Om franchising och andra metoder for smaforetaget att klara sig i

konkurrensen
Det finns visentligen tva kategorier oberoende smaforetag vars tyngdpunkt i verksamheten
ligger pa produktion.

Den forsta ér det mattligt stora, dgarméssigt fristaende, kompetens- och tjinsteforetaget.
Det ir ett foretag som definitionsméssigt har det sirdraget att det gentemot kund alltid séljer
sina medarbetares tid. Kompetens- och tjansteforetaget arbetar for det mesta pa
producentmarknaden, det siljer med andra ord personbunden kompetens eller tjédnster till
andra foretag och institutioner.

Dels innefattar kompetens- och tjansteforetaget som kategori strikt kunskapsbaserade
foretag. Det kan vara alla tinkbara former av konsulter — arkitekter, advokater, revisorer,
datakonsulter, PR- och reklambyraer — men ocksa t ex riskkapitalbolag. Det kan ocksa vara
“kreatorer” som satt sig sjdlva pa bolag — frilansande skadespelare, regissorer, formgivare,
bokforlaggare, TV- och radioproducenter, filmfotografer, redaktorer etc. Dels handlar det om
alla SME-foretag som producerar typiskt disintegrerade kringtjdnster som transporter,
bevakning, stadning, fastighetsforvaltning, personalmatsalar, tvitterier etc. Till den senare
kategorin skall ocksa riknas sadant som lokala byggforetag och sma underleverantorsforetag
utan egen produkt men med ett langtidskontrakt med ett eller flera storre foretag.

I kategorin kompetens- och tjdnsteforetag finns allt fran soloforetag till sa stora foretag att
de nar den 6vre grinsen for SME-sektorn. (Att det dven finns kompetens- och tjansteforetag
som ir storforetag i meningen att de har fler &n 250 anstéllda behover tills vidare bara
papekas.)

Det rader knappast nagon oklarhet om vilka nyckeltillgangarna for dessa foretag dr. Det &r
kompetensen inom en viss nisch, ibland finns den hos en eller nagra fa nyckelpersoner i
foretaget, ibland hos ett eller flera team. Att vissa av dessa foretag, sirskilt de som arbetar
med service, ocksa behover tillgangar i form av hardvaror (typ bilar i ett transportforetag)
eller mjukvaror (typ datasystemen for ett fastighetsforvaltningsbolag) betyder inte att det 4r
nyckeltillgangar. De kan oftast kopas pa en marknad och da blir det svart att tala om
nyckeltillgangar. Detsamma géller for finansieringen. Dessa foretag maste ha tillgang till
extern finansiering, inte nddvéndigtvis med riskkapital som for skapande- och
tillvaxtforetagen, utan mera troligt i form av bankkrediter. Det dr ocksa pa det hela taget en
vél fungerande marknad som gor att finansieringskontrakten for ett ekonomiskt sunt
kompetens- och tjdnsteforetag knappast kan kallas en nyckeltillgang.

Det &dr mera troligt att de verkliga nyckeltillgangarna, vid sidan av kompetensen, i den hir
typen av foretag har nagot att gora med de nitverk de tillhor. Det kan, for det forsta, handla
om attraktiva ingangar till marknaden. Det kan vara ett formellt forankrat langsiktigt uppdrag
for en konsult, en revisor eller en advokat och deras respektive foretag. Eller det kan vara ett
mera informellt kontaktnit med enskilda beslutsfattare i nagra fa, kopstarka kundforetag.
Mera generellt kan man séga att ett kompetens- och serviceféretag maste vilja vilka nitverk
de skall tillhora med stor urskiljning och skicklighet for att komma ut pa marknaden med sin
kompetens och sina tjdnster. Ett riktigt och genomtéinkt val av nétverk kan ekonomiskt géra
skillnaden mellan stor framgang och stort misslyckande.

Det andra handlar om tillgang till kompetenser och resurser som man inte pa ekonomiskt
forsvarbara grunder kan bygga upp i ett smaforetag. Det giller exempelvis det IT-stod som
kan behovas i verksamheten. For en finansiell radgivare eller forsikringsmiklare som arbetar
ensam eller mojligen tillsammans med nagra fa kollegor, dr det inte mojligt att finansiera
utvecklingen av ett modernt informationssystem av den typ som dem man konkurrerar med,
radgivarna i bankerna och forsikringsbolagen, har tillgang till. Och det finns ett antal andra
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resurser som ett litet kompetens- och tjiansteforetag néstan alltid behover fa tillgang till for att
kunna uppritthalla konkurrenskraften. Benchmarking och kompetensutveckling &r tva
exempel. For manga foretag finns dessa resurser att fa om man ansluter sig till ett ndtverk. Det
kan vara ett niatverk dér ett storforetag har det residuala kontraktet 6ver dessa nyckeltillgangar
som i fallet Ikea eller H&M. Eller det kan vara ett nidtverk som byggts upp av foretagen sjilva
i samverkan. Franchising- och frivilligkedjor dr exempel.

