertriebsstelle, relativ zu dem ganzen System, aus. Ab einer bestimmten
Anzahl an Betrieben ist dieser Kostenvorteil erreicht, der es der Kette

erleichtert gegenuber der Konkurrenz zu tUberleben (Shane 1996).

Das fuhrt mich zur zweiten Hypothese von Shane:

Je mehr ein Unternehmen sein Vertriebssystem in Richtung Franchising

ausrichtet, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit, dass es lberlebt.

Shane’s Studie zeigte ebenfalls eine positive Beziehung zwischen Expansion

durch Franchising und dem Uberleben des Unternehmens.

3.4. Transaction Cost Analysis

»1ransaction Costs Analysis® befasst sich genau wie die ,Agency Theory“ mit
Prinzipal-Agenten Beziehungen und mit Fragestellungen Gber die Fihrung
und Kontrolle in einem Unternehmen. Die ,Transaction Costs Analysis“ geht
davon aus, dass Manager bei ihren Entscheidungen uber die
Unternehmensflhrung einerseits eingeschrankt rational und andererseits

opportunistisch handeln (Baker und Dant 2008).

Viele Unternehmer handeln nur begrenzt rational, weil sie oft nur
eingeschrankte Informationen besitzen und der Unsicherheit der Umwelt
ausgesetzt sind (Simon 1957; Baker 2008).

Opportunismus bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Manager, wenn
immer sie Gelegenheit dazu haben, arglistig ihre eigenen Interessen
verfolgen (Williamson 1985; Baker und Dant 2008).

Speziell bei spezifischen Investitionen erhdht sich der Ansporn des

Empfangers der Investition opportunistisch zu handeln. Denn dadurch, dass

32



der Empfanger die Investition in keiner anderen Geschéaftsbeziehung
einsetzen kann, und dadurch, dass der Investor durch seine Investition stark
an den Empfanger gebunden ist, gibt das dem Empfanger mehr Gelegenheit
opportunistisch zu handeln. Rokkan, Heide und Wathne (2003) konnten das
nur fur Beziehungen bestatigen, die von niedriger Solidaritat gepragt waren
(Rokkan, Heide und Wathne 2003; Baker und Dant 2008).

Flr enge Beziehungen mit hoher Solidaritat gilt das Gegenteil. Laut
Windsperger (2004) reduziert, im Falle von Franchising, die enge Bindung
zwischen Franchisenehmer und Franchisegeber das Risiko, dass der
Franchisenehmer opportunistisch handelt (Windsperger 2004). Durch die
Investition in das Unternehmen des Franchisegebers ist der Franchisenehmer
an den Franchisegeber gebunden. Der Franchisenehmer hat einen Anspruch
auf einen bestimmten Teil des Gewinnes der Outlets, die er leitet und hat
deswegen selbst grol3es Interesse, dass die Unternehmung erfolgreich
wirtschaftet (Baker und Dant 2008).

Der Franchisegeber hat ebenso einen grof3en Ansporn, das Franchise-
System gut und gewissenhaft zu fliihren, da die Hohe der variablen laufenden
Geblhren, die er vom Franchisenehmer erhalt, abhangig vom Gewinn der
Franchise-Units ist (Baker und Dant 2008).

Das reduziert das Risiko opportunistischen Verhaltens, schlief3t es aber nicht

ganzlich aus.

Denn Franchisegeber kdnnen trotzdem opportunistisch handeln, indem sie
den Franchise-Vertrag vorzeitig auflosen. Franchisegeber machen ihre
Investitionsentscheidungen basierend auf der vereinbarten Vertragsdauer.
Ldést nun der Franchisegeber die Franchise-Verbindung vorzeitig auf, hat der
Franchisenehmer mit grol3er Wahrscheinlichkeit noch nicht genug Gewinn
gemacht, um seine am Anfang der Vertragsperiode getatigte Investition damit
ausgleichen zu kénnen. Der opportunistisch handelnde Franchisegeber auf
der anderen Seite kann einen grof3en Vorteil aus der Vertragsauflésung
ziehen, denn er muss nun den Gewinn nicht mehr mit dem Franchisenehmer
teilen. Am Anfang profitiert der Franchisegeber von den Ressourcen des

Franchisenehmers (finanzielle Mittel, Information, Managementknowhow), die
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notwendig sind, um die Outlets aufzubauen. Nachdem sich das Unternehmen
erfolgreich in neuen Markten etabliert hat und die Zahl der neuen
Vertriebsstellen nicht mehr weiter anwachst, ist der Franchisegeber besser
gestellt, wenn er sein Unternehmen alleine weiterflhrt. Er erspart sich die
anfanglichen Investitionskosten und muss das Einkommen nicht teilen. Wenn
sich der Unternehmer nicht sicher ist, ob er das ganze System zukinftig als
Filialsystem weiterflhren mdchte, muss er sich bewusst sein, dass sein
opportunistisches Verhalten die Akquirierung neuer Franchisenehmer
erschweren wird. Ein guter Zeitpunkt flr eine frihzeitige Beendigung der
Franchise-Vertrage ist demnach, wenn das System reif genug, dass keine
neuen Franchisenehmer mehr gebraucht werden, um in neue Markte
einzutreten. Das ist der Fall, wenn das Unternehmen schnell gewachsen ist,
die Anzahl der Verkaufsstellen von da an konstant gehalten werden kann und
wenn das System in alle Zielmarkte erfolgreich vorgedrungen ist (Dant 1992).
Dant, Kaufmann und Paswan (1992) haben ihre Uberlegungen zur

»1ransaction Cost Analysis folglich zusammengefasst:

Die Ubertragung von Eigentumsrechten an den Franchisegeber kommt

zunehmend vor, wenn

a. Das System schnell gewachsen ist;

b. Das Wachstum im Sinne von der Anzahl neuer Betriebe
zuruck gegangen ist, wahrend das Wachstum innerhalb der
existierenden Betriebe weiter voran geschritten ist; und

c. Wenn das System aus der Sicht des Franchisenehmers in

alle Zielmérkte vorgedrungen ist.”

Die Ubertragung von Eigentumsrechten an den Franchisegeber wird mit

einer Reduktion der Rekrutierung neuer Franchisenehmer einher gehen.
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3.5. Property Rights Theory

Die ,Property Rights Theory“ basiert auf der ,Resource Scarcity Theory“, die
besagt, dass erfolgreiche Franchise-Systeme zu Filialsystemen werden,
sobald die Franchisegeber die nétigen Ressourcen haben, um die Anteile der
Franchisenehmer zurlickzukaufen (Baker und Dant 2008). Sie erganzt jedoch
die ,Resource Scarcity Theory“ um die Annahme, dass die Dynamik und die
Struktur der Eigentumsrechte in Franchise-Systemen davon abhangen,
inwieweit man das intangible Vermdgen des Franchisegebers (z.B. der Wert
des Markennamens oder das systemspezifische Wissen) und das intangible
Vermogen des Franchisenehmers (z.B. Information tber die lokalen Markte,
finanzielle Ressourcen und Managementknowhow) klar definieren und in
einem Vertrag fixieren kann. Die ,Property Rights Theory“ unterscheidet
demnach zwischen intangiblem Vermogen, das leichter Ubertragbar ist, und
dem, das schwerer ibertragbar ist. So kommt es erst zur Ubertragung von
Eigentumsrechten an den Franchisegeber, wenn die Kontrahierbarkeit des
intangiblen Vermodgens des Franchisenehmers steigt, es also klar in einem
Vertrag festgehalten werden kann und somit die Verhandlungsmacht des
Franchisegebers zunimmt (Windsperger und Dant 2006; Baker und Dant
2008).

Intangibles Vermogen wie Wissen, Fahigkeiten und Fachkdnnen ist in den
Kdpfen von einzelnen Personen (ltami 1984; Lev und Radhakrishnan 2002)
und kann schwer an Dritte weitergegeben werden. Entscheidungen Uber die
Eigentumsstruktur eines Unternehmens hangen stark von dem Anteil des
intangiblen Vermogens des Franchisegebers und des Franchisenehmers ab.
Intangibles Vermogen ist sehr wertvoll, jedoch schwer zu definieren und kann
deswegen schwer Objekt eines Kaufvertrages sein. Intangibles Vermdgen
des Franchisenehmers bezieht sich auf das ganze spezifische Knowhow
betreffend lokale Werbung und Kundenservice, Qualitatskontrolle,
Personalmanagement und Produktinnovation (Sorenson und Sorenson 2001;
Windsperger und Dant 2006). Zum intangiblen Vermégen des

Franchisegebers gehort z.B. das systemspezifische Wissen oder der Wert der

35



Marke eines Produktes oder des Unternehmens (Windsperger und Dant
2006).

Wenn das intangible Vermodgen des Franchisegebers verglichen mit dem des
Franchisenehmers den gréfieren Beitrag zum Erfolg des Unternehmens
leistet, sollte die Mehrheit der Eigentumsrechte an den Franchisegeber
gehen, was die Anzahl der Filialen erhéhen wirde. Tragt das intangible
Vermogen der Franchisenehmer mehr zum Gewinn des Unternehmens bei,
sollten den Franchisenehmern mehr Eigentumsrechte zustehen (Windsperger
2002; Windsperger 2004).

Ist das intangible Vermdgen von Franchisegeber und Franchisenehmer
schwer greifbar und kontrahierbar, ist es nicht effizient, wenn der
Franchisegeber die Anteile des Franchisenehmers akquiriert. Denn so wirde
der Gewinn des Unternehmens geringer ausfallen, weil dem Franchisegeber
das lokale Marktwissen fehlt, Gber das nur der Franchisenehmer verfugt.
Anders muss der Franchisegeber zwar den Gewinn mit dem
Franchisenehmer teilen, schneidet in Summe trotzdem besser ab, als wenn er

die Anteile des Franchisenehmers gekauft hatte.

Nun wird von der Annahme ausgegangen, dass das intangible Vermdgen des
Franchisegebers schwer kontrahierbar ist und das intangible Vermégen des
Franchisenehmers leichter in einem Vertrag festgehalten werden kann. Das
intangible Vermdgen des Franchisenehmers kann also Gegenstand eines
Vertrages werden, das des Franchisegebers jedoch nicht. Der
Franchisegeber besitzt demnach Vermdgenswerte, die fast ausschlief3lich
den Gewinn generieren und der Franchisenehmer wiirde davon profitieren
ohne grof3en Input dazuzugeben. Der Franchisegeber ware finanziell besser
gestellt, wenn er die Anteile des Franchisenehmers kaufen wirde. Sind
demnach die Vermogenswerte des Franchisegebers nicht genau zu
definieren, die Vermogenswerte des Franchisenehmers jedoch schon, sollte
der Franchisegeber auf jeden Fall die Anteile des Franchisenehmers kaufen
und sie als Filialen weiter fihren. Somit kann festgehalten werden, dass,

umso mehr das intangible Vermdgen des Franchisenehmers im Laufe der Zeit
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definierbar und kontrahierbar wird, desto starker wird ein Trend in Richtung

Filialsystem zu beobachten sein.

Umso mehr intangibles Vermogen der Franchisegeber im Vergleich zum
Franchisenehmer hat, desto mehr Eigentumsrechte sollten dem

Franchisegeber zustehen (Windsperger und Dant 2006).

Das fuhrt mich zur ersten Hypothese von Windsperger und Dant, die lautet:

Der Anteil an filialisierten Outlets steht in positiven Zusammenhang mit
dem intangiblen Vermoégen des Franchisegebers und in negativen

Zusammenhang mit dem des Franchisenehmers.

Eine Entwicklung der Eigentumsstruktur in Richtung Filialsystem kommt
vermehrt bei Unternehmen vor, in denen der Franchisegeber mehr intangibles
und der Franchisenehmer weniger intangibles lokales Marktwissen hat. Da
die intangiblen Ressourcen den Grol3teil des Erfolges einer Unternehmung
ausmachen, ist es klar ersichtlich, dass derjenige die meisten
Eigentumsrechte erhalten soll, der die meisten Ressourcen mitbringt und

somit am meisten zum Gewinn beitragt (Windsperger und Dant 2006).

