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Sammendrag

Denne oppgaven tar for seg forskijeller i franchisesystemene til Rema 1000 og Ica Norge, for &
forklare hvorfor det er intern misngye og brak i den ene kjeden og hvorfor vi ikke ser det i den

andre.

Vi fant med utgangspunkt i intervjuer med kjgpmenn fra begge kjedene at det er store forskjeller
mellom de ulike franchisesystemene, der noen forskijeller var viktigere enn andre til a forklare

hvorfor misngye og brak oppstar.

De forskjellene vi har sett pa er faglig og sosialt miljg, franchisekontrakten, samarbeid og
kommunikasjon med ledelsen, i hvilken grad kjgpmennene er forngyd med kjeden sin, og

hvordan franchisesystemene fungerer i praksis.

Ut ifra vare analyser har vi funnet ut at de faktorene som er mest utslagsgivende for hvordan
trivselen er blant franchisetakerne er samarbeidet mellom partene i kjeden, herunder
kommunikasjon, grad av tillitt til ledelsen og konsekvensene av gkonomien i kjeden. Disse
faktorene bestemmer derfor i hvilken grad det vil kunne oppsta internt brak og klager fra

franchisetakerne.



Forord

Denne masteroppgaven er en del av var masterstudie innen gkonomi og administrasjon ved Norges
Handelshgyskole, i hovedprofilen gkonomisk styring. Arbeidet med oppgaven har veert en arbeids-
og tidskrevende prosess, med mye reising i forbindelse med intervjuer av franchisetakere i to
dagligvarekjeder.

Vi har med denne oppgaven leert veldig mye, bade om dagligvarebransjen og franchise, og om

oppgaveskriving og intervjuteknikk.

Vi ble sommeren 2010 oppmerksomme pa medieskriveriene om dagligvarebransjen, der Rema
1000 og Ica Norge ble utpekt som hverandres motsetninger nar det gjaldt gkonomi, utvikling i
markedsandeler og forngyde franchisetakere. Vi syntes dette var spennende, og var interessert i a
finne ut hvorfor det tilsynelatende var sa store forskjeller mellom disse to kjedene, noe vi ville fa
svar pa ved a ta utgangspunkt i franchisesystemene deres. Vi tok begge kurset BUS438
Strategisk outsourcing og franchising varen 2010, og hadde derfor en interesse for franchising.

Temaet syntes vi var aktuelt og spennende, i tillegg til noe som ingen tidligere hadde forsket pa.

Vi vil benytte anledningen til & rekke en stor takk til alle de franchisetakerne i Rema 1000 og Ica
Norge som har tatt seg tid til & snakke med oss i sin travle hverdag. De har vert veldig
behjelpelige og rlige, og informasjonen vi fikk fra dem har veert et godt grunnlag for oppgaven

var. Uten deres bidrag ville ikke oppgaven blitt like god og palitelig.

Vi vil ogsa takke var veileder professor @ystein Foros for hans @rlige tilbakemeldinger, og hjelp til &
fa arbeidet vart pa rett spor nar det var behov for det.

Til slutt vil vi takke familie og venner for deres hjelp og statte.

Bergen 7. desember 2010

Toril Lydersen Ngkleberg & Randi Bergitte Vagshaug
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Vi valgte a foreta en sammenlignbar studie av Rema 1000 og Ica Norge, og med dette forklare
hvorfor det er misngye og brak internt i Ica Norge og ikke i Rema 1000.
For & finne ut dette ville se neermere pa franchisesystemene i de to kjedene, for & kartlegge

forskjeller og hvordan disse kan forklare de store motsetningene internt til de to kjedene.

Ideen for oppgaven fikk vi gjennom artikler i ulike aviser om dagligvarebransjen, som det har
veert skrevet mye om de siste arene, herunder blant annet om markedsmakt og posisjoner, og
forhold mellom franchisetakere og ledelsen blant “de fire store™. | sommer og i begynnelsen av
hagst-semesteret var det spesielt mange artikler i avisene om Rema 1000 og kjgpmennenes
suksess, og om Ica Norge sin darlige utvikling og brak internt der kjeden ble framstilt som
taperne i bransjen (Dagens Neringsliv 2010a).

Det har blitt skrevet mye om de rundt 60 kjgpmennene som gikk til gruppesgksmal mot Ica
Norge, da de mente de har blitt urettferdig behandlet med tanke pa utdeling av bonuser og
resultat. | tillegg synes kjgpmenn i Ica Norge at de ikke far bestemme nok over sin egen butikk,
noe de mener bidrar til at kundene blir misforngyde og ferer til darlig lennsomhet.