Den andra — och antalsméssigt helt dominerande — kategorin producerande SME-foretag &r
det traditionella smaforetaget. Det ar ett foretag som ocksa for det mesta producerar tjanster.
Anda skiljer det sig frin kompetens- och tjinsteforetaget pa tva punkter. Det traditionella
smaforetaget arbetar i de allra flesta fall pa konsumentmarknader av olika slag. Det finns
ocksa en annan skillnad. Det traditionella smaforetaget har definitionsméssigt ingen uttalad
ambition att vixa utover en viss storlek, i praktiken bestdimd av vad den lokala marknaden kan
bira och vad som fordras for att dgaren skall kunna leva pa sin verksamhet. Det traditionella
smaforetaget &r ofta liktydigt med levebrodsforetaget.

Det dr med andra ord ett foretag som i manga fall langsiktigt kan 6verleva utan
volymexpansion. Antingen dérfor att det har en stark stidllning pa en sndv marknad, kanske ett
lokalt monopol. Ett sadant foretag kan hoja priset for sina produkter eller tjanster i takt med
den allménna prisutvecklingen och, ganska ofta, gora det utan hojt mervérde till kunden.
Lokal personlig service som frisorer, tobakshandlare, rormokare, sotare, optiker, malare etc.
kan vara exempel. Eller ocksa 6verlever det utan, eller med mycket mattlig, real tillvaxt
eftersom produktiviteten okar. Det giller for foretag som detaljister, bensinstationer,
restauranger, jord- och skogsbruksforetag etc.

Nyckeltillgangarna i det traditionella smaforetaget &r létta att se. Det dr en kompetens, t ex
ett hantverkskunnande. Specialiserad kompetens finns hos alla traditionella smaféretag som
ekonomiskt 6verlever. Men darutdver finns i de allra flesta fall en nyckeltillgang som skulle
kunna kallas “lokalitet”. Det skulle, bokstavligt talat, kunna vara ett rum, kanske en
affirslokal som é&r attraktivt beldgen i en stad eller annan tétort. Det skulle kunna vara en
’lokaliserad” rorelse som en bensinstation. Eller en lokal marknad inklusive en kundbas som
den som koper t ex ett platslageri blir dgare till. Det skulle ocksa kunna vara ett kopekontrakt
till en skogfastighet eller ett arrendekontrakt till ett jordbruksforetag. Ett jordbruksforetag kan
naturligtvis inte bedrivas utan att bonden har tillgang till ett stycke jord pa en viss plats.

Det dr tankevickande att granska vilka externa nyckeltillgangar som ett traditionellt
smaforetag kan behova, alltsa tillgangar som inte utan vidare finns att kopa pa marknaden
(som med bankfinansiering eller kringtjinster som bokforing, stadning, sékerhet etc.). Det &r
egentligen samma behov som kompetens- och tjansteforetaget har. Det kan gélla skriddarsytt
IT-stdd och hjidlp med vidareutbildning och annan kompetensutveckling. For vissa foretag,
sarskilt handelsforetag, blir det en ekonomisk nodvéndighet att fa hjdlp med inkopen. For
jord- och skogsbruksforetagen kan det gilla avséttningen av produkterna. Dessa foretag ir
kénsliga i det avseendet eftersom produkterna skall ut pa marknaden varje dag (mjolkbonden),
i stora sjok med langa mellanrum (skogsédgaren) eller under en relativt kort tidsrymd
(spannmalsproducenten).

Mot den hir bakgrunden blir det littare att forsta och analysera varfor det pa marknaden
finns nétverksforetag (lds mera om nétverksforetag hir). Det finns inte mer att tilligga utover
att vi nu kanske bittre forstar att det H&M och andra nétverksforetag har gjort ar att erbjuda
det dgarmissigt fristaende smaforetaget nyckeltillgangar som det behover for att overleva i
konkurrensen. Det dr exakt samma drivkrafter som sett i smaforetagarens 6gon gor att
franchising, frivilligkedjor och producentkooperation kan vara nagot som det dr ekonomiskt
motiverat att engagera sig i.



Franchising

Med franchising menas ett affirsforhallande dédr den ena parten, franchisegivaren, ger den
andra parten, franchisingtagaren, ritt att for egen rikning inom ett visst geografiskt omrade
utnyttja det sérskilda affdrskoncept inklusive varumirke som franchisegivaren har utvecklat
och dger. Det idr en kontraktsbunden relation mellan tva juridiskt likstdllda, av varandra
oberoende parter. Franchisegivaren har, kort sagt, ansvaret for affarskonceptet och att det
vidareutvecklas och att kunskapen sprids i systemet. Franchisetagaren atar sig att bedriva
verksamheten i linje med det speciella affarsupplidgget. Reglerna for hur profileringen mot
marknaden skall skotas &r i de flesta fall en central del av avtalet. Det kan gilla varumirket,
lokalutformningen, personalens kliddsel etc. Avtalet reglerar givetvis ocksa de ekonomiska
mellanhavandena mellan de tva parterna. Franchisetagaren betalar i de flesta fall en
engangssumma, en entréavgift, for att komma in i systemet. Dirtill en 16pande s k
franchisingavgift.