Die Ressourcen, die der Franchisenehmer in das Unternehmen einbringt,
kann man grob in lokales Marktwissen und in finanzielle Ressourcen einteilen.
Das Wissen des Franchisegebers wurde wiederum in ,Exploration Assets*®
und ,Exploitation Assets” eingeteilt. (March 1991; Thompson 1994; Bradach
1997; Sorenson und Sorenson 2001; Windsperger und Dant 2006)
~Exploration Assets” beinhalten Wissen Uber die lokalen Markte und
innovative Fahigkeiten, und ,Exploitation Assets” bestehen aus
Qualitatskontrolle, Human Resource Management und administrativen
Fahigkeiten (Wicking 1995; Windsperger und Dant 2006). ,Exploration
Assets” zeigen einen geringeren Grad an Kontrahierbarkeit als ,Exploitation
Assets” und sind somit schwerer zu Ubertragen. Wie vorher festgehalten

wurde, hangt die Veranderung der Eigentumsstruktur einer Unternehmung in
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Richtung Filialsystem davon ab, inwieweit sich die Definierbarkeit von
intangiblen Vermodgen erhoht und es so in einem Vertrag festgehalten werden
kann. Die Veranderung der Kontrahierbarkeit von intangiblen Vermégen
bedeutet z.B., dass sich der Franchisegeber im Laufe des Lebenszyklus der
Unternehmung das Wissen Uber den lokalen Markt aneignet. Somit wird das
lokale Marktwissen im Laufe der Zeit immer klarer definierbar und steigert
somit die Macht des Franchisegebers. Umso greifbarer das Wissen des
Franchisenehmers wird, desto wertvoller wird das systemspezifische Wissen
des Franchisegebers fur die Gewinngeneration. Deswegen sollten mit
fortschreitender Vertragsperiode immer mehr Eigentumsrechte an den
Franchisegeber Ubergehen. Zum Beispiel haben Management Skills einen
héheren Grad an Kontrahierbarkeit als das Wissen uber den lokalen Markt.
Marktwissen ist zum Beginn des Entwicklungsstadiums der Unternehmung
nicht sehr greifbar und kann schwerer als Management Skills weitergegeben
werden. Das Wissen Uber den lokalen Markt hat aber eine groere
Auswirkung auf die Verschiebung der Eigentumsrechte zwischen
Franchisenehmer und Franchisegeber. Der Grund dafir ist folgender: Ist das
Wissen Uber den lokalen Markt des Franchisenehmers am Anfang der
Vertragsperiode betriebsspezifisch und nicht greifbar, dann ist die
Wissenskluft zwischen Franchisenehmer und Franchisegeber sehr grof3.
Wenn nun andererseits das Wissen weniger betriebsspezifisch und greifbarer
ist, ist diese Kluft nicht so gro3. Somit kann man sagen, dass umso
unantastbarer das Wissen am Anfang ist, desto gréfRer ist die Steigerung der
Kontrahierbarkeit des Wissens und folglich die Auswirkung auf die
Eigentumsstruktur (Windsperger und Dant 2006). Windsperger und Dant

haben das in einer Hypothese festgehalten:

Der Einfluss der weniger kontrahierbaren “Exploration assets” auf die
Verschiebung von Eigentumsrechten vom Franchisenehmer auf den
Franchisegeber ist grof3er als der Einfluss der leichter kontrahierbaren

» EXploitation assets”.
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Jetzt stellt sich die Frage, inwieweit finanzielle Ressourcen die Veranderung
in der Eigentumsstruktur beeinflussen. Viele Autoren behaupten, dass
Franchise-Vertrage hauptsachlich geschlossen werden, um an finanzielle
Ressourcen zu kommen. Dabei entstehen wie bei jeder Transaktion Kosten.
Es wirde aber nur Sinn machen, Franchisenehmer als Finanzierungsquelle
heranzuziehen, wenn dabei geringere Transaktionskosten entstehen als dies
bei anderen Finanzierungsmoglichkeiten der Fall ware. In der Anfangsphase
ist es aber fur Franchisegeber oft schwer Investoren zu finden, da der aus der
Investition in das Franchise-System generierte Cash-Flow wegen der am
Markt vorherrschenden Informationsasymmetrie sehr schwer zu definieren
und kontrahierbar ist. Es konnte dadurch zu einem Problem werden,
herkdbmmliche Kreditgeber zu finden, weil sie bevorzugt in greifbarere
Vermdgensgegenstande wie Grundstlicke oder Produktionsanlagen
investieren (Caves und Murphy 1976; Windsperger und Dant 2006). Die
Profitabilitdt von Franchise-Systemen ist am Anfang des
Entwicklungsstadiums schwer abschatzbar und stellt fur viele Kreditgeber ein
zu hohes Risiko dar. Franchisenehmer, die neben den Finanzen auch noch
Management Skills und Wissen Uber den lokalen Markt mitbringen, kénnen
die Risiken besser abschatzen und sind eher bereit zu investieren.
Aulerdem wirden, wegen der sich als schwierig erweisenden
Kontrahierbarkeit des lokalen Marktwissens, fir herkdbmmliche Investoren
hohe Transaktionskosten entstehen. Das impliziert, dass die Kontrahierbarkeit
von Cash-Flow in engem Zusammenhang mit der Kontrahierbarkeit von
intangiblen Vermodgen (,Exploration“ und ,Exploitation Assets®) steht. Umso
weniger das intangible Vermdgen kontrahierbar ist, desto weniger ist auch der
zu erwartende Cash-Flow in einem Vertrag definierbar und desto schwerer

wird es andere Kreditgeber zu finden (Windsperger und Dant 2006).

Windsperger und Dant haben das wie folgt definiert:

Der Einfluss, den das lokale Marktwissen des Franchisenehmers auf die
Eigentumsstruktur des Franchise-Systems hat, variiert mit der

Kontrahierbarkeit von lokalem Wissen.

39



Um ihre Hypothesen zu testen, haben Windsperger und Dant Daten aus dem
Osterreichischen Franchise-Sektor gesammelt. Dazu haben sie Fragebégen
an alle 210 in dem Verzeichnis der AFA angefiihrten Franchisegeber gemailt.

Es kamen 83 brauchbare Fragebdgen zuruck.

Die Ergebnisse der ausgewerteten Daten unterstutzten alle 3 zur ,Property

Rights Theory“ aufgestellten Hypothesen.

4. Unternehmen mit konstant bleibendem Anteil an
franchisierten Outlets

4.1. Warum Unternehmen den Anteil an franchisierten
Vertriebsstellen konstant halten

Man geht hierbei nicht davon aus, dass Franchise-Systeme im Laufe der Zeit
zu reinen filialisierten oder zu reinen franchisierten Systemen werden,
sondern, dass eine Kombination aus dem Filialsystem und dem Franchise-
System am effizientesten ist, weil so die Vorteile beider Systeme genutzt

werden kdnnen (Baker und Dant 2008).

Die Herausforderung, denen gro3e Unternehmensketten gegenuiber stehen,
ist es in der ganzen Kette Einheitlichkeit zu bewahren und, dass sich das
System an die Veranderungen am Markt anpasst. Unternehmer miissen
demnach Kontrolle ausuben und Innovation vorantreiben. Durch die
Kombination von Franchising-Units und Filialen, kdnnen diese Ziele erreicht
werden (Bradach 1997).

Die meisten Ketten verwenden eine Kombination aus beiden Systemen, weil
sie so die flur den Erfolg der Kette wichtigen Kriterien der einheitlichen

Flhrung und standigen Adaptierung, am besten erflllen kdnnen.

Einheitlichkeit ist sehr wichtig, weil die einzelnen Unternehmen in einer Kette

die gleiche Marke und somit Identitat verwenden. Die Kunden von
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McDonalds, um nur ein Beispiel zu nennen, erwarten sich in jeder Filiale die
gleichen Produkte, Preise oder Serviceleistungen. In den verschiedenen
Landern kénnen sich kleine landerspezifische Unterschiede ergeben, aber
das Grundkonzept muss in jeder Filiale das gleiche sein. Umso gréfer die
Unternehmenskette ist, desto schwieriger wird es Einheitlichkeit auf der
ganzen Welt sicherzustellen. Ist Einheitlichkeit nicht gegeben, kann das den

Markenwert erheblich verschlechtern (Bradach 1997).

Adaptierung an die sich standig andernden Markte ist aber genauso wichtig
wie Einheitlichkeit. Unternehmen missen Mdglichkeiten, in neue Markte
vorzudringen, nutzen und mussen mit den Schwierigkeiten und
Herausforderungen, die dadurch entstehen, umgehen kénnen, um
konkurrenzfahig zu bleiben. Eine Unternehmenskette muss innovativ sein und
neue Ideen, Produkte und Serviceleistungen entwickeln und ihr Angebot
immer an die Kundenwinsche anpassen. Kunden erwarten Nachhaltigkeit,
die Produkte und Leistungen mussen immer die aktuellen Bedurfnisse der

Menschen befriedigen.

Sowohl Franchising als auch die Leitung von Filialen haben ihre Vor- und
Nachteile, wenn es um die Erreichung von Einheitlichkeit und Adaptierung
geht (Bradach 1997).

Franchising hat den Vorteil, dass Franchisenehmer neben Kapital und
Informationen auch Managementknowhow mitbringen. Franchisenehmer sind
selbststandige Unternehmer, die den Gewinn, den sie machen, beeinflussen
kénnen. Sie passen ihr Angebot an die Wiinsche und Bedurfnisse der lokalen
Markte an. Jedoch wollen Franchisenehmer oft ihre eigenen Ideen
verwirklichen und nehmen die Vorschlage, die ihnen die Kette macht, nicht
immer an. In einem reinen Franchise-System ist es deswegen schwer
Einheitlichkeit zu erzielen (Bradach 1997).

Filialsysteme und vor allem das Verhalten ihrer Manager sind viel leichter zu
kontrollieren als Franchisenehmer. Filialmanager haben nicht den Anreiz
groflde Veranderungen bei den angebotenen Produkten oder Preisen
durchzufuhren. Die Einheitlichkeit ist demnach bei Filialsystemen weniger

gefahrdet als bei Franchise-Systemen. Dadurch, dass Filialmanager ihre
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Filiale nach den vorgegebenen Regeln leiten ohne grol3e Veranderungen
durchzufuihren, verabsaumen sie es oft, sich den Marktveranderungen

anzupassen (Bradach 1997).

Das Eigentum von Filialen vermittelt der Kette die Perspektive des ganzen
Systems, wahrend Franchising die lokale Perspektive wieder gibt. Die beiden
Systeme bringen separat betrachtet ihre Starken und Schwachen mit sich.
Doch die Kombination macht es aus. Es ist wichtig eine Balance zwischen
den beiden Perspektiven zu finden, deswegen ist die Verwendung beider

Formen am effektivsten (Bradach 1997).

4.2. Wie die Verwendung beider Systeme Einheitlichkeit und
systemweite Adaptierung férdert

Bradach stellt in seinem Paper ,Using the plural form in the management of
restaurant chains” vier Prozesse vor, die die Unternehmenskette dabei
unterstitzen sollen, unter der Verwendung von beiden Systemen, ihre Ziele,
Einheitlichkeit und Adaptierung, zu erreichen. Die vier Prozesse heilten ,Der
Modellierungsprozess®, ,Setzung von Leistungsstandards”, “Karrierewege”

und “Gegenseitiges Lernen”.

4.2.1 Der Modellierungsprozess

Es wird oft angenommen, dass nur Filialen Hierarchien als Fihrungssystem
verwenden. Franchisenehmer als selbststandige Unternehmer sollen
aulierhalb der Organisationsstruktur der Kette arbeiten und nur Gber den
Franchise-Vertrag gefiihrt werden (Brickley und Dark 1987; Bradach 1997).
Diese Ansicht ist jedoch nicht konkret genug und irrefuhrend. Oftmals leitet
ein Franchisenehmer mehrere Geschafte und verwendet hierbei die gleiche
Hierarchiestruktur wie die Kette bei den Filialen. Dieser
Modellierungsprozess erleichtert der Kette die Uberwachung der

Franchisenehmer und stellt Einheitlichkeit im System sicher. Die
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Franchisenehmer Gbernehmen oft die vorgegebenen Standards der Kette,
weil sie sich so den Aufwand, eine eigene Struktur zu entwickeln, ersparen.
Einem Franchisenehmer mehrere Geschafte zu Uberlassen, ist demnach eine
gute Strategie, Einheitlichkeit zu erreichen. Die Kette bietet den
Franchisenehmern aullerdem oft Berater, deren Aufgabe es ist, die
Franchisenehmer von den Vorschlagen und ldeen der Kette zu Uberzeugen.
Auch das fordert die Einheitlichkeit (Bradach 1997).

4.2.2. Setzung von Leistungsstandards

In der Literatur wurden Kontrollmechanismen in Franchise- und Filialsystemen
bisher oft getrennt voneinander betrachtet. Die Leistung der Filialen wird
durch die Autoritat der Kette Uberwacht und Franchise-Geschéafte werden
durch Anreizsysteme und durch Androhung der Vertragsbeendigung bei
Verstold gegen Standards oder Regeln in die gewlnschten Bahnen gelenkt
(Rubin 1978; Klein 1980; Bradach 1997).

Werden in einer Kette jedoch beide Systeme gleichzeitig verwendet, kdnnen,
die Kontrolimechanismen betreffend, Synergien daraus entstehen. Die
Verwendung einer Kombination aus den beiden Vertriebssystemen hilft
Managern dabei, Leistungsstandards festzulegen, indem die Leistung eines
Systems hergenommen wird und als Malstab fir das andere verwendet wird.
AulRerdem ist es leichter Franchisenehmer von den Vorschlagen und
Vorstellungen der Kette zu Uberzeugen, wenn bereits Daten Uber den Erfolg

von Filialen vorliegen, die ihre Ansichten unterstitzen (Bradach 1997).

4.2.3. Karrierewege
Eine andere Mdglichkeit zur Zielerreichung ist Uber Karrierewege. Bradach

(1997) hat drei Karrierepfade vorgestellt, die der Kette helfen,

Franchisenehmer zu kontrollieren. Entweder Angestellte werden zu
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Franchisenehmern, Filialmanager zu Franchise-Beratern oder Filialmanager

zu Managern in der Organisation des Franchisenehmers.

Vom Angestellten zum Franchisenehmer

Leute aus dem Unternehmen kennen das System bereits und verstehen, wie
wichtig es ist, dass man sich an die vorgegebenen Standards halt. Man
braucht weniger Uberzeugungskraft und erspart sich teure

Kontrollmechanismen.