Altsa har Rema 1000 og Ica Norge blitt framstilt som to motsetninger i forhold til Isnnsomhet og
utvikling, trivsel blant kjgpmennene og forholdet mellom disse og ledelsen.

Alt i alt ser det ut til at franchisesystemet i Ica Norge kan veere annerledes utformet enn i Rema
1000, der det virker som kjgpmennene er mye mer forngyde. Vi vil finne ut om dette stemmer,
og hvilke forskjeller det kan veere mellom franchisesystemene som kan forklare de store

ulikhetene vi ser mellom kjedene.

! “De fire store” er en betegnelse pa de fire akterene i dagligvaremarkedet i Norge; NorgesGruppen, Coop Norge,
Ica Norge og Reitangruppen



1.2 Problemstilling

Med utgangspunkt i det vi med oppgaven ville finne ut av, kom vi frem til fglgende

problemstilling:

“Hvilke forskjeller finnes i franchisesystemene i Rema 1000 og Ica Norge, og kan disse

forskjellene forklare hvorfor det har oppstatt misngye og internt brak i én av kjedene?”

For & svare pa denne problemstillingen, benyttet vi en trestegs-prosess. Farst opparbeidet vi en
generell forstaelse av franchising og dagens tilstand i de to kjedene, via teori og avisartikler.
Deretter foretok vi kvalitative undersgkelser gjennom & intervjue franchisetakere fra de to
kjedene for a fa en forstaelse for hvilke forskjeller det finnes mellom franchisesystemene, og hva
kjepmennene mente om det interne braket i Ica Norge. Til slutt identifiserte og analyserte vi
ulikheter mellom kjedenes franchisesystemer ut i fra funnene vare, for  kunne konkludere med

hva de viktigste kildene til misngye i en kjede er.

1.3 Oppgavens avgrensning

Vi har valgt a studere franchisesystemene til Rema 1000 og Ica Norge. Rema 1000 har vi valgt
fordi de tilsynelatende har veldig forngyde kjgpmenn som stadig tjener mer penger.
Motsetningen til dette finner vi i Ica Norge, der mange kjgpmenn er misforngyde med systemet
sitt og vil ha endringer. Derfor fokuserer vi kun pa disse to kjedene, da de pa flere omrader er to

motpoler.

Ica Norge har konseptkjedene Rimi, Ica Ner, Ica Maxi og Ica Supermarked, og vi valgte a
konsentrere oss om franchisesystemet til Ica Neaer og Rimi, da det er disse som har mest
franchisedrevne butikker. Det er ingen av Ica Maxi-butikkene som er franchisedrevet, og det er
kun et fatall franchisedrevne Ica Supermarked-butikker i landet, men ingen av disse finnes i

denne byen.

Vi valgte a intervjue franchisetakere i en stor by i Norge, da vi ikke hadde kapasitet til & utvide

undersgkelsen til en bredere populasjon.



1.4 Oppgavens struktur og oppbygning

Oppgaven bestar av 7 deler, der del 1 er introduksjon og del 2 er generell teori om franchising.
Del 3 presenterer dagligvarebransjen i Norge, herunder utvikling i ngkkeltall og presentasjon av
Rema 1000 og Ica Norge. Del 4 presenterer braket som har veert og som vi fortsatt ser i Ica
Norge internt, og del 5 omhandler den metodiske fremgangsmaten. | del 6 er analysen av
funnene fra intervjuer, der vi har sammenlignet flere av vare funn med teori. Vi har ogsa hatt
konklusjoner i slutten av delkapitlene. Del 7 bestar av selve konklusjonen pa problemstillingen

var.
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2. Teori om franchise

2.1 Generelt

Blair og Lafontaine (2005) beskriver franchise som et kontraktsbasert samarbeid mellom
selvstendige parter; en franchisegiver og en franchisetaker.

Franchisegiver er den som har utviklet en forretningside, som inkluderer merkenavn og konsept,
produkter og forretningsmetoder.

Franchisetaker er den som Kjgper retten til & drive innenfor franchisegivers konsept og

merkenavn for en gitt periode og geografisk omrade.

Franchise kombinerer merkevarebygging og utnyttelse av stordriftsfordeler med lokal
entreprengrskap. Begge partene far drive med det de er best til, og far gjensidig gevinst av
hverandres innsats.