Franchising har blivit en global framgangshistoria under senare decennier, inte minst i
Sverige som har en lang historisk tradition av samverkanskedjor och andra kooperativa
samverkansformer. 1997 omsatte franchisingforetagen i Sverige 91 miljarder kronor och hade
82 500 personer anstillda vilket som “bransch” gor franchisingforetagen till en av de storre
aktorerna pa den svenska marknaden.'

Franchising &r koncentrerad till vissa branscher, merparten av alla franchisingsystem finns
inom detaljhandeln. Av de 242 franchisingsystem som fanns i Sverige 1997 svarade ~Parti-
och detaljhandel” for nistan exakt hélften, 120. Den nést storsta branschen var “Hotell- och
restaurangverksamhet” med da 47 franchisingsystem. Det finns inget som tyder pa att den
fordelningen dndrats efter 1997. Diremot finns uppgifter som tyder pa att den snabba
tillvixten av franchising fortsétter.

McDonald’s dr i Sverige, liksom globalt, den formodligen mest kéinda franchisingkedjan
med allt som allt idag (september 2003) nagot ver 30 000 restauranger. Av dessa fanns 233 i
Sverige. Andra vilkidnda och framgangsrika franchisingsystem i Sverige dr Arkitektkopia,
Blic, Bodyshop, Gallerix, Hemglass, JC, Just Nu, 7-Eleven, Polarn & Pyret, Pressbyran,
Verner & Verner och en lang rad andra.

Det dr vanligt i franchisingsystemen att egen och ”franchisad” verksamhet bedrivs parallellt
— och att ocksa expansionen sker efter bada vigarna. McDonald’s framstar ocksa i detta
avseende som en arketyp. Av de 233 restaurangerna i Sverige hosten 2003 var knappt 60
procent (132 restauranger) “franchisade”. Den fordelningen giller ocksa, grovt sett, globalt
for McDonald’s vilket skulle betyda att det idag finns ca 18 000 franchisade McDonald’s
virlden Over.

Den fraga vi skall besvara dr hur franchising och dess snabba tillvixt kan forklaras. Hur
kommer det sig att ett foretag som lyckats bra med den egna verksamheten i vissa fall viljer
att bygga vidare genom att bli franchisegivare? Och vad dr det som gor att franchising
framstar som ett ekonomiskt attraktivt alternativ for manga som vill starta eget”?

Lat oss borja med franchisegivarens perspektiv.

Det franchisegivaren erbjuder dr inget annat én nyckeltillgangar inom en viss bransch.
Franchisegivaren har under ett antal ar testat t ex ett affirskoncept och funnit att det fungerar.
Idéplattformen, rutinerna och varumérket for detta affarskoncept ir det som han i ett paket
erbjuder franchisingtagaren. Det kan han gora eftersom dessa ir ”Ankans krus”-tillgngar,
alltsa tillgangar som franchisegivaren kan bade sélja och ha kvar. Av det immateriella

! Dessa siffror inkluderar omsittning och sysselséttning bade i egna och franchisingtagarnas butiker. Ddremot &r
det klart att franchisingliknande samverkansformer typ frivilligkedjor inte dr medridknade. Kélla: ”Franchising i
Sverige 19977, konsultrapport, Effectum. Nagra uppgifter om vad som skett efter 1997 finns inte nir detta skrivs
(september 2003).



foretagskapitalet dr det bara foretagskulturen och vitaliteten som inte ingar i paketet.
Foretagskulturen eftersom den dr personbunden och svar eller omgjlig att dverfora till en helt
ny organisation. Vitaliteten eftersom franchisegivaren knappast vill att den skall dverforas. I
sjédlva verket inskrinker, ja ndrmast omintetgor, de flesta franchisingavtal nytinkande och
nyskapande fran franchisingtagarens sida.

Det r litt att inse att ur franchisegivarens synvinkel kan mycket sta att vinna pa en
framgangsrik spridning av affarskonceptet via franchising. Att expandera den egna
verksamheten genom t ex nya etableringar pa nya orter dr kostsamt. Om verksamheten hittills
varit framgangsrik och tillvixten snabb, kan mycket vil den finansiella risken med en fortsatt
snabb expansion i egen regi bli for stor. Praktiskt kan det innebéra att banken sédger nej eller
kréver ett okat dgarengagemang for att expansionen skall fa fortsitta.

I det ldget kan ett foretag finna att franchising av afférsidén ar ett bade avkastnings- och
riskméssigt mycket attraktivt alternativ. Intdkterna 6kar genom entré- och franchisingavgifter.
Mojligen ocksa genom att den egna verksamheten kan vixa till f6ljd av den bredare
exponering av varumirket och annan profilering som foljer med franchisingaktiviteterna.
Visserligen kommer ocksa kostnaderna att 6ka. Diar kommer att finnas transaktionskostnader
for att hitta ritt franchisingtagare, skriva kontrakt och l6pande folja verksamheten. Och det
uppstar driftskostnader for att driva ”’systemcentralen”. Men det ligger i sakens natur att
grundkonceptet redan dr utvecklat och provat. Den fortsatta utvecklingen av affirsidén &r
kostsam men den kostnaden skulle ha funnits under alla omsténdigheter for att vidareutveckla
den egna verksamheten.