Vom Filialleiter zum Franchise-Berater

Filialmanager haben Erfahrung und kénnen deswegen als Franchise-Berater
glaubwurdig Franchisenehmer von ihren Vorschlagen Uberzeugen. Es ist
wichtig, dass eine gute Kommunikation zwischen Berater und
Franchisenehmer besteht. Franchisenehmer missen von der Kompetenz
ihrer Berater Uberzeugt sein, um sich auf ihre Vorschlage einzulassen.
Filialmanager kennen das Business, weil sie selbst ein Geschaft der Kette

gefuhrt haben, was das Vertrauen und die Glaubwirdigkeit starkt.

Vom Filialmanager zum Manager in der Organisation des
Franchisenehmers

Dieser Karrierepfad wird nicht sehr haufig gewahlt und Experten raten davon
ab. Es wird jedoch dem Ausstieg des Managers aus der Kette vorgezogen,

weil man das Knowhow nicht nach auf3en verlieren will.

Alle drei Karrierepfade unterstitzen eine Kette dabei, dass die vorgegebenen

Standards von den Managern eingehalten werden.

4.2.4. Gegenseitiges Lernen

Um systemweite Adaptierung zu gewahrleisten, ist das Festlegen von
Strategien unerlasslich. Die Entwicklung von Strategien lauft in Filialsystemen
in einigen Punkten anders ab als beim Franchising. Die Verwendung von
Franchising und Filialen in einer Kette macht es moglich, dass die Kette durch
gegenseitiges Lernen, den Prozess der Strategieentwicklung vereinfacht.

Durch die Kombination der zwei Systeme steht eine viel groRere Bandbreite
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an Mdoglichkeiten und Ideen der Strategieentwicklung zur Verfugung, als bei

jedem System im Einzelnen.

Beim Filialsystem haben die Filialmanager wenig Mitspracherecht, was die
Entwicklung neuer Strategien betrifft. Der CEO trifft alle wichtigen
Entscheidungen und bestimmt in welche Richtung sich die Kette entwickeln
soll. Die Kette ubt Autoritat aus und implementiert neue Strategien.
Filialmanager entwickeln selten eigenen Ideen, sondern arbeiten nach den

von der Kette vorgegebenen Standards.

Auch beim Franchising ist eine Ubergeordnete Instanz notwendig, die die
Kette leitet, ansonsten wirde alles aul3er Kontrolle geraten. Jedoch sind
anders als bei Filialen die Franchisenehmer wesentlich an der Entwicklung
und Entscheidung Uber neue Strategien beteiligt. Der Franchise-Vertrag
erlaubt es oft nicht, dass man Franchisenehmern strategische Anderungen
vorschreibt. Erst wenn Franchisenehmer von neuen Strategien Uberzeugt sind
und zustimmen, kénnen sie durchgeflhrt werden. Franchisenehmern ist es
wichtig, in den Entscheidungsprozess eingebunden zu werden, weil ihr Erfolg

von der Profitabilitat ihrer Geschafte abhangt.

Die Verwendung beider Systeme hat den Vorteil, dass der Kette bei der
Strategieentwicklung das systemspezifische Knowhow der Eigentimer zur
Verfugung steht, und, dass die Eigentumer wiederum von dem Wissen der
Franchisenehmer profitieren, die wichtige Informationen Uber die lokale
Nachfrage mitbringen. Durch die Kombination von Franchising und
Filialsystem wird der Strategieentwicklungsprozess beschleunigt und
vereinfacht und kann viel effizienter abgewickelt werden (Bradach 1997). So
kann sich das ganze System rasch an Veranderungen am Markt anpassen

und kann schneller auf die sich dauernd andernde Marktnachfrage reagieren.

4.3. Die Entwicklung der Eigentumsstruktur im Laufe der Zeit

Oben habe ich gezeigt, dass durch die Kombination von Franchise- und

Filialsystemen die Ziele der systemweiten Adaptierung und Einheitlichkeit
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besser erreicht werden kénnen, als bei der Verwendung eines der beiden
Systeme. Das wirft die Fragestellung auf, ob es ein optimales Verhaltnis an
Filialen bzw. Franchise-Outlets in einer Kette gibt und wenn ja, wie dieses
Verhaltnis aussieht. Bisher ging die Literatur haufig von der Annahme aus,
dass Unternehmer darauf abzielen, die Kette unter der Verwendung eines
Systems zu fihren. Die ,Signaling Theory“ geht davon aus, dass die Kette zu
Beginn vorwiegend aus Filialen besteht und erst im Laufe der Zeit, wenn der
Markenname und das Vertrauen potentieller Franchisenehmer gestarkt ist,
zum Franchising umsteigt. Bei der ,Resource Scarcity Theory“ wird davon
ausgegangen, dass zu Beginn aus Ressourcenknappheit Franchise-
Beziehungen eingegangen werden und, dass im Laufe der Zeit, wenn genug
eigene Ressourcen vorhanden sind, die Franchise-Geschafte von der Kette

aufgekauft werden.

Es gibt in der Literatur jedoch Hinweise darauf, dass Unternehmen eine
Zielvorgabe haben, welchen Anteil an Geschéaften sie unter ihrem Eigentum
leiten und welchen Anteil sie Franchisenehmern verkaufen. Mit der
Verwendung einer Kombination aus dem Franchise,- und dem Filialsystem
versucht man eine Balance zwischen den Vor- und Nachteilen, die
Franchising bzw. Filialen, mit sich bringen, zu finden. Studien haben gezeigt,
dass Franchisegeber im Durchschnitt 15% ihrer Geschéafte unter ihrem
Eigentum behalten und 85% unter die Fihrung von Franchisenehmern geben.
Diese Zielvorgabe steigt oder fallt allerdings nicht mit wachsender Erfahrung
oder zunehmendem Erfolg, sondern wird konstant gehalten. Das optimale,
angestrebte Verhaltnis von franchisierten Vertriebsstellen und Filialen, wird
von vielen Faktoren beeinflusst, variiert von Industrie zu Industrie und kann
auch in der gleichen Industrie von Unternehmen zu Unternehmen
Unterschiede aufweisen. Ein wichtiger Faktor zur Bestimmung der optimalen
Zielvorgabe ist der Wert des Markennamens. Unternehmen, die einen
wertvollen Markennamen haben, behalten einen gréfieren Anteil des
Gesellschaftsvermdgens im Unternehmenseigentum als Unternehmen mit
weniger starken Marken. Denn Franchisenehmer neigen oft zum ,Free
Riding“, was bei einer starken Marke fatalere Folgen hat, als bei einer weniger
starken (Lafontaine und Shaw 2001).
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Bevor Franchising eingefuhrt wird, stehen alle Vertriebsstellen zu 100% im
Eigentum der Kette. In den ersten Jahren, nachdem Franchising in einer Kette
eingeflhrt wurde, nimmt der Anteil an Filialen logischerweise ab, wahrend der
Anteil an Franchise-Geschaften steigt. Doch nach einigen Jahren des
Ruckgangs an Filialen, pendelt sich die Kette auf einen konstanten Anteil an

Franchise-Betrieben und Filialen ein (Lafontaine und Shaw 2001).

Dafur wurden Daten aus den Jahren 1980 bis 1997 von Gber 1000
Franchisegebern jahrlich gesammelt. In Summe stand ein Stichprobenumfang
von 19.162 Beobachtungen zur Verfigung, der Auskunft Gber die Anzahl der
Filialen und Franchise-Outlets, Uber die Jahre der Geschafts- und Franchise-
Erfahrung, tUber die Franchise-Gebuhr, Werbekosten, die variable laufende
Geblhr und Uber Variablen, die den Franchisegeber beschreiben, gab
(Lafontaine und Shaw 2001).

Wie andert sich der Anteil an im Unternehmenseigentum stehenden

Filialen im Laufe der Zeit mit steigender Erfahrung?

Die Autoren Lafontaine und Shawn fanden durch die Auswertung ihrer Daten
heraus, dass der Prozentsatz an im Unternehmenseigentum stehenden
Filialen in den ersten 8 Jahren ab dem Franchise-Start abnahm und sich ab 8
Jahren auf einen durchschnittlichen Prozentsatz von 15% einpendelte. Man
fand demnach eine negative Beziehung zwischen Franchise-Erfahrung und
Unternehmenseigentum. Dieses Ergebnis ist durchaus nachvollziehbar, da
klarerweise vor dem Franchise-Start das Unternehmen zu 100% im
Unternehmenseigentum ist. Nach dem Franchise-Start, wenn
Franchisenehmer Anteile am Unternehmen kaufen, sinkt dieser Prozentsatz
logischerweise bis die gewlnschte Zielvorgabe erreicht ist. Diese Zielvorgabe
an Unternehmenseigentum ist in Restaurantketten hdher als im

Konstruktions- oder Instandhaltungssektor.

47



FIGURE 1D: THE PROPORTION OF COMPANY UNITS
AS A FUNCTION OF FIRM EXPERIENCE AND BUSINESS ACTIVITY
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Abbildung 4-1: Der Anteil an Filialen als Funktion der Unternehmenserfahrung und

der Geschaftstatigkeit
Quelle: Lafontaine und Shaw (2001)

FIGURE 2: KERNEL RESULTS FOR THE CHANGE IN PERCENT COMPANY OWNED
FOR DIFFERENT BANDWIDTHS (2. 3.4.5)
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Abbildung 4-2: Die prozentuelle Veranderung des Anteils an Filialen im Laufe der

Zeit  Quelle: Lafontaine und Shaw (2001)
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4.4. Was beeinflusst die Entscheidung Uber die Zielvorgabe

Oben wurde gezeigt, dass Unternehmen eine Zielvorgabe haben, in welchem
Ausmal sie das Eigentum am Unternehmen fir sich behalten bzw. welchen
Anteil sie Franchisenehmern uberlassen. Jedoch haben nicht alle
Unternehmen die gleiche Zielvorgabe. In der Literatur gibt es zwei
Hauptthesen, die zur Erklarung dieser Unterschiede beitragen. Das Verhaltnis
von Franchising und Filialen wird einerseits von der Notwendigkeit der
Kontrolle der Franchisenehmer im Bezug auf das ,Free-Riding-Problem* und
andererseits von der Notwendigkeit sicherzustellen, dass Franchisegeber

nicht opportunistisch handeln, bestimmt (Lafontaine und Shaw 2001).

4.4.1 Die Notwendigkeit der Kontrolle

Franchisenehmer haben aufgrund ihres Anspruches auf Gewinnbeteiligung
einen groReren Anreiz als Filialleiter, die Kosten niedrig zu halten und den
Gewinn zu maximieren (Lafontaine und Shaw 2001). Leider machen sie das
oft auf Kosten des Wertes der Marke und der Kette. Franchisenehmer bieten
oft Produkte oder Services in schlechter Qualitat an, um die Kosten niedrig zu
halten (Brickley und Dark 1987; Blair und Kaserman 1994; Lafontaine und
Shaw 2001). So erhdhen sie ihren persoénlichen Gewinn, verschlechtern aber
den Wert der Marke, was flr die Kette auf langfristige Sicht gro3en Schaden
bringt, den Erfolg des Franchisenehmers jedoch kaum beruhrt. In einer Kette
ist Einheitlichkeit im ganzen System, was das Produktangebot, die Preise und
das Qualitatsniveau betrifft, eines der wichtigsten Zielsetzungen. ,Free
Riding“ der Franchisenehmer schwacht den Wert der Marke und schadet dem
Unternehmen. Umso wertvoller der Markenname einer Kette ist, desto mehr
Kontrolle ist notwendig, um ,Free Riding“ zu verhindern. Beim Franchising
kann indirekte Kontrolle durch Vertragsbestimmungen ausgelbt werden.
Vertragliche Einschrankungen sind aber schwer durchsetzbar und kénnen
meist nicht alle Handlungen, die der Marke schaden, verhindern. Um durch

,Free Riding” verursachte Wertminderungen des Markennamens
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auszuschlieRen, ist es besser, einige Filialen ins Eigentum des Unternehmens
zu nehmen, Uber die direkte Kontrolle ausgetbt werden kann. Bei Filialen, die
im Eigentum des Unternehmens stehen, besteht die Gefahr des ,Free
Ridings* nicht. Filialen werden von Filialmanagern geflhrt, die ein vom Erfolg
ihres Geschaftes unabhangiges Gehalt beziehen. Aus diesem Grund setzen
sie keine MaRhahmen, die den Profit inrer Filiale erhdhen und schaden somit
der Marke und der Kette nicht. Daraus kann die Annahme abgeleitet werden,
dass, umso wertvoller der Markenname einer Kette ist, desto hoher soll der
Anteil an Filialen im Unternehmenseigentum sein (Lafontaine und Shaw
2001).

4.4.2. Opportunismus der Franchisegeber

Franchisegeber tragen die Verantwortung, Werbung fir ihre Marke zu
machen, ihre Franchisenehmer zu Gberwachen und neue Franchisenehmer
zu rekrutieren. Erfullen sie diese Aufgaben gewissenhaft, sind die
Grundsteine fur eine langfristige Rentabilitat der Kette gesetzt.
Franchisegeber sind nur dann voll motiviert, fir den Erfolg der Kette zu
arbeiten, wenn sie am Erfolg der Geschafte der Franchisenehmer beteiligt
werden. Umso héher ihre Beteiligung in Form variabler laufender Gebihren
ausfallt, desto harter werden sie am Erhalt des Wertes der Marke arbeiten.
Folglich sollten die laufenden Gebuhren in Ketten hoher ausfallen, in denen

der Einsatz des Franchisegebers wichtiger ist (Lafontaine und Shaw 2001).