Franchisetaker benytter seg av kjedens merkenavn, deres konsepter og systemer, og
stordriftsfordelene som franchisesystemet bringer. Franchisegiver er ansvarlig for & ordne gode
innkjgpsbetingelser, som de far fordi de er en kjede. Alt dette farer til en starre effektivitet for
franchisetaker enn det han kan oppna pa egenhand (Blair og Lafontaine 2005).

| oppgaven bruker vi ogsa begrepet kjgpmann som betegnelse pa franchisetaker, da disse i
dagligvarebransjen er ssmmenfallende. En kjgpmann er eier av en butikk, og nar han er tilknyttet
en kjede, er han derfor en franchisetaker.

En butikksjef er en som er ansatt og lgnnet av kjeden, og han er leder for en selskapseid butikk.

2.2 Historie

| falge Barge Nilssen (2009) startet bruken av franchise pa slutten av 1800-tallet, og vokste raskt
i 1950- og 1960-arene i USA med kjeder som eksempelvis McDonald’s og Kentucky Fried
Chicken. 1 1970- og 1980-arene ble franchise ogsa mer vanlig i Europa, og fra 1990 har

teknologi og internett bidratt til at franchise har gkt enda mer. | dag er franchise en del av
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hverdagen til de fleste, fordi det finnes i de aller fleste bransjer, og som konsumenter handler vi

ofte i butikker som er en del av en kjede.

Norges Franchise Forening (NFF) ble startet i 1972, og pa den tiden var ikke franchise et kjent
begrep i Norge. | dag er det derimot den mest utbredte metoden for samarbeid mellom
selvstendige parter. | fglge NFF er det i dag 300 franchisesystemer med til sammen 25 000
lokale virksomheter som drives gjennom franchise. Franchise finnes i de fleste bransjer, blant
annet detaljhandel, service-, konsulentnaring, produksjon- og salgsvirksomhet, og denne formen
for drift blir stadig mer vanlig (Norges Franchise Forening 2010).

2.3 Kontrakten

| folge Blair og Lafontaine (2005) fastsetter franchisekontrakten forholdet mellom franchisegiver
og franchisetaker, hvordan franchisebutikken skal bli drevet og hvilke rettigheter og forpliktelser

begge partene har. Franchisetakeren betaler en avgift for a vaere en del av franchisesystemet.

Videre forklarer Blair og Lafontaine (2005) hvilke elementer den totale avgiften ofte er delt inn
i:

Franchiseavgift: Dette er enten en engangsavgift som vanligvis blir betalt ved
kontraktsinngaelse, og/eller den kan veere en arlig fast avgift.

Royalties: Dette er en avgift som blir betalt gjennom hele kontraktsperioden. Den er i de fleste
tilfeller satt som en prosentvis andel av omsetning, men kan ogsa vere i prosent av profitt. Som
oftest er den en fast prosent, men i noen tilfeller kan prosentsatsen variere i forhold til salget.
Denne avgiften er franchisegiverens viktigste inntekt. Ved bruk av royalties vil bade
franchisegiver og franchisetaker gnske a maksimere omsetning og profitt, da det gir stgrst
gevinst for begge.

Markedsfgringsavgift: | tillegg til franchiseavgift og royalties, er det flere kontrakter som har
en egen avgift franchisetaker ma betale, som skal stgtte nasjonal og lokal markedsfaring. Denne
avgiften er i likhet med royalties vanligvis en prosentvis andel av omsetningen, men den kan

ogsa veere en fastavgift.
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Disse tre avgiftene er inntekter for franchisegiveren, og skal dekke kostnader til forpliktelser
franchisegiveren har til franchisetakerne, samt at franchisegiveren skal sitte igjen med en gevinst.

2.4 Fordeler ved et franchisesamarbeid

Blair og Lafontaine (2005) beskriver de viktigste fordelene for begge parter ved a innga et
franchisesamarbeid:

Merkenavn: franchisetaker far benytte seg av et etablert merkenavn, noe som er viktig i
samfunnet i dag der merkenavn stadig far gkt betydning.

Stordriftsfordeler: franchisegiver star for markedsfaringen av hele kjeden, og forhandlinger og
innkjgp av varer fra leverandgrene til alle butikkene. Dette gir opphav til stordriftsfordeler som
farer til lavere kostnader for alle parter i samarbeidet, som igjen er viktig for a veere
konkurransedyktig i markedet. Selvstendige kjgpmenn uten kjedetilknytning har ikke de samme
stordriftsfordelene, og vil derfor ikke vaere like konkurransedyktige.

Benytte en lokal entreprengr sin lokalkunnskap og drivkraft: i et franchisesamarbeid far
partene konsentrert seg om det de er best til, og de far derfor gevinst av hverandres innsats.
Franchisegiver er god pa markedsfgring, konsept og innkjgp, mens franchisetaker sin fordel er at
han har god lokalkunnskap, engasjement og drivkraft. Dette farer til effektivitet i kjeden