Risken med franchising blir for franchisegivaren begrinsad, i varje fall kommer risken att
bli ldgre 4n om samma expansion skulle ha skett med egna verksamheter. Det giller bade de
risker som kan forknippas med fler egna anstéllda och den finansiella risken.

Sammantaget kan man litt forestélla sig att manga foretag i denna situation finner att
franchising ekonomiskt dr ett lockande strategiskt alternativ, i vissa fall ett viktigt
komplement till en fortsatt egen expansion som gor att marknaden snabbare kan exploateras.
McDonald’s dr antagligen det basta exemplet ocksa pa det.

Franchising kan saledes vara en effektiv strategi for vissa tillvaxtforetag, framforallt
tjansteforetag. Att det inte &r en tillfallighet att franchising sprider sig snabbt 6ver virlden
forstar vi ocksa genom att det slas tva flugor i en smill. Forst genom att franchisegivaren far
ett verktyg som hjilper honom att expandera verksamheten under mattligt risktagande. Sedan
genom att franchisingtagaren far tillgang till vissa resurser han maste ha for att kunna
konkurrera.

Sett i franchisingtagarens perspektiv blir fordelarna inte lika uppenbara. Ség att jag &r
utbildad optiker, har arbetat ett antal ar i yrket och beslutat mig for att 5ppna en egen butik.
Jag har fatt ett erbjudande att till ett ekonomiskt forsvarbart pris ta 6ver en befintlig
optikerverksamhet pa orten. Det finns nu tva alternativ. Antingen att utan sirskilda athévor
fortsitta rorelsen i den 6vertagna butiken. Eller ocksa att bli franchisetagare till, lat oss siga,
Blic med det nytdnkande i prissittning, butiksutformning m m som foljer med ett sadant avtal.

Vad skulle tala for det senare alternativet? Ja, det finns av allt att doma bade plus och
minus att beakta i en kalkyl. Det vilkidnda varumérket, och det mer marknadsorienterade
arbetssitt som Blic-samarbetet forutsitter kan gora att det 4r realistiskt att rdkna med okade
bruttointiker, i synnerhet om vi ocksa antar att den kundbas som Gvertagits fran den gamla
butiken i praktiken garanterar en viss arlig omsittning. Vi antar ocksa att driftskostnaderna
blir ligre genom samordnade inkdp av bagar och glas och — indirekt — till foljd av en del
andra erbjudanden som f6ljer med avtalet. Det senare giller sérskilt de mjuka delarna i avtalet
— utbildning och annan kompetensuppbyggnad, ekonomistyrning, benchmarking etc.



A andra sidan finns de kostnader som foljer med hogre investeringar i lokaler,
butiksinredning och annan profilering for att avtalet skall vara uppfyllt. Till det skall 1iggas
entréavgiften och de beriknade franchisingavgifterna. Sammantaget kan vi anta att kalkylerna
pa kort sikt i det stora hela dr likvirdiga. Pa lang sikt antar vi, for resonemangets skull, att
franchisingalternativet ger vissa ekonomiska fordelar, sérskilt genom att profileringen mot
marknaden blir starkare och genom att kostnadseffektiviteten i rérelsen 6kar genom know
how-overforing. Fri tillgang till kostnads- och andra jamforelsedata fran butiker i andra delar
av landet dr en av anledningarna till att man kan rikna med en hogre kostnadseffektivitet pa
sikt.

Riskmassigt kan franchising pa sikt ocksa ha ett forsteg. Det hor till historien, som vi
inledningsvis antydde, att franchisegivaren i de allra flesta fall genom den egna verksamheten
har funnit en framgangsformel, en kombination av genomténkt affarsidé och djupt know how,
som nu stélls till franchisingtagarens forfogande. Denna kunskapsoverforing fungerar i
praktiken som en riskreducerande faktor. Det har for ovrigt visats att franchisingforetagen har
en ldgre konkursfrekvens dn smaforetag mera allmént. Det har ocksa visats att nystartade
foretags overlevnadsformaga dr hogre om de drivs som franchising.?

En avkastning-risk analys ger kanske @nda inte i det hir konstruerade fallet ett sérskilt
entydigt besked om franchising &r bra eller mindre bra sett i franchisingtagarens perspektiv.
Det dr mojligen betecknande.

Franchising &r onekligen mer ett instrument som hjélper franchisegivaren att véixa &n en
mdjlighet for franchisingtagaren att tjana pengar. Det dr franchisegivaren som dger
nyckeltillgangen och det &r hans intresse som tillgodoses i forsta hand. Det ligger i
franchisingsystemets natur att det inte dr ett ndtverk med i praktiken likvérdiga parter.
Franchisegivaren &r primus-inter-pares i nédtverket. Begreppet systemcentral antyder en
bestimmande roll. Aven om kontrakten av naturliga skil maste vara “open ended”, allt kan
inte foregripas eller preciseras i ett avtal, &r manga ganger franchisingtagaren starkt bunden
vid ett visst produkt- eller serviceutbud, for att inte tala om hur profilen mot marknaden skall
se ut. Utrymmet for nytdnkande i franchisetagarledet &r praktiskt sett litet. Franchisingtagaren
ar formellt sett visserligen foretagare, han bedriver en rorelse i skatteteknisk mening, men han
har ett kontrakt som gor honom till sa nira anstélld som man kan komma utan att ha ett
anstillningskontrakt.” Vi talar om franchising, korsningen mellan att vara anstilld och egen”,
som det uttrycktes i en artikel. Det framhédver vem som spelar huvudroll och biroll i
franchising.