Eine andere Form, den Anreiz des Franchisegebers, den Markenwert zu
erhalten, zu steigern, ist, ihm die direkte Leitung von Filialen zu Uberlassen
(Scott 1995). Es wird dann in seinem eigenen Interesse sein, seine Filialen zu
schitzen, fur den Erhalt des Markenwertes einzustehen und somit das ganze
Franchise-System zu starken. Unternehmen, in dem die Leistung des
Franchisegebers wichtig, jedoch schwer zu kontrollieren ist, sollten einen
héheren Anteil an filialisierten Vertriebsstellen beibehalten. Die Leistung des
Franchisegebers ist besonders wichtig in Unternehmen mit wertvollen

Markennamen (Lafontaine und Shaw 2001).
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Aus den zwei oben vorgestellten Erklarungen fir die Bestimmung des
optimalen Anteils an Franchise-Geschaften und Filialen, haben Lafontaine
und Shaw (2001) eine Hypothese abgeleitet, die ich nachfolgend inhaltlich

wieder gegeben habe:

Unternehmen mit héherwertigem Markennamen werden einen

hoheren Anteil an filialisierten Outlets anstreben.

Die Autoren gehen demnach von einer positiven Beziehung zwischen dem
angestrebten Anteil an Unternehmenseigentum und dem Wert des
Markennamens aus. Sie haben ihre Hypothese getestet, indem sie nur die
Unternehmen zur Untersuchung herangezogen haben, die bereits ihren
gewinschten Anteil an Unternehmenseigentum erreicht haben. Diese
Zielvorgaben der einzelnen Unternehmen wurden mit dem jeweiligen Wert der
Marke verglichen. Zur Bewertung der Marke wurden Variablen wie
Werbegebuhren, die die Franchisenehmer an die Franchisegeber zahlen
mussen, die Anzahl der Jahre bevor mit Franchising begonnen wurde und
Werbeausgaben flr die Marke, herangezogen. Die Ergebnisse der
Untersuchungen bestatigten die Hypothese und zeigten, dass der Wert der
Marke eine signifikant sehr hohe Auswirkung auf den Anteil an filialisierten
Outlets hat, sowohl was die Firmen innerhalb eines Sektors, als auch die
Firmen aus unterschiedlichen Sektoren betrifft. Jedoch zeigen sich
Unterschiede in der Zielvorgabe in unterschiedlichen Sektoren. Sektoren, in
denen Franchisegeber ihre Produkte Uber Vertriebspartner unter inrer Marke
verkaufen, weisen hdheres Unternehmenseigentum auf als Sektoren, in
denen Services verkauft werden. Das unterstutzt die Annahme, dass
Franchisegeber mehr Kontrolle ausiben wollen, wenn der Wert ihres
Markennamens auf dem Spiel steht. In Sektoren wie Reisen oder Immobilien
ist der Anteil an filialisierten Vertriebsstellen mit ca. 2% wesentlich geringer
als in den Sektoren Gesundheit & Fitness oder Restaurants, die eine

Zielvorgabe von rund 26% aufweisen (Lafontaine und Shaw 2001).
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Abbildung 4-3: Der Anteil an Filialen in den Hauptsektoren
Quelle: Lafontaine und Shaw (2001)

Die bisherige Annahme, dass der Anteil an Filialen mit fortschreitender
Erfahrung sinkt (,Signaling Theory“) bzw. steigt (,Ressource Scarcity
Theory®), kann nicht zu 100% bestatigt werden. Es wurde zwar
herausgefunden, dass die Anzahl der Filialen in den ersten 8 Jahren sinkt und
dann aber bei im Durchschnitt 15% relativ konstant bleibt (Lafontaine und
Shaw 2001).
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5. Ableitung der Forschungshypothesen

Im theoretischen Teil meiner Arbeit habe ich einige in der Literatur vertretene
Theorien vorgestellt, die mogliche Erklarungen fur die Verwendung einer
Kombination aus franchisierten und filialisierten Outlets liefern. Aus diesen
Theorien lassen sich Hypothesen ableiten, aus deren Vielzahl ich die
aussagekraftigsten ausgewahlt habe, die ich anschliefend anhand einer
empirischen Studie Uber die Eigentumsstrategie von Franchise-Unternehmen

in Deutschland, Osterreich und der Schweiz testen werde.

Die ersten beiden Hypothesen leiten sich aus der ,Signaling Theory“ ab, die
besagt, dass eine Kette zu Beginn ihres Entwicklungsstadiums vermehrt aus
Filialen besteht und sich im Laufe der Zeit in Richtung Franchise-System
entwickelt. Mit den Hypothesen wird untersucht, ob eine Entwicklung in

Richtung Franchising aus den erhobenen Daten hervor geht.

Hypothese 1: Je alter eine Unternehmenskette ist, desto groRer ist der

Anteil an franchisierten Betrieben (Dant und Kaufmann 2003.)

Hypothese 2: Je grofRer eine Unternehmenskette ist, desto grofRer ist der

Anteil an franchisierten Betrieben (Dant und Kaufmann 2003).

Nachfolgend hab ich die Hauptaussage der Hypothesen nochmals graphisch
dargestellt. Die Variablen ,Grof3e” und ,Alter” haben einen positiven Einfluss
auf die Entwicklung in Richtung Franchise-System. Demnach steigt mit dem
Alter und mit der GroRRe einer Kette der Anteil an franchisierten

Vertriebsstellen.

. Anteil der franchisierten
GrolRe
Outlets

Abbildung 5-1: Hypothese 1
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Anteil der franchisierten
Alter
Outlets

Abbildung 5-2: Hypothese 2

Die Hypothesen 3 und 4 basieren auf der ,Resource Scarcity Theory“ und
sagen das Gegenteil der ersten beiden Hypothesen aus. Es soll den zwei
Hypothesen folgend im Laufe der Zeit ein Trend in Richtung Filialsystem

beobachtbar sein.

Hypothese 3: Je groRRer eine Unternehmenskette ist, desto geringer ist

der Anteil an franchisierten Outlets (Dant und Kaufmann 2003).

Hypothese 4: Je alter eine Unternehmenskette ist, desto geringer ist der

Anteil an franchisierten Outlets (Dant und Kaufmann 2003).

Die graphische Darstellung soll wiederum die Kernaussagen der 2
Hypothesen verdeutlichen. Desto groRer und alter die Unternehmenskette

wird, umso mehr wird der Anteil an franchisierten Vertriebsstellen sinken.

. Anteil der franchisierten
GrolRe
Outlets

Abbildung 5-3: Hypothese 3
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Anteil der franchisierten
Alter
Outlets

Abbildung 5-4: Hypothese 4

Die nachsten 3 Hypothesen (Hypothesen 5-7)basieren auf der ,Agency
Theory“. Mit ihnen wird getestet, ob méglicher Opportunismus auf Seiten der
Franchisegeber Einfluss auf den Abschluss von Franchise-Vertragen und
somit auf den Anteil an franchisierten Betrieben hat. So stellen hohe
Franchise-Gebulhren fir Franchisenehmer ein grof3es Risiko dar, da der
Ertrag aus dieser Investition vom Input des Franchisegebers abhangt. Handelt
der Franchisegeber opportunistisch und arbeitet nicht hart am Erfolg des
ganzen Systems, kann das fur die Franchisenehmer zu gro3en Verlusten
fuhren. Demnach wird mit Hypothese 5 getestet, ob die Hohe der Franchise-

Gebuhren negativ auf den Anteil an franchisierten Vertriebsstellen wirkt.

Hypothese 5: Franchise-Gebiihren stehen in negativem Zusammenhang

mit der Verwendung von Franchising (Combs und Ketchen 2003).

Laufende variable Gebuhren spornen den Franchisegeber an, grof3en Input in
das System zu geben, da die Hohe der laufenden Geblhren vom Erfolg der
einzelnen Vertriebsstellen abhangt. Das wiederum verringert das Risiko von
opportunistischem Verhalten, gibt Franchisenehmern Sicherheit und erhéht

den Anteil an franchisierten Vertriebsstellen.

Hypothese 6: Die laufenden variablen Gebihren stehen in positivem
Zusammenhang mit der Verwendung von Franchising (Combs und
Ketchen 2003).
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Hypothese 7 testet, ob die durchschnittlichen Investitionskosten (ohne
Einstiegsgebihr) des Franchisenehmers Auswirkungen auf den Anteil an
franchisierten Vertriebsstellen hat. Grof3e Anfangsinvestitionen bedeuten ein
groRes Risiko und sollen deswegen den Anteil an franchisierten Betrieben

verringern.

Hypothese 7: Hohe Investitionskosten wirken negativ auf die

Verwendung von Franchising (Combs und Ketchen 2003).

Die graphische Darstellung soll nochmal Ubersichtlich zeigen, dass hohe
Franchise-Gebuhren und hohe Investitionskosten den Anteil an franchisierten
Betrieben verringern und, dass hohe laufende Gebuhren den Anteil an

franchisierten Verkaufsstellen erhéhen.

Franchise- Anteil an franchisierten
Gebuhren Outlets

Abbildung 5-5: Hypothese 5

Investitions- Anteil an franchisierten
kosten @ Outlets

Abbildung 5-6: Hypothese 6

Laufende Anteil an franchisierten
Gebihren Outlets

Abbildung 5-7: Hypothese 7




Ich habe neben den Theorien zur Erklarung der Verwendung einer
Kombination von franchisierten und filialisierten Outlets die Idee von
Lafontaine und Shawn herausgegriffen, dass sich auf langfristige Sicht
gesehen, der Anteil an filialisierten und franchisierten Betrieben auf einen
konstanten Wert einpendelt. Wie hoch dieser Anteil ausfallt, ist von
Unternehmen zu Unternehmen bzw. von Industrie zu Industrie
unterschiedlich. Lafontaine und Shawn gehen von der Annahme aus, dass die
Hohe des Anteils an filialisierten Betrieben mit dem Wert des Markennamens
der Kette variiert. Als MaR fur den Wert der Marke dient die HOhe der
Werbungskosten. Ob ein derartiger Zusammenhang zwischen dem Wert der
Marke und dem Anteil an Filialen besteht, werde ich anhand folgender

Hypothese Uberprifen.

Hypothese 8: Unternehmen mit héherwertigem Markennamen werden
einen niedrigeren Anteil an franchisierten Outlets anstreben
(Lafontaine und Shaw 2001).

Abbildung 5-8 soll verdeutlichen, dass ein héherer Markenwert den Anteil an

franchisierten Outlets reduziert.

Markenwert Anteil an franchisierten
Outlets

Abbildung 5-8: Hypothese 8
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6. Empirische Studie

6.1. Darstellung der empirischen Studie

6.1.1. Ziel der Studie

In der folgenden empirischen Studie wird die Eigentumsstrategie von
deutschen, 6sterreichischen und Franchise-Unternehmen aus der Schweiz
untersucht. Ziel ist es, Faktoren zu eruieren, die die Wahl der

Eigentumsstrategie von Franchise-Unternehmen beeinflussen.

Ich versuche mit Hilfe der gesammelten Daten, ein paar aus der Literatur
bekannte Erklarungen fur die Verwendung einer Kombination aus dem
Franchise,- und Filialsystem zu untersuchen, indem ich die aus diesen
theoretischen Erklarungen resultierenden Hypothesen, die ich oben
dargestellt habe, teste. Um meine oben dargestellten Hypothesen zu testen,
werde ich nur die fur meine Untersuchung relevanten Fragestellungen aus
den gesammelten Daten herausgreifen und diese mit Hilfe des

Statistikprogrammes SPSS auswerten.

6.1.2. Teilnehmer der Studie

Es wurden alle im aktuellen Verzeichnis der Franchise-Wirtschaft 2010/2011
aufgelisteten Franchise-Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz zur Befragung herangezogen. Somit bildeten die ca. 870

aufgelisteten Franchise-Systeme die Grundgesamtheit dieser Studie.

6.1.3. Datenerhebungsinstrument — Fragebogen

Als Erhebungsinstrument wurde ein schriftlicher Fragebogen verwendet. Der
Fragebogen hat sechs Seiten und die durchschnittliche Dauer, den

Fragebogen auszufillen, betragt ca. zehn Minuten.
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Der Fragebogen untergliedert sich in zwei grofl3e Bereiche: In Teil A werden
spezifische Fragen zur Wahl der Eigentumsstrategie des Franchisegebers
behandelt und in Teil B werden allgemeine Fragen zum Unternehmen des

jeweiligen Befragten abgehandelt.

Teil A beinhaltet Fragen zu den Investitionsaufwendungen, die zu Beginn der
Vertragsbeziehung entstehen, weiter Fragen zu Multi-Unit-Franchising und
Single-Unit-Franchising. Dem folgend werden Fragen zur Qualitat des
Systems und zum Markennamen gestellt. Es wird die Schwierigkeit Knowhow
zu Ubertragen eruiert und es werden Fragen uber die Erreichung von Zielen
gestellt. Dann sollen Vorteile von Franchising gegenuber Filialbetrieben
bestimmt werden und Uber die Entscheidungsrechte von Franchisegeber und
von Franchisenehmer Aufschluss gegeben werden. Zuletzt thematisiert Teil A

die Notwendigkeit der Kontrolle und den Franchise-Vertrag.