Kommer franchising att fortsétta sin snabba utveckling? Formodligen. Antagandet grundas
pa tva forhallanden. Det forsta ér att det fortfarande finns en méngd oberoende smaforetag
som skulle kunna drivas mera effektivt med ett mera utvecklat grundkoncept och med olika
former av anpassat stod. Dessa verksambheter dr potentiella franchisenitverk. Man behover
bara tinka pa vad som under de senaste tva decennierna har hént pa “coffeshop”-omradet i
USA.

Det andra ér att det forfarande finns en midngd stora mangfilialféretag som exempelvis
banker och vissa detaljistkedjor dér kontoren respektive affarsenheterna drivs av anstillda.
Det dr en tidsfraga innan dessa kommer att bli franchisingnitverk helt enkelt eftersom det
finns bade ekonomiska och riskmissiga fordelar for franchisegivaren och ekonomiska
mojligheter for franchisetagaren. Det dr symptomatiskt att av de drygt 400 Konsumbutiker
som fanns i landet ar 2001 drevs ett hundratal pa franchisingbasis och malsittningen var att de
skulle bli fler. Att bankerna dnnu inte blivit franchisegivare beror sannolikt pa en blandning

2 Uppgifterna dr himtade fran Svenska Franchisingforeningens webplats, Fakta om franchising. Det framgar for
ovrigt ocksa hir att det dr dubbelt sd vanligt med kvinnor i ledningen f6r franchiseféretag som i andra
smaforetag. 1997 dgdes 30 procent av franchiseféretagen av kvinnor. Motsvarande siffra for 6vriga foretag var
16 procent.



av konventionellt tinkande och regelsystemens eller tillsynens utformning.? Man kan
antagligen generalisera och hivda att alla mangfilialféretag som &nnu inte delvis bedriver
affarsenheterna med franchiseavtal, kommer att gora det. Om inte annat for att fa en kontroll
pa effektiviteten i den verksamhet som drivs i egen regi med anstillda.

Frivilligkedjor

Det ér inte uteslutet att det finns andra samverkansformer som kan vara effektivare och mer
attraktiva dn franchising sett i smaforetagarens 6gon. Frivilligkedjor har exempelvis vissa
fordelar genom att erbjuda fler frihetsgrader och ddarmed hogre flexibilitet. Den principiella
skillnaden mellan en franchising- och en frivilligkedja 4r att i det senare fallet 4gs “centrum’
av medlemmarna.

Vi kan forsta att detaljistverksamhet kan lampa sig for frivilligkedjor. Det édr ingen
tillféallighet att ICA, Expert, Spectrum och Jirnia &r frivilligkedjor. Det borjade for flera
decennier sedan med att dagligvaru-, foto-, firg- och jarnhandlarna sag fordelar med att
samarbeta pa det hir sittet.

De nyckeltillgangar som man behover som oberoende detaljist men inte sjélv kan skapa kan
vara inkopskontrakt till konkurrenskraftiga priser, ett varumérke som dr kint ocksa utanfor
den lokala marknaden, ett informationssystem som underlittar lagerkontroll och bestéllningar,
ett integrerat kassahanteringssystem i butiken, personalutbildning etc. Till det kan komma
betalkortsystem och andra gemensamma faciliteter for en storre marknad 4n den lokala.

Det dr litt att forsta att franchising och frivilligkedjor kan vara alternativa strukturer for
detaljistforetag. Men det finns verksamheter dir franchising blir svarare. Det giller for
smaforetag diar nyckeltillgangen &r en specifik kompetens snarare &n ett affarskoncept.
Personbunden sakkunskap och erfarenhet #r ingen Ankans krus-tillging, sidant kan bara
finnas pa ett stille vid en och samma tidpunkt. Sakkunskap, och i synnerhet skicklighet och
rutin, kan inte kontrolleras av ndgon utomstaende och diarmed inte heller inga i ett
franchiseavtal. Det blir logiskt att dessa kompetensbaserade smaforetagare i stéllet sluter sig
samman och gemensamt bygger upp de resurser de behover for att kunna arbeta, (alternativt
som tandlékarna och ldkarna har gjort i Sverige bildar ett gemensamt bolag dér de 4r anstéllda
i en mangfilialstruktur.)*

Den stora grupp smaforetagare med kompetens som sin verkliga nyckeltillgang som hittills
inte i ndimnvérd grad engagerat sig i samverkansforetag dr hantverkare av olika slag, det kan
vara platslagare, murare, malare, snickare, skomakare, bagare etc. Det finns visserligen
exempel pa franchising inom hantverk. Och fran franchisingbranschens foretriadare tror man
att hantverk i franchisingform har forutsittningar att véixa. Men franchising inom
hantverksbranscherna borde av just de skél vi ndmnt vara ekonomiskt betydligt mera
dventyrligt d4n inom verksamheter dér nyckeltillgangen &r sjdlva affarskonceptet. Det talar
mera for frivilligkedjor.

De renodlade kompetensforetagen — exempelvis partnerforetag inom juridik, revision,
reklam etc. — har inte ett behov av stod for att kunna gora billiga ink&p, for att kunna
finansiera kostsamma investeringar i utrustning eller for att kunna erbjuda sina klienter
tjanster som forutsitter dyra informationssystem. Alla sadana resurser finns att kopa pa vil
fungerande marknader i den man de 6verhuvudtaget behovs.

’

* I England drivs franchisade bankkontor idag pa forsok, bl a av Abbey National. Citigroup har aviserat att man
skall prova franchising for sin kontorsverksamhet i Belgien, (Economist, February, 231 ,2002).

4 Praktikertjdnst som &r en supportorganisation for privatanstillda ldkare, tandlidkare, tandtekniker,
sjukgymnaster etc. dr ett exempel pa den senare modellen. Praktikertjénst erbjuder de resurser som krivs for att
med ett minimum av administrativa insatser kunna arbeta med sjilva varden. Praktikertjdnst tar i 6vrigt det fulla
ansvaret. Det innebér att man samordnar inkdp av utrustning, instrument och forbrukningsmaterial. Man ger rad,
utvecklar informationssystem och ordnar skriddarsydda utbildningar.
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Det sadana foretag kan behova hjidlp med dr ingangar till marknaden. Det finns manga sitt
att skapa sadana ingangar och samtidigt behalla sin status som oberoende smaforetag.
Specialisering, att kompetensméssigt vara bist pa ett visst omrade eller en viss marknad, dr
den mest uppenbara strategin. Att skaffa sig en positiv image kan vara en annan vig. En
managementkonsult kan skriva bocker som uppmérksammas, en reklambyra kan vinna “arets
bésta”-utmairkelse etc. Att ha vilkidnda och underforstatt krivande kunder kan ocksa vara ett
kraftfullt marknadsforingsverktyg for ett kompetensforetag. Det har revisorer och
bokforingsbyraer i alla tider utnyttjat.

Samtidigt dr det i manga fall inte tillrackligt pa dessa marknader. Efterfragan kan ha en
sadan struktur att det bara &r stora kompetensforetag med stora resurser som kan komma i
fraga for vissa uppdrag. Till det kommer globaliseringen av foretagandet. Det blir nodvéndigt,
i varje fall onskvirt, for manga foretag inom t ex revision, juridik, reklam etc. att ha
samarbetspartners i andra ldnder, kanske till och med att tillhora en stor internationell
koncern. Det krévs for att kunna vixa i takt med att uppdragstagarna vixer och, inte minst
viktigt, for att kunna matcha klienternas storlek och ddarmed resursbehov. Pa revisionsomradet
ar det sarskilt tydligt. Verksamheten ar 2002 for 63 av de 100 storsta europeiska foretagen
reviderades av tva revisionsforetag, PricewaterhouseCoopers och KPMG.® Till det kommer
sortimentsekonomiska krafter. Det dr uppenbart att de stora internationella revisionsforetagen
har klara ekonomiska fordelar av att kunna erbjuda olika tjidnster under, bildligt talat, samma
tak.®

Producentkooperationen

For vissa typer av verksamhet i smaforetag dar nyckeln till ekonomisk framgang att ha en siker
och rimligt prissatt avsittning for de produkter som levereras. Det giller, som vi just antydde,
pa jordbruks- och skogsomradet. En besittning av mjolkkor producerar varje dag en
farskvara, mjolk, som omgaende maste tas om hand av ett vidareforadlingsforetag for att inte
bli utan virde. I princip géller samma sak for andra naturprodukter som spannmal och
skogsravara, lat vara med en storre toleransgrad nér det giller omedelbarheten.

Detta &r den allménna bakgrunden till varfor vi pa jordbruks- och skogsomradet i manga
lander har fatt en producentkooperativ rorelse. Det kan som i fallet med den svenska
jordbrukskooperationen vara fraga om att bonderna dger de foretag som vidareforéadlar
jordbrukets basvaror, t ex spannmal eller mjolk.

Lat oss granska detta fenomen.

Den ekonomiskt rationella grunden for producentkooperativa foretag, i varje fall pa
jordbruksomradet, hinger samman med en inbyggd obalans mellan de olika leden i
foradlingskedjan. Historiskt, i Sverige under 1920- och 30-talen, tog det sig uttryck i att
privata uppkopare av bondernas produkter skaffade sig mer eller mindre starka lokala
monopol och kunde genom laga avrikningspriser komma at en stor del av det samlade
overskottet. Bakom den utvecklingen lag mer strukturella forhallanden som fortfarande géller.