In Teil B sollen die Befragten allgemeine Unternehmensdaten, wie die Art des
betriebenen Franchisings, die Anzahl der Filial- bzw. der Franchisenehmer-
Standorte, die Anzahl der Franchisenehmer, die Anzahl der Mitarbeiter in der
Systemzentrale, das Eroffnungsjahr des ersten Franchise-Betriebes, die Hohe
der fixen Einstiegsgebuhr, der durchschnittlichen Investitionskosten, der

Werbe- bzw. Marketinggebuhr und die vertragliche Laufzeit, wiedergeben.

6.1.4. Datenerhebungsprozess

Die Daten wurden zwischen Juni und September 2010 gesammelt. Im Juni
wurden Fragebdgen an alle im ,Verzeichnis fiir Franchise-Wirtschaft
2010/2011% aufgelisteten Franchise-Unternehmen aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz geschickt. Aufgrund der schlechten
Rucklaufquote wurden die bereits angeschriebenen Unternehmen telefonisch
kontaktiert. Ende August erfolgte dann eine abschlieliende Aussendung der

Fragebdgen via Email.

Insgesamt wurde der Fragebogen an ca. 870 Unternehmen geschickt. Am

Ende des Datenerhebungsprozesses wurden 167 brauchbare, ausgefllite
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Fragebdgen retourniert. Die Rucklaufquote liegt demnach bei ca. 23%. Die
gesammelten Daten wurden dann zur weiteren Auswertung dem

Statistikprogramm SPSS zugeflhrt.

6.2. Darstellung der Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der vorliegenden Studie
prasentiert. Ich beginne mit einer deskriptiven Analyse, in der ich erste
Ergebnisse aus der Studie Ubersichtlich und zusammenfassend darstellen
werde. Im darauffolgenden Abschnitt definiere ich Messvariablen, die ich fur
die Durchfiihrung der Regressionsanalyse benétige. In Abschnitt 6.2.3 bzw.
6.2.4 teste ich die vorher aufgestellten Hypothesen mit Hilfe der Korrelations-

bzw. Regressionsanalyse.

6.2.1. Deskriptive Analyse

Spezifische Fragen zur Wahl der Eigentumsstrategie des Franchisegebers

Die unten angeflihrte Tabelle lasst erkennen, dass die Befragten, was geringe
Finanzierungskosten bei Expansion und groReres lokales Marktwissen betrifft,
einen Vorteil durch Franchising sehen. Bei den Themen Qualitatskontrolle,
Innovation, administrative Fahigkeiten und Human Resources Management
war keine Praferenz ersichtlich, ob Franchising oder Filialsystem vorteilhafter

ist. Die Befragten waren hierbei indifferent in ihren Antworten.
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Worin sehen Sie als Franchisegeber die Vorteile durch Franchising im
Vergleich zu eigenen Filialbetrieben?

Effizienteres

Geringere GroRere Human GroReres

Bessere Mehr Finanzierungskosten | administrative | Resources lokales
Qualitatkontrolle | Innovation bei Expansion Fahigkeiten | Management | Marktwissen
Valid 164 164 164 164 164 164
Missing 3 3 3 3 3 3
Mean 4,18 3,37 2,40 3,82 3,71 2,67
Std. 1,811 1,547 1,856 1,621 1,813 1,606

Deviation

Minimum 1 1 1 1 1 1
Maximum 7 7 7 7 7 7

Tabelle 6-1: Vorteile Franchising im Vergleich zu eigenen Filialbetrieben ( 1: grof3er
Vorteil durch Franchising — 7: GrofRer Vorteil durch eigene Filialen)

-- niedrigere Expansionskosten
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Abbildung 6-1: Geringere Finanzierungskosten bei Expansion durch Franchising
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Allgemeine Angaben zum Unternehmen

Die Mehrheit der Befragten hat angegeben, dass ihr Unternehmen
Franchising im Dienstleistungsbereich betreibt. Vertrieb ist die zweitmeist

verwendete Franchising-Art und Produktfranchising wird kaum als
Franchising-Art verwendet.

Franchise-Art

60

Prozent
S
1

207

T T T
Product franchising Sales / distribution Service

Franchise-Art

Abbildung 6-2: Franchising-Art

Aulerdem haben die Ergebnisse gezeigt, dass 2009 Unternehmen in
Deutschland, der Schweiz und in Osterreich im Durchschnitt 77% ihrer

Vertriebsstellen als franchisierte Outlets und 23% als filialisierte Outlets
fuhren.
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Deskriptive Statistik

N Minimum Maximum | Mittelwert | Standardabweichung
AnteilfranchisierteOutlets 143 ,00 1,00 7714 ,29307
AnteilfilialisierteOutlets 143 ,00 1,00 ,2286 ,29307
Giiltige Werte (Listenweise) 143

Tabelle 6-2: Anteil franchisierte Outlets, Anteil filialisierte Outlets

9,7% der Unternehmen in unserer Umfrage haben ihre erste Franchise-Filiale

im Jahre 2004 er6ffnet; 7,6% in 2005 und 2008 und 6,9% in 2001 und 2009.

Jahr, in dem das erste Franchise-Outlet in Deutschland/Schweiz/Osterreich
er6ffnet wurde

8-

6

Prozent

4

Jahr, in dem das erste

-

eroffnet wurde
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20024
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6002

Abbildung 6-3: Jahr, in dem erste Franchise-Filiale erdffnet wurde
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12,4% aller befragten Unternehmer haben angegeben, dass sie keine
Franchise-Gebuhr zu Beginn der Vertragsbeziehung verlangen; 8,3%
verlangen eine Gebuhr in der Héhe von 5.000 EUR, gefolgt von 5,5%, die
ihren Franchisenehmern eine Gebuhr von 15.000 EUR zahlen lassen. Nur 1
Befragter hat angegeben, eine Einstiegsgebuhr in der Hohe von 120.000 EUR

zu verlangen.

Franchise-Gebiihr in Euro
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Franchise-Gebiihr in Euro

Abbildung 6-4: H6he der Franchise-Gebuhr
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Die Investitionskosten (die Franchise-Gebuhr ausgeschlossen) liegen laut der
Befragung zwischen 10.000 und 38.500.000 EUR. 8% der Befragten schatzen
die Investitionskosten, mit denen Franchisenehmer bei der Ubernahme eines

Franchise-Betriebes rechnen muissen, auf 10.000 EUR; jeweils 5,1% rechnen

mit einer Anfangsinvestition von 20.000 EUR und 200.000 EUR.

Durchschnittliche Anfangsinvestition (exkl. Franchise-Gebidihr), die FN tatigen
muss, um neues Outlet zu er6ffnen (Euro)
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Durchschnittliche Anfangsinvestition (exkl. Franchise-Gebiihr), die FN tatigen
muss, um neues Outlet zu eréffnen (Euro)

Abbildung 6-5: Hohe der Investitionskosten (Franchise-Geblhr ausgeschlossen)

Fast alle Befragten haben angegeben, dass die Hohe der laufenden
Gebuhren von der Hohe der Umsatze abhangt (71,7%). Bei nur 17,1% der

Befragten basieren die laufenden Geblhren auf den Franchise-Geblhren.
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Auf was basieren die laufenden Gebiihren?
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Auf was basieren die laufenden Gebiihren?

Abbildung 6-6: Von welcher GréRe hangt die Hohe der regelmaRigen Zahlungen ab?

Die Mehrheit der befragten Entrepreneurs hat mit ihren Franchisenehmern
variable laufende Gebuhren vereinbart und nur wenige haben sich auf fixe

laufende Gebulhren geeinigt.

Die laufenden Geblhren liegen zwischen 0 und 50% der Umsatze, wobei sie
bei einer Mehrheit von 25,2% null Prozent der Umséatze betragen, bei 13,7%
der Befragten belaufen sich die laufenden Gebihren auf 5% der Umsatze und
bei 11,5% betragen sie 6% der Umsatze. Dass die variablen regelmaRigen
Zahlungen bei 25,2% der Befragten null Prozent betragen, kann damit erklart
werden, dass alle Befragten in das Ergebnis miteinbezogen wurden, aber nur
71,7% der Befragten ihre variablen Gebuhren basierend auf den Umsatzen

berechnen.
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Laufende variable Gebiihren (% vom Umsatz)

Prozent

51

o
o
Laufende variable Gebiihren (% vom Umsatz)

Abbildung 6-7: Die laufenden variablen Gebuhren in Prozent der Umsatze

Am haufigsten wird laut vorliegender Studie bei Franchise-Verbindungen eine
Vertragslange von 5 Jahren und am zweithaufigsten eine Vertragslange von
10 Jahren festgelegt.

Lénge des Franchise-Vertrages in Jahren
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Abbildung 6-8: Die vertragliche Laufzeit des Franchise-Vertrages
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6.2.2. Messvariablen

Fir die nachfolgende Regressionsanalyse bendtige ich Messvariablen, die
sich in abhangige und unabhangige Variablen untergliedern, um meine oben
dargestellten Hypothesen testen zu kénnen. Als abhangige Variable
verwende ich den Anteil an franchisierten Betrieben; die unabhangigen
Variablen unterteilen sich in die Hohe der Investitionskosten, das Alter des
Unternehmens, die GrofRe des Unternehmens, der Wert des Markennamens,
die H6he der Franchise-Gebuhren und die Hohe der laufenden variablen
Gebuhren.

6.2.3. Korrelationsanalyse

Bevor ich die Regressionsanalyse durchfuhre, habe ich alle unabhangigen
Variablen miteinander korrelieren lassen. Das Ergebnis der nachfolgenden
Korrelationsanalyse (siehe Tabelle 6-3: Korrelationsanalyse unabhangige
Variablen) zeigt, dass eine hoch signifikante positive Beziehung zwischen den
Variablen ,Alter” und ,Grof3e” besteht. Bei allen anderen Variablen besteht
keine signifikante Beziehung zu einer anderen Variable. Daraus resultiert,
dass die Variablen unabhangig voneinander sind, was eine gute

Voraussetzung fur eine Regressionsanalyse darstellt.
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Laufende variable| Durchschnittliche |Franchis Variable
groess| Gebuhren (% Investition (exkl. e- Werbegeblhren
Alter| e vom Umsatz) | Franchise-Gebdihr) | Gebuhr | (% vom Umsatz)
Alter Korrelation 1| ,4017 -,136 A11| -,094 ,049
nach Pearson
Signifikanz (2- ,000 ,183 ,207 274 711
seitig)
N 144 138 98 130 138 59
groesse Korrelation 4017 1 -,138 -,019 -,143 ,077
nach Pearson ’
Signifikanz (2- | ,000 ,182 ,829 ,097 ,564
seitig)
N 138 144 95 130 136 59
Laufende Korrelation -l -,138 1 -,038 ,145 ,087
variable nach Pearson |,136
Gebihren (% gjgnifikanz (2- | ,183| 182 710 154 504
vom Umsatz) seitig)
N 98 95 104 96 98 61
Durchschnittliche Korrelation (1111 -,019 -,038 1 ,350" ,086
Anfangsinvestitio nach Pearson
| (exkl. Signifikanz (2- | ,207| 829 710 ,000 508
Franchise- seitig)
Gebilhn) 130[ 130 96 138 136 62
Franchise- Korrelation - -143 145 350" 1 019
Gebuhrin Euro  nach Pearson |,094
Signifikanz (2- | ,274] ,097 ,154 ,000 ,881
seitig)
N 138 136 98 136 145 61
\Variable Werbe,- Korrelation ,049] 077 ,087 ,086 ,019 1
Marketinggebuhr nach Pearson
en (% vom Signifikanz (2- |,711| 564 504 508 881
Umsatz) seitig)
N 59 59 61 62 61 65

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 6-3: Korrelationsanalyse unabhangige Variablen
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6.2.4. Regressionsanalyse

Um die in Abschnitt 5 dargestellten Hypothesen zu testen, fuhre ich eine
Regressionsanalyse durch. Wie bereits oben erwahnt, ziehe ich als
abhangige Variable den Anteil an franchisierten Vertriebsstellen heran. Als
unabhangige Variablen dienen mir die Hohe der Investitionskosten, das Alter
des Unternehmens, die GroRRe des Systems, die Hohe der Werbungskosten,
die Hohe der Franchise-Gebuhren und die Hohe der laufenden variablen
Gebulhren. Die Hypothesen wurden bei einem Signifikanzniveau von a = 0,05

getestet.

Hypothese 1: Je alter eine Unternehmenskette ist, desto grofRer ist der

Anteil an franchisierten Betrieben (Dant und Kaufmann 2003).

Hypothese 2: Je grofRer eine Unternehmenskette ist, desto groRRer ist der

Anteil an franchisierten Betrieben (Dant und Kaufmann 2003).

Hypothese 3: Je groRRer eine Unternehmenskette ist, desto geringer ist

der Anteil an franchisierten Outlets (Dant und Kaufmann 2003).

Hypothese 4: Je alter eine Unternehmenskette ist, desto geringer ist der

Anteil an franchisierten Outlets (Dant und Kaufmann 2003).

Hypothese 5: Franchise-Gebihren stehen in negativem Zusammenhang

mit der Verwendung von Franchising (Combs und Ketchen 2003).

70



Hypothese 6: Die laufenden variablen Gebihren stehen in positivem
Zusammenhang mit der Verwendung von Franchising (Combs und
Ketchen 2003).

Hypothese 7: Hohe Investitionskosten wirken negativ auf die

Verwendung von Franchising (Combs und Ketchen 2003).

Hypothese 8: Unternehmen mit héherwertigem Markennamen werden
einen niedrigeren Anteil an franchisierten Outlets anstreben
(Lafontaine und Shaw 2001).

Aufgenommene/Entfernte Variablen®

Modell Aufgenommene Variablen Entfernte Variablen Methode

1 Franchise-Gebuhr in Euro, . Einschlu3
Variable Werbe,-
Marketinggebuhren (% vom
Umsatz),

Groesse,

Laufende variable Gebuhren (%
vom Umsatz),

Alter,

Durchschnittliche
Anfangsinvestition (exKkl.
Franchise-Gebiihr), die FN tatigen
muss, um neues Outlet zu

erdffnen (Euro)®

a. Alle gewiinschten Variablen wurden eingegeben.

b. Abhangige Variable: AnteilfranchisierteOutlets

Tabelle 6-4: Aufgenommene Variablen
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Modellzusammenfassung

Modell

R

R-Quadrat

Korrigiertes R-
Quadrat

Standardfehler

des Schatzers

1

,361°

,130

,006

,26575

a. EinfluRvariablen : (Konstante), Franchise-Gebuhr in Euro, Variable

Werbe,-Marketinggebuhren (% vom Umsatz), Groesse, Laufende

variable Gebuhren (% vom Umsatz), Alter, Durchschnittliche

Anfangsinvestition (exkl. Franchise-Gebiihr), die FN tatigen muss, um

neues Outlet zu er6ffnen (Euro)

Tabelle 6-5: Modellzusammenfassung

ANOVA®
Mittel der
Modell Quadratsumme df Quadrate F Sig.
1 Regression ,445 6 ,074 1,049 ,408°%
Nicht standardisierte 2,966 42 ,071
Residuen
Gesamt 3,411 48

a. EinfluRvariablen : (Konstante), Franchise-Gebuihr in Euro, Variable Werbe,-Marketinggeblhren (% vom

Umsatz), groesse, Laufende variable Gebihren (% vom Umsatz), Alter, Durchschnittliche Anfangsinvestition

(exkl. Franchise-Gebiihr), die FN tatigen muss, um neues Outlet zu er6ffnen (Euro)

b. Abhangige Variable: AnteilfranchisierteOutlets

Tabelle 6-6: Anova
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Koeffizienten?®

Nicht standardisierte Standardisierte

Koeffizienten Koeffizienten

Regressions

Modell koeffizientB | Standardfehler Beta T Sig.

1 (Konstante) ,615 ,129 4,747 ,000
Alter ,013 ,006 ,350[ 2,083 ,043
Groesse -2,367E-5 ,000 -,009| -,057 ,955
Variable Werbe, - -,012 ,035 -,051| -,343 ,733

Marketinggebuhren (%

vom Umsatz)

Laufende variable ,010 ,012 ,138 ,893 377
Gebihren (% vom

Umsatz)

Durchschnittliche -1,907E-7 ,000 -143| -,725 472

Anfangsinvestition
(exkl. Franchise-
Gebiihr), die FN tatigen
muss, um neues Outlet

zu eréffnen (Euro)

Franchise-Gebuihr in 7,617E-7 ,000 ,050 ,253 ,802

Euro

a. Abhangige Variable: AnteilfranchisierteOutlets

Tabelle 6-7: Koeffizienten

Die korrigierte Modelgute R? zeigt wie stark die unabhangigen Variablen die
Varianz der abhangigen Variable erklaren. Das R? von 0,006 und der F-Wert
von 1,049 weisen ein Signifikanzniveau von 0,408 auf. Die
Fehlerwahrscheinlichkeit der beiden Werte ist demnach zu hoch, um eine

verlassliche Aussage treffen zu kénnen.

Hypothese 1 untersucht, ob mit steigendem Alter der Anteil an Franchising
steigt. Die unabhangige Variable ,Alter” zeigt ein positives Beta von 0,350,
das mit 0,043 signifikant ist. Ein positives Beta bedeutet in diesem Fall, dass

mit steigendem Alter der Anteil an franchisierten Outlets steigt. Somit kann die
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Hypothese, dass der Anteil an franchisierten Outlets mit dem Alter zunimmt,

bestatigt werden.

Hypothese 4, die untersucht, ob ein negativer Zusammenhang zwischen dem
Alter und dem Anteil an franchisierten Outlets besteht, kann somit verworfen

werden.

Mit Hilfe von Hypothese 2 wird ein positiver Zusammenhang zwischen der
Grole des Franchise-Systems und einem Trend in Richtung Franchising
untersucht. Das negative Beta von -0,009 zeigt, dass die Grof3e und der
Anteil an franchisierten Outlets in negativem Zusammenhang stehen, was

gegen die Haltbarkeit von Hypothese 2 spricht.

Das Ergebnis wirde aber Hypothese 3 unterstitzen, die annimmt, dass mit
der Grofde der Anteil an franchisierten Outlets sinkt. Aufgrund des zu hohen
Signifikanzniveaus von 0,955, muss neben Hypothese 2 auch Hypothese 3

verworfen werden.

Hypothese 5, die eine negative Beziehung zwischen der Franchise-Geblhr
und dem Anteil an franchisierten Outlets voraussagt, wird aufgrund der

vorliegenden Ergebnisse verworfen.

Das positive Beta von 0,138 bestarkt die in Hypothese 6 gemachte
Annahme, dass mit den laufenden variablen GebUlhren auch der Anteil an
franchisierten Outlets steigt. Aber auch hier muss die Hypothese wegen der

Fehlerwahrscheinlichkeit von 0,377 abgelehnt werden.

Hypothese 7 untersucht, ob ein negativer Zusammenhang zwischen den
Investitionskosten und dem Anteil an franchisierten Vertriebsstellen besteht.
Das Beta von -0,143 wurde fur die Haltbarkeit der Hypothese sprechen. Die
Hypothese muss jedoch auch in diesem Fall wegen dem weit Uber der
maximal zulassigen Irrtumswahrscheinlichkeit liegendem Signifikanzniveau

von 0,472 verworfen werden.

Hypothese 8, die annimmt, dass mit steigenden Marketing,- und

Werbeausgaben der Anteil an franchisierten Vertriebsstellen sinkt, wird von
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dem negativen Beta (-0,051) bekraftigt, ist jedoch aufgrund der Signifikanz

von 0,733 ebenfalls abzulehnen.

7. Schluss

7.1. Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen
Studie

Nach Auswertung der gesammelten Daten konnte nur eine meiner zu
testenden Hypothesen bestatigt werden. Mit steigendem Alter war ein Anstieg
des Anteils an franchisierten Outlets zu beobachten. Dieses Ergebnis
unterstutzt die ,Signaling Theory*, die von einer Entwicklung weg vom

Filialsystem hin zum Franchising ausgeht.

Bei den Hypothesen 3, 6, 7 und 8 stimmen die Koeffizienten der Variablen
mit den Hypothesen Uberein. Jedoch war bei allen dieser 4 Ergebnisse die
Signifikanz zu hoch. Die Hypothesen konnten demnach aufgrund der zu

hohen Fehlerwahrscheinlichkeit nicht bestatigt werden.

Die Hypothesen 2, 4 und 5 fanden durch die ausgewerteten Ergebnisse keine

Unterstutzung und mussten von vornherein abgelehnt werden.

7.2. Schlussbetrachtung

Ich bin in meiner Arbeit der Frage nachgegangen, warum viele
Unternehmensketten nicht eine Vertriebsform zur Leitung ihrer Outlets
verwenden, sondern sich oft fir eine Kombination aus Franchising und dem

Filialsystem entscheiden.

Einige aus der Literatur bekannte Theorien haben zur Klarung dieser Frage

beigetragen.
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Bei der ,Signaling Theory“ wird Franchising aufgrund der hdheren Motivation
der Franchisenehmer als Vertriebssystem praferiert. Die Unternehmenskette
besteht zu Beginn des Entwicklungsstadiums allerdings vermehrt aus Filialen,
weil mit der Investition des Unternehmers in sein eigenes Unternehmen
Franchisenehmer von der Profitabilitat der Investition Gberzeugt werden
sollen. Ist ausreichend Glaubwirdigkeit hergestellt, ist ein Trend in Richtung

Franchising zu beobachten (Dant und Kaufmann 2003).

Der ,Resource Scarcity Theory“ folgend, gehen Unternehmer nur
Franchise-Verbindungen ein, um Uber Franchisenehmer an finanzielle
Ressourcen, Managementknowhow und Wissen uber die lokalen Markte zu
kommen. Nachdem die Unternehmung ausreichend gewachsen ist und sich in
allen Zielmarkten erfolgreich etabliert hat, wird auf das praferierte Filialsystem
umgestellt (Oxenfeldt und Kelly 1968; Combs und Ketchen 2003).

Laut ,Agency Theory“ sind Unternehmer mit dem Problem konfrontiert, dass
ihre Outletmanager nicht immer im ausschliel3lichen Interesse der
Unternehmer handeln. Unternehmer kdnnen gegen das Problem angehen,
indem sie ihre ,Agents“ mehr Uberwachen (Jensen 1976) oder ihnen
Eigentumsrechte Ubertragen (Shane 1996). Je nachdem, ob es teurer ist die
Outletmanager zu Uberwachen oder Franchising zu etablieren, wird das

System vermehrt aus Filialen bzw. aus franchisierten Outlets bestehen.

Die ,Transaction Costs Analysis®“ geht davon aus, dass Manager bei ihren
Entscheidungen Uber die Unternehmensfihrung einerseits eingeschrankt
rational und andererseits opportunistisch handeln. Durch Franchising kann
opportunistisches Verhalten reduziert werden, weil die laufenden Gebtihren,
die Unternehmer regelmafig erhalten, vom Erfolg der Outlets der

Franchisenehmer abhangig sind (Baker 2008).

Die ,Property Rights Theory* erganzt die ,Resource Scarcity Theory“ um die
Annahme, dass die Dynamik und die Struktur der Eigentumsrechte in
Franchise-Systemen davon abhangen, inwieweit man das intangible
Vermogen des Franchisegebers und das intangible Vermdgen des
Franchisenehmers klar definieren und in einem Vertrag fixieren kann. So

kommt es erst zur Ubertragung von Eigentumsrechten an den
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Franchisegeber, wenn die Kontrahierbarkeit des intangiblen Vermogens des
Franchisenehmers steigt, es also klar in einem Vertrag festgehalten werden
kann und somit die Verhandlungsmacht des Franchisegebers zunimmt
(Windsperger und Dant 2006; Baker und Dant 2008).

Die Theorien erklaren, warum in einer Unternehmenskette oftmals beide

Vertriebsformen zur Leitung der Outlets herangezogen werden.

Das klart aber nicht meine zweite Frage, ob eine bestimmte Zielvorgabe
verfolgt wird, welcher Anteil der Unternehmung franchisiert bzw. filialisiert

werden soll und von welchen Determinanten diese Zielvorgabe bestimmt wird.

Viele Unternehmer streben nicht die Verwendung eines der beiden
Vertriebssysteme an, sondern entscheiden sich bewusst flir eine Kombination
aus Franchising und dem Filialsystem, um so die Ziele der Einheitlichkeit im
ganzen System und die systemweite Adaptierung an Marktveranderungen

bestmdglich zu erreichen (Bradach 1997).

Laut einer Studie von Lafontaine und Shaw gibt es eine Zielvorgabe welcher
Anteil franchisiert bzw. filialisiert wird. Demnach werden im Durchschnitt 15%
der Unternehmung im Eigentum des Unternehmers weitergefihrt und 85%
werden an Franchisenehmer lbertragen. Diese Zielvorgabe steigt oder fallt
allerdings nicht mit wachsender Erfahrung oder zunehmendem Erfolg,
sondern wird konstant gehalten. Das optimale, angestrebte Verhaltnis von
franchisierten Outlets und Filialen, wird von vielen Faktoren beeinflusst. Ein
wichtiger Faktor zur Bestimmung der optimalen Zielvorgabe ist der Wert der
Marke. Unternehmen, die einen wertvollen Markennamen haben, Ubertragen
weniger Eigentumsrechte an Franchisenehmer als Unternehmen mit weniger
starken Marken. Denn Franchisenehmer neigen oft zum ,Free Riding®“, was
bei einer starken Marke schlimmere Folgen hat, als bei einer weniger starken
(Lafontaine und Shaw 2001).
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11. Appendix
11.1. Abstract

Ich habe mich in meiner Arbeit mit der Frage beschaftigt, warum viele
Unternehmer nicht eine Vertriebsform zur Leitung ihrer Outlets verwenden,
sondern sich oft fur eine Kombination aus Franchising und dem Filialsystem

entscheiden.

Im Theorieteil habe ich ein paar aus der Literatur bekannte Theorien

vorgestellt, die zur Klarung dieser Frage beigetragen haben.

So wird bei der ,Signaling Theory“ Franchising als Vertriebssystem
praferiert. Die Unternehmenskette besteht zu Beginn jedoch vermehrt aus
Filialen, um mit der Investition des Unternehmers in sein eigenes

Unternehmen Franchisenehmer anzulocken (Dant und Kaufmann 2003).

Der ,Resource Scarcity Theory* folgend, gehen Unternehmer nur
Franchise-Verbindungen ein, um Uber Franchisenehmer an Ressourcen zu
kommen. Nachdem die Unternehmung ausreichend gewachsen ist, wird auf
das préaferierte Filialsystem umgestellt (Oxenfeldt und Kelly 1968; Combs und
Ketchen 2003).