5 Economist, July 7th, 2001, ”Special report: Professional-service firms”, s 71ff.

® Det har nyligen visats i en studie att for varje dollar i revisionsarvode betalade amerikanska storforetag nistan
tre dollar for icke-revisionstjinster till samma foretag, i praktiken som erséttning for konsulting i vid mening.
Ibid.

Att det av politiska skl kan vara svart att uppritthilla en integrerad organisation som béade kan revidera ett
klientforetag och silja sedvanliga konsulttjdnster till samma foretag dr en helt annan sak. Den politiska
diskussion som forts i USA efter Enron-konkursen dir Andersen bade reviderade och sélde konsulttjanster till
konkursforetaget antyder att de stora revisionsforetagen kommer att med legala medel tvingas att organisatoriskt
skilja ut revisionsdelen fran 6vrig verksamhet.



Den basala jordbruksproduktionen, alltsa bondernas verksamhet, kiannetecknas av laggradig
skalekonomi. Det tar sig bl a uttryck i att d&ven de mest effektiva jordbruksforetagen som
anvinder den mest avancerade teknologin med alla matt métt dr sma foretag. Det dr ingen
tillféllighet att vérldens kanske mest konkurrenskraftiga mjolkproduktion, den i Nya Zeeland,
i allt visentligt sker pa familjedgda, mattligt stora gardar. Daremot karaktiriseras
vidareforadlingen av jordbruksprodukter, t ex mejerihanteringen, av skalekonomi som vilken
annan tillverkning som helst vilket gjort att dessa foretag med tiden har vuxit sig allt storre.

Obalansen mellan mattligt stora jordbruksforetag och mycket stora fordadlingsforetag,
dessutom manga ganger med monopol pa marknaden, har gjort att producentkooperationen
dven kan motiveras pa allménekonomiska och politiska grunder. Man kan utga fran att skall
jordbrukets produkter foradlas pa annat sitt dn i bondernas egna foretag maste det existera
vissa korrigerande krafter for att inte bonden ekonomiskt skall exploateras. Antingen maste
det finnas en marknad dér konkurrensen om bondens produkter mellan olika
vidareforadlingsforetag ér stark. Eller ocksa nagon form av offentlig kontroll ver
avrikningspriserna mellan bonden och foradlingsforetagen. Det finns exempel pa bada
modellerna i OECD-ldnderna.

Det dr ocksa i denna obalans i strukturen som vi kan finna foérklaringen till varfor bonderna
har kopt sina forddlingsforetag i stéllet for tvdrtom. Det &r inte ett ekonomiskt realistiskt
alternativ for ett forddlingsforetag att ta dgaransvaret for en stor mdngd sma jordbruksforetag.
En sadan modell skulle sannolikt drabbas av mycket stora principal-agent-problem, alltsa
problem att fa till stand ett effektivt samarbete mellan principalen, forddlingsforetaget i det
hir fallet, och agenterna, bonderna. Skog, jord, djur och byggnader ldmpar sig helt enkelt for
privat dgande i smaforetagsform. Relativkostnaden for att bedriva jordbruk i stor skala med
anstilld personal skulle ganska sékert bli for hog. Dessutom é&r riskerna i
jordbruksproduktionen hoga vilket inte forbéttrar de ekonomiska utsikterna for
“forddlingsforetaget-dger-bonden”-modellen.

Man kan parentetiskt fraga sig varfor det hér inte da giller for privatpraktiserande
tandlidkare, likare och sjukgymnaster. Det bildar ju ocksa ett starkt decentraliserat system med
tusentals sma enheter, dnda har de i de manga fall en arbetsgivare, Praktikertjanst. Skilet ar
med stor sannolikhet att den nyckelresurs som den som driver till exempel en tandlékarpraktik
maste forsikra sig om egentligen endast dr ett administrativt paket, det som gor att han far
maximalt med tid for sin profession. Problem med avsittning och prissittning, grunden for
jordbrukskooperationen, existerar knappast. Prisséttningen &r i sjédlva verket reglerad i avtal
med sjukvardens huvudmén. Det gor att erséttningen, 16nen, inte heller blir ett problem. Till
det kommer att Praktikertjénst dr ett producentkooperativt foretag, tandldkarna, likarna,
sjukgymnasterna etc., ar med andra ord anstillda i sitt eget foretag. Det &dr svart att se att det
finns nagra tunga principal-agent-problem under sadana omstindigheter.

Producentkooperativt igande kan ses som vertikal integration. Det idr i princip ingen
skillnad mellan att ett foretag kdper en leverantor (som nédr General Motors kdpte
chassitillverkaren Fisher Body, det kanske mest omskrivna exemplet pa vertikal integration i
industrihistorien, se bl a Klein, 1993) och att en leverantor koper ett foretag lingre ner i
foradlingskedjan som nér de svenska bonderna under 1930-talet tog kontrollen dver
foradlingsledet av jordbruksprodukter.