Laut ,Agency Theory“ sind Unternehmer mit dem Problem konfrontiert, dass
ihre Outletmanager nicht immer im ausschlieRlichen Interesse der
Unternehmer handeln. Unternehmer kdnnen gegen das Problem angehen,
indem sie ihre ,Agents“ mehr Uberwachen (Jensen 1976) oder ihnen

Eigentumsrechte Ubertragen (Shane 1996).

Die ,Transaction Costs Analysis® geht davon aus, dass Manager bei ihren
Entscheidungen Uber die Unternehmensflhrung einerseits eingeschrankt
rational und andererseits opportunistisch handeln. Durch Franchising kann

opportunistisches Verhalten reduziert werden (Baker 2008).

Die ,Property Rights Theory* erganzt die ,Resource Scarcity Theory“ um die
Annahme, dass die Dynamik und die Struktur der Eigentumsrechte in

Franchise-Systemen von der Kontrahierbarkeit des Vermdgens des
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Franchisenehmers und Franchisegebers abhdngen. So kommt es erst zur
Ubertragung von Eigentumsrechten an den Franchisegeber, wenn die
Kontrahierbarkeit des intangiblen Vermogens des Franchisenehmers steigt
und somit die Verhandlungsmacht des Franchisegebers zunimmt
(Windsperger und Dant 2006; Baker und Dant 2008).

Viele Unternehmer streben nicht die Verwendung eines der beiden
Vertriebssysteme an, sondern entscheiden sich bewusst flr eine Kombination
aus Franchising und dem Filialsystem, um so die Ziele der Einheitlichkeit im
ganzen System und die systemweite Adaptierung an Marktveranderungen

bestmdglich zu erreichen (Bradach 1997).

Laut einer Studie von Lafontaine und Shaw gibt es eine Zielvorgabe welcher
Anteil franchisiert bzw. filialisiert wird. Demnach werden im Durchschnitt 15%
der Unternehmung im Eigentum des Unternehmers weitergefthrt und 85%
werden an Franchisenehmer Ubertragen. Diese Zielvorgabe steigt oder fallt
allerdings nicht mit wachsender Erfahrung oder zunehmendem Erfolg,
sondern wird konstant gehalten. Ein wichtiger Faktor zur Bestimmung der
optimalen Zielvorgabe ist der Wert der Marke. Unternehmen, die einen
wertvollen Markennamen haben, Ubertragen weniger Eigentumsrechte an
Franchisenehmer als Unternehmen mit weniger starken Marken (Lafontaine
und Shaw 2001).
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11.2. Fragebogen

EIGENTUMSSTRATEGIE VON FRANCHISE-UNTERNEHMEN IN
DEUTSCHLAND

UNIV. PROF. DR. JOSEF WINDSPERGER
(PROJEKTMITARBEITERIN: LINDIA-MARIA MORITZ)
BETRIEBSWIRTSCHAFTSZENTRUM
UNIVERSITAT WIEN
BRUNNERSTR. 72, A-1210 WIEN
TEL. 0043-1-4277-38180; FAX: 0043-1-4277-38174

Email: josef.windsperger@univie.ac.at

Unterstttzt vom
Deutschen Franchise-Verband (DFV)

Firmenname und Adresse: (optional!)

Tel. Nr.
E-Mail:

Ziel des Fragebogens ist es, die Einflussfaktoren bei der Wahl der Eigentumsstrategie von
Franchiseunternehmen aus der Sicht des Franchisegebers zu untersuchen.

Grundsatzlich sind nach Mdglichkeit alle gestellten Fragen zu beantworten. Sollten Sie auf eine Frage
keine Antwort wissen, so versuchen Sie bitte die bestmdgliche Antwort zu finden. Sie finden den
Fragebogen auch unter folgendem Link: http://im.univie.ac.at/Windsperger/news/?no_cache=1. Ferner
kdnnen Sie auch eine Online-Version ausfillen: https://www.soscisurvey.de/muf2010/
(Passwort: umfrage2010). Fir etwaige Probleme beim Ausfillen des Fragebogens stehe ich lhnen gerne
personlich zur Verfugung (Email: josef.windsperger@univie.ac.at oder 00431427738180).

Ich mochte mich fur Ihre freundliche Unterstiitzung schon im Voraus recht herzlich bedanken.
Die Untersuchungsergebnisse werden im Rahmen einer Tagung des Deutschen Franchise-Verbandes
prasentiert werden, zu der Sie eingeladen werden. Ferner verdffentlichen wir nach Auswertung der
Ergebnisse einen Projektbericht, der Ihnen Gbermittelt wird.

Im Folgenden nehmen Sie zu Aussagen uber verschiedene Bereiche Ihrer Unternehmung Stellung. Bitte
kreuzen Sie jenes Feld an, das aus Ihrer Sicht (als Franchisegeber) der Unternehmenssituation am besten

entspricht.

Hier ist ein BEISPIEL.: Trifft Trifft teilweise zu Trifft
Uberhaupt vollsténdig
nicht zu zu

Unser Markenname ist sehr wichtig fiir den Systemerfolg. [1[ J2[ 13[ ] 4[] 5[] 6 | 7[]

Wenn Sie der Meinung sind, dass der Markenname sehr wichtig fir den Erfolg ist, dann kreuzen/klicken

Sie das ganz rechte Feld ,7* (Trifft vollstandig zu) an. Umkehrt ist das ganz linke Feld ,1* (Trifft

Uberhaupt nicht zu) anzukreuzen, wenn Sie der Auffassung sind, dass der Markenname nicht wichtig fur

den Erfolg ist.

A. Spezifische Fragen zur Wahl der Eigentumsstrategie des Franchisegebers

In welchem AusmaR entstehen dem Uberhaupt Teilweise In sehr

FRANCHISENEHMER am Beginn der nicht groltem

Vertragsbeziehungen Investitionsaufwendungen? Ausmafs

Aufwendungen fir Schulungen am Beginn der

Vertragsbeziehung. 10200s0] 4] sLdel] 701

Aufwendungen flr spezifischen technischen und

organisatorischen Support durch den Franchisegeber. 10J200s0] 4] sL]sel] 701

Aufwendungen fur die Ausstattung des Standortes am

Beginn der Vertragsbeziehung. 10J200s0] 4] sLsel] 70]

Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand des ]
Datenmaterials konnen keine Riickschliisse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.
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In welchem AusmaR entstehen dem Uberhaupt Teilweise In sehr

FRANCHISEGEBER am Beginn der Vertragsbeziehung | Nicht /gm“efg

Investitionsaufwendungen? usma

Aufwendungen fur Franchisenehmer-Schulungen am

Beginn der Geschaftsbeziehung 10]20]s0] 4L] sllel] 7L]

Aufwendungen fr technische Unterstitzung des

Franchisenehmers am Beginn der Vertragsbeziehung 10]20]s0] 4L] slLlel] 7L]

Aufwendungen flr den Aufbau der Organisation des

lokalen Standortes 10]20]sl] 4] sLlsel] 7L

Wenn Sie als Franchisegeber expandieren wollen,

konnen Sie folgende EIGENTUMSSTRATEGIEN wahlen:

(a) Eréffnung neuer Franchisenehmer-Standorte und/oder (b) neuer eigener Filialstandorte.

Bei der Wahl von Franchisenehmer-Standorten kénnen Sie zwei Strategien unterscheiden:

- Single-unit Strategie (der Franchisenehmer ist Eigentiimer eines Standortes)

- Multi-unit Strateqie (der Franchisenehmer ist Eigentiimer von mindestens zwei Standorten)

Worin sehen Sie als Franchisegeber (FG) die Vorteile | GroBer Vorteil Kein GroRer Vorteil

durch Multi-Unit-Franchising (MUF) im Vergleich dg‘;;;rl‘e_umt_ U;‘J\ﬁgiﬁg‘:‘j Multif’b’;ﬂ]

zum Single-Unit-Franchising (SUF)? Franchising | MUF und SUF | Franchising

GroReres lokales Marktwissen 1L 12 /3] 4] S |16 7

Effizientere lokale Serviceleistungen 1 J2[ J3 ) 4 5 ]6 ] 7|

GroReres Unternehmenswachstum 1L 20 I3[ 4] S5 ]6L] 7

GroRere administrative Fahigkeiten 102 /3] 4] S |16 7

Mehr organisatorische Innovationen im Franchisesystem 1| |2| |3 | 4] | 5[ |6l | 7] |

Schnellere Marktdurchdringung 10 12 J3[ ] 41 S 161 7

Effizienteres lokales Personalmanagement 10 12 J3[ ] 41 S 161 7

Bessere Qualitatskontrolle 10 12 J3[ ] 41 S 161 7

Mehr Produktinnovationen 10 2] I3 ] 4 | 516 ] 7|

Effizienterer IT-Einsatz im Franchisesystem 10120031 41 5161 71|

Effizienterer Know-how-Transfer zwischen der Zentrale

und den lokalen Partnern 10J200s0] 4] sLdel] 701

Bessere Zusammenarbeit zwischen Zentrale und den

lokalen Partnern 10J200s0] 4] sL]el] 701

Effizientere Kontrolle der lokalen Standorte 10020030 4] 5161 701

GroRere Finanzierungsmoglichkeiten bei der Eréffnung

neuer Standorte 10]20]sl] 4] sLlsel] 7L

Geringere Finanzierungskosten 1012013 ] 4[] s[1e ] 701

Nehmen Sie bitte zu folgenden Fragen als Trifft Trifft teilweise zu Trifft

Franchisegeber Stellung: tiberhaupt vollstandig
nicht zu zu

Unser Markenname ist sehr stark im Vergleich zu unseren

Konkurrenten. 10200800 4] sLel] 701

gDerSl;{aJEat unseres Franchisesystems hat einen sehr 10200300 400 s[]e] 701

Unser Franchisesystem ist sehr anerkannt im Vergleich zu

unseren Konkurrenten. 10]20]s0] 4L] sllel] 7L]

Unser Markenname ist sehr wichtig, um einen

Wettbewerbsvorteil zu erzielen. 10200s0] 4] sLdel] 701

Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand des 2

Datenmaterials konnen keine Riickschllsse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.




Nehmen Sie bitte aus Ihrer Sicht zu folgenden Trifft Trifft teilweise zu Trifft
Aussagen Stellung: Uperhaupt vollstandig
nicht zu Zu
E:r?rfgﬁfht grolles Vertrauen zwischen uns und den 10200300 400 s[]e] 701
Es herrscht eine Atmosphére von Offenheit und
Ehrlichkeit zwischen uns und den Partnern. t020Js0] 4] sLlel] 701
Der Informationsaustausch zwischen uns und den Partnern
geht Uber das vereinbarte AusmaR hinaus. 10J200s0] 4] sLiel] 701
Die Zusammenarbeit beruht auf partnerschaftlicher Basis. |[1[ J2[ ]3[ ] 4[] 5016 ] 7[]
Personen, denen wir vertrauen, sind jene, mit denen wir
schon eine langere Beziehung aufgebaut haben. 10J200s0] 4] sLsel] 70]
Die meisten Menschen vertrauen den Anderen. 12013 ] 4[] s[]e ] 7]
Die meisten Menschen sind vertrauenswiirdig. 1 ]2 13 ] 4[] s[]e ] 7]
Die meisten Menschen verhalten sich kooperativ, wenn
man ihnen vertraut. 1020030 4L] sL1el] 7L]
Wie schwierig ist das Know-how des Franchisegebers | Sehr leicht Teilweise Sehr
auf den Franchisenehmer in den folgenden Bereichen | ZU tbertragbar | schwierig zu
tibertragbar? Ubertragen Ubertragen
Markenname 1012013 ] 41 s[]1e ] 711
Marketing-Know-how 1012013 ] 41 s[]1e6 | 711
Organisatorisches Know-how 1012013 ] 41 s[]1e6 ] 711
Administratives Know-how 1012013 ] 41 s[]1e ] 7]
Qualitatsmanagement-Know-how 10020030 4] 5[ 161 701
Controlling-Know-how 1012013 ] 4[] s[]e ] 7]
Human Resources-Know-how 102013 ] 4[] s[]e ] 7]
IT-Know-how 10020030 ] 4] 5161 701
In welchem AusmaR haben Sie im letzten Jahr die 1-Viel 4-ca. gleich 7-Viel besser
folgenden Ziele realisiert? schlechter wie als geplant
als geplant geplant
Einsparungen bei den VVerwaltungskosten 1 ]2 03[ ] 4[] s[]e ] 7]
Systemwachstum 100200301 4] s(]e ] 7]
Bessere Anpassung des Produkt- bzw. Dienstleistungs-
programmes an die Kundenwiinsche 10J20]st] 4L] slLlel] 7L
Egkzc:lce)rr]ttg;e Koordination zwischen Zentrale und lokalem 10200300 400 s[]e] 701
Verringerung der Kosten 1012013 ] 41 s[]1e | 711
Steigerung der Ertrige 1012013 ] 41 s[]1e6 | 711
Zunahme der Innovationen 1012013 ] 41 sl]1e ] 7]
Einsparungen bei den Koordinations- und Kontrollkosten [1[ J2[ 13[ ] 4[] 5[ ]6[] 7[]
Hohere Qualitit der angebotenen Produkte 1012013 ] 41 s[]1e ] 7[]
Gewinnwachstum 1012013 ] 4[] s[1e ] 7]
Worin sehen Sie als Franchisegeber die Vorteile durch |1-groBer 4-kein 7-grofer
Franchising im Vergleich zu eigenen Filialbetrieben? | Vorteil Ul Vet el
durch schied eigene Filialen
Franchisin
GroReres lokales Marktwissen 1 ]2013[] 4[] s[]e ] 7]
Bessere Qualitatskontrolle 1 ]2 03[ ] 4[] s5[]e ] 7]
Mehr Innovationen 1 J2013[] 4[] s[]e6 ] 7]
Geringere Finanzierungskosten bei Expansion 1 J2013[] 4[] s[]e6 ] 7]
GroRere administrative Fahigkeiten 1 J2013[] 4[] s[]e6 ] 7]
Effizienteres Human Resources Management 1012013 ] 41 s[]1e ] 711
Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand des 3

Datenmaterials konnen keine Riickschllsse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.




Der Franchisevertrag kann die verschiedenen Aufgabenbereiche der Franchisebeziehung (wie
z. B. Werbung, Produkt- bzw. Dienstleistungsangebot, Betriebsmittelbeschaffung, Festlegung
der Verkaufspreise, Ausbildung und Anstellung von Mitarbeitern) durch SPEZIFISCHE

RECHTE und ENTSCHEIDUNGSRECHTE regeln.

Spezifische Rechte geben im Vertrag genau an, wer unter bestimmten Umstanden was zu tun hat
(wie z. B. welches Werbematerial bei bestimmten Events zu verwenden ist).
Entscheidungsrechte geben im Vertrag genau an, wer Uber einen bestimmten Sachverhalt zu

entscheiden hat (wie z. B. wer iber den Einsatz von WerbemaRnahmen oder (iber die Ausbildung

der Mitarbeiter zu entscheiden hat).

Nehmen Sie bitte aus Ihrer Sicht (als Franchisegeber) | Trifft Trifft Trifft

zu folgenden Aussagen Stellung: Uberhaupt teilweise zu Vollstéandig
nicht zu zu

Die Aufgabenbereiche des Franchisegebers werden durch

ENTSCHEIDUNGSRECHTE im Vertrag sehr detailliert |1 J2[ ]3] 4[] 5[] 6] 7]

geregelt.

Die Aufgabenbereiche des Franchisegebers werden durch

SPEZIFISCHE RECHTE im Vertrag sehr detailliert 10200300 4] s[]el] 701

geregelt.

Die Aufgabenbereiche des Franchisenehmers werden

durch ENTSCHEIDUNGSRECHTE im Vertrag sehr 100200300 4] s[]el] 701

detailliert geregelt.

Die Aufgabenbereiche des Franchisenehmers werden

durch SPEZIFISCHE RECHTE im Vertrag sehr detailliert |1[ ]2 ]3] 4[] 5[] 6] 7]

geregelt.

Die Zusammenarbeit zwischen uns und den

Franchisepartnern ist im Vertrag sehr detailliert geregelt. 10J200s0] 4] sLsel] 70]

Nehmen Sie bitte aus Ihrer Sicht (als Franchisegeber) | Trifft Trifft teilweise zu Trifft

zu folgenden Aussagen Stellung: tiberhaupt vollstandig
nicht zu zu

Die Absatzmenge auf den lokalen Standorten ist starken

Schwankungen unterworfen. 102 L] 400 sL]el] 701

Es ist sehr schwierig, die Marktentwicklung der lokalen

Standorte zu prognostizieren. 10200801 4] sLel] 701

Es ist sehr schwierig, das Verhalten des Standort-

Managers (Franchisenehmer oder Geschiftsfiihrer) zu 12003 ] 4[] s[]1e6] 7]

kontrollieren.

Es ist sehr schwierig, die Leistungen des Standort-Mana-

gers (Franchisenehmer oder Geschaftsfilhrer) zu messen. 10J200s0] 4] sLsel] 70]

Es ist sehr schwierig, die Kompetenzen und Fahigkeiten

des Standortmanagers (Franchisenehmer oder 10 ]2013[] 4[] s[]e ] 7]

Geschaftsfihrer) zu ermitteln.

Das wirtschaftliche Umfeld auf den lokalen Markten

andert sich rasch. 10J20]sl] 4] sLlel] 7L]

Die Umsatzprognosen beziiglich der Entwicklung der

lokalen Standorte sind normalerweise sehr prazise. 10J20]sl] 4] sLlel] 7L]

Manchmal gibt der Franchisenehmer relevante

Informationen nicht an den Franchisegeber weiter. 10]20]s0] 4L] slLlel] 7L]

Franchisenehmer missen regelmaiig kontrolliert werden, 1200300 400 s e[ 7]

um sicherzustellen, dass sie ihre Aufgaben erfillen.

Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand 4

des Datenmaterials kdnnen keine Riickschlisse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.




Der Franchisevertrag enthélt folgende Bestimmungen: Ja ‘ Nein ‘

Der Franchisenehmer darf neben dem Produktprogramm des Franchisegebers auch
andere Produkte/Dienstleistungen vertreiben.

Der Franchisenehmer muss mehr als 50 % der Betriebsmittel/ VVorprodukte vom
Franchisegeber oder von vorgegebenen Lieferanten beziehen.

Der Franchisegeber legt die Verkaufspreise flr die vom Franchisenehmer angebotenen
Produkte/Dienstleistungen unverbindlich fest.

Das Marktgebiet des Franchisenehmers ist geografisch abgegrenzt (Gebietsschutz-
Klausel).

Der Franchisenehmer hat einen exklusiven Kundenschutz.

Der Franchisevertrag enthalt eine Wettbewerbsklausel fiir die Geschaftstatigkeit nach
Ablauf/Kiindigung des Vertrages.

Der Franchisegeber ist Eigentiimer oder Hauptmieter des Standortes des
Franchisebetriebes.

Der Franchisegeber hat vertragliche Optionsrechte bei VerduflRerung des
Franchisebetriebes durch den Franchisenehmer (z.B. Vorkaufsrecht).

Ddg|ogo| o)t
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Der Franchisebetrieb ist vererbbar.

In welchem AusmaR entscheidet der Franchisenehmer | Uberhaupt teilweise In sehr

tiber folgende Bereiche? nicht groRem
Ausmal

Durchfuhrung von Investitionsprojekten am lokalen
Standort ! 9 2 9 3 9

(]
(]
]

7]

21 |3

(2]
~

Finanzierung von lokalen Investitionsprojekten

Auswahl von Lieferanten

Anstellung von Mitarbeitern am lokalen Standort

Ausbildung der Mitarbeiter am lokalen Standort

Produkt- bzw. Dienstleistungsangebot am lokalen Markt

Verkaufspreise am lokalen Standort

Einsatz von Werbe- und Verkaufsforderungsmallnahmen

Ausstattung des Franchisenehmer-Standortes

Beschaffung der Betriebsmittel/\/orprodukte

Einfihrung neuer Produkte am lokalen Markt
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Einsatz des Controllingsystems am lokalen Standort

B. Bitte machen Sie folgende Angaben zu Ihrem Unternehmen:

Welche Art von Franchising betreibt Ihr Unternehmen?
[ ] Produktion [ ] Vertrieb (] Dienstleistung

Wie grol? ist die Anzahl der firmeneigenen Filialstandorte in Deutschland im Jahre 2009?
Anzahl:

Wie groR ist die Anzahl der Franchisenehmer-Standorte in Deutschland im Jahre 2009?
Anzahl:

Wie grol? ist die Anzahl der Franchisenehmer in Deutschland im Jahre 2009?
Anzahl:

Wann wurde der erste Franchisebetrieb in Deutschland er6ffnet?
Jahr:

Geben Sie die Anzahl der Mitarbeiter | Anzahl:
in der Systemzentrale an?

Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand des 5
Datenmaterials kénnen keine Riickschlisse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.




Wie hoch ist die fixe Einstiegsgebuhr des Franchisenehmers zu Beginn der Vertragsbeziehung (in
EUR)?
Betrag in EUR:

Wie hoch sind die durchschnittlichen Investitionskosten (ohne Einstiegsgebiihr) des
Franchisenehmers am Beginn der Vertragshbeziehung?

Betrag:

Wovon héngt die laufende variable Gebuhr ab?
[ ] Fixer Betrag [ ] Umsatz [ ] Gewinn [ ] Andere GréRen: Welche?

Wie hoch ist diese laufende variable Gebuhr?

Prozentsatz : oder Betrag:

Wird zusatzlich eine Werbe- bzw. Marketinggebuhr verrechnet?

Ja [] Nein[]
Wovon héngt diese ab? x[__] Umsatz [ ] Andere GroRen: Welche?

Wie hoch ist diese Werbe- bzw. Marketinggebuihr?

Prozentsatz
oder Betrag:

Wie lange ist die vertragliche Laufzeit des Franchisevertrages?
Anzahl der Jahre:

Wie oft finden formelle Treffen zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer (wie Tagungen,
Ausschiisse) pro Jahr statt?
Anzahl:

Wie oft finden Besuche des Franchisegebers beim Franchisenehmer statt?

Anzahl:

Laufende Schulung: An wie vielen Tagen pro Jahr wird der Franchisenehmer vom Franchisegeber
besucht?

Anzahl der Tage:

An wie vielen Tagen pro Jahr werden die Mitarbeiter des Franchisenehmers geschult?

Anzahl der Tage:

Grundschulung: Wie viele Tage dauert die Grundausbildung und praktische Schulung des
Franchisenehmers vor Eréffnung eines Franchisebetriebes?

Anzahl der Tage:

Wir mdchten uns fir Ihre freundliche Unterstiitzung recht herzlich bedanken.

Bitte Ubermitteln Sie den ausgefillten Fragebogen an:

UNIV. PROF. DR. JOSEF WINDSPERGER (UNIVERSITAT WIEN)
BETRIEBSWIRTSCHAFTSZENTRUM
UNIVERSITAT WIEN
BRUNNERSTR. 72, A-1210 WIEN
TEL. 0043-1-4277-38180; FAX: 0043-1-4277-38174
E-Mail: josef.windsperger@univie.ac.at

Alle erhobenen Daten werden streng vertraulich behandelt und nur in aggregierter Form verwendet. Anhand des 6
Datenmaterials kénnen keine Riickschlisse auf einzelne Unternehmen gezogen werden.




11.3. Lebenslauf

Persdnliche Daten

Name
Adresse

Geburtsdatum
Nationalitat
Tel.

E-mail

Ausbildung

10/2005 - 02/2011

09/2008 - 01/2009
09/1997 - 06/2005

09/1994 - 06/1998

Berufserfahrung

09/2010 - dato

01/2010 - 07/2010

09/2009

07/2009 - 08/2009

Maria Bohmisch

Maria Béhmisch
Hauslabgasse 37/4,

1050 Wien

07/09/1986

Osterreich
+4369919933773
maria_boehmisch@gmx.at

Internationale Betriebswirtschaft an der Universitat Wien
- Spezialisierungen: Corporate Finance
International Management
- Auszeichnung mit Rang 15 flrr herausragende
Studienleistungen betreffend den ersten Abschnitt
- DA-Thema: Die Verteilung der Eigentumsrechte im
Franchise-System: Eine empirische Analyse im
deutsch-sprachigen Franchise-Sektor

Erasmusstudent der Wirtschaft an der Universitat Autonéma in Madrid
Gymnasium Scharding

Volksschule Miinzkirchen

Praktikantin bei KPMG Wirtschaftspriifungs,- und Steuerberatungs
GmbH; Osterreich; Audit

- Jahresabschlusspriifung

Praktikantin bei Unicredit Leasing; Osterreich; Underwriting
- Aufbereitung von Antragen, Reporting, Dateneingabe, Ablage

Praktikantin bei Wolf Theiss Rechtsanwélte GmbH; Osterreich;

M&A, Corporate Finance
- Juristische Recherchen im Bereich des Umgriindungsrechts
- Vorbereitung rechtlicher Analysen und Stellungnahmen zu
gesellschaftsrechtlichen Themen
- Begleitung und Unterstiitzung bei der Abwicklung von
M&A Transaktionen

Praktikantin bei UniCredit Leasing; Osterreich;
Strategic Risk Management
- Darstellen von Szenarioanalysen iber operationales Risiko
- Durchfiihrung von Recherchen, Definieren von Kennzahlen
betreffend Portfoliomonitoring
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04/2009 - 06/2009 Projektassistentin bei SportZ - Beachvolley Wien
- Eventorganisation, administrative Tatigkeiten

07/2008 - 08/2008 Praktikantin bei Siemens AG; Osterreich; Corporate Communications
- Unterstiitzende Tatigkeit bei der Organisation von Events

07/2007 - 09/2007 Ferialarbeiterin bei Faber Castell; Osterreich; Produktion

07/2006 Ferialarbeiterin bei Kober GmbH; Deutschland; Promotion
- In Teams Mitglieder fiir das deutsche Rote Kreuz werben

07/2005 Ferialarbeiterin bei Auzinger; Osterreich; Produktion
07/2004 - 08/2004 Ferialarbeiterin bei Faber Castell; Osterreich; Produktion

Weitere Qualifikationen

Sprachen Deutsch (Muttersprache)
Englisch (verhandlungsféahig)
Spanisch (verhandlungsfahig)
Italienisch (in Wort und Schrift)
Chinesisch (Grundkenntnisse)

Fihrerschein B
Computerkenntnisse Microsoft Office, Navision, IDEA, SPSS

Interessen

Reisen, Sport (Wakeboarden, Snowboarden, Wandern, Halbmarathon),
Musik, Kunst