Vertikal integration forklaras oftast av att en fortsatt marknadsrelation riskerar att sétta det
ena foretaget i en alltfor stark beroendestillning av det andra foretaget. Det i sin tur kan
forklaras av att transaktionerna mellan foretagen binder upp skridddarsydda resurser, &r
forknippade med stor osikerhet eller dr mycket frekventa. Aven om det beroende foretaget ér
visentligt mycket storre och finansiellt starkare @n det “oberoende” kan det for bada parter
finnas skal till integration. Sarbarheten dr namligen inte ensidig, den kan vixla fran den ena



parten till den andra beroende pa t ex marknadsforhallandena. Bada parter bli utsatta for ett
opportunistiskt beteende.

Granskar vi forhallandet mellan en bonde och det foretag som kdper hans produkter giller
att ocksa hir binder transaktionerna upp skraddarsydda resurser (t ex en beséttning med
mjolkkor), dr forknippade med osékerhet (djuren kan drabbas av sjukdom) och har hog
frekvens (mjolkleveranser mer eller mindre varje dag). Vi inser ocksa att
beroendeforhallandet dr 6msesidigt. Foradlingsforetaget maste fa sina leveranser enligt plan
for att i sin tur kunna leverera. Alla forutséttningar for en integration foreligger. Att det dr
bonderna som kollektiv som har ett incitament att dga forddlingsforetaget och inte tvirtom
forklaras av den obalans i foretagsstrukturen som giller.

For att sammanfatta. Producentkooperationen blir inom skogs- och jordbrukssektorerna ett
verktyg for bonden att komma at en tillgang som han behover — siker avsittning till
acceptabla priser — och som den privata marknaden att doma av historiska erfarenheter inte
erbjuder. Det i sin tur hinger samman med den strukturella obalansen mellan ett stort antal
smaforetag och ett fatal, visentligt storre foradlingsforetag. Nyckeltillgangen skaffar sig
smaforetagaren, bonden, saledes hir genom dgande. Det dr i det avseendet inget som
principiellt skiljer producentkooperationen fran frivilligkedjor. Ddaremot kan man séga att
franchising dr nagot annat. Smaforetagaren kan dir ndrmast ses som en leasetagare. Det ér
nagon annan, franchisegivaren, som #dger nyckeltillgdngarna och de stills till forfogande mot
betalning.

Det medelstora smaforetaget

Vart tog det oberoende medelstora smaforetaget vigen i denna framtidsbild, alltsa foretag
med mellan 50 och 250 anstillda enligt EUs definition? Det dr en berittigad fraga. Mycket
talar for att utrymmet for det dgarméssigt fristaende, medelstora produktforetaget kommer att
bli mer begrinsat, det giller i synnerhet det teknologibaserade foretaget. Ett sadant foretag
kan bara leva vidare om det antingen har en dverlédgset stark stéllning i sin teknologi eller om
nischen 4r sa sndv att ingen annan pa den marknad som kan bearbetas bittre kan ta tillvara
den skalekonomi som kan finnas. Men bada dessa kommer antagligen att bli svara att
forsvara. For att behalla konkurrenspositionen blir det nodviandigt att utveckla ny teknologi
och det &r for alla produktforetag mycket kostsamt i pengar och kompetens, sa kostsamt att
det medelstora foretaget kan komma att fa svart att klara av det. Ddaremot kan det, som vi har
sett, finnas plats pa marknaden for medelstora hantverks- och designbaserade foretag (teko,
mobler, armatur, skor etc.) och for skapandeforetag inom film, teater och media.

Utrymmet kommer sannolikt att bli mindre ocksa for den medelstora
produktionsspecialisten helt enkelt eftersom skalekonomin alltmer sillan sitter nagra granser
vid 250 anstillda. Det mest troliga 4r att huvuddelen av all tillverkande verksamhet dér
skalekonomi har stor betydelse for relativavkastningen kommer att tas om hand av stora,
specialiserade foretag, bl a komponenttillverkare av den typ som vi ser inom t ex telekom-
och bilindustrin. Att vi under lang tid har hort talas om att utrymmet for de mattligt stora
underleverantorsforetagen har blivit allt mindre stimmer med den bilden.

Det dr mojligt att det kommer att finnas storre plats pa marknaden for det medelstora
kompetens- och tjdnsteforetaget. Det styrs av att produktionen, férutom en kompetent
medarbetares tid, ofta ocksa forutsitter kundens personliga medverkan (som t ex i ett
konsultuppdrag) vilket sannolikt sétter grianser for hur stort foretaget kan bli utan att forlora i
effektivitet. A andra sidan ir exemplen manga pa att ocksa medelstora tjansteforetag kops upp
och integreras i storre foretag, for det mesta for att ta tillvara sortimentsekonomi. Samarbete i
frivilligkedjor och franchising kan fordr6ja den processen.

Det borde ocksa finnas plats pa marknaden for det medelstora ndtverksforetaget av den
enkla anledningen att nitverksforetaget definitionsmissigt utnyttjar marknaden och gor



mycket lite i egen regi med egna anstéllda. De egna resurserna begrénsas i de flesta fall till,
forutom foretagsledning, styrning, utveckling och underhall av processen och nitverket.

Texten ir en létt redigerad version av kapitel 11 i Det exploderande storforetaget (SNS, 2004)
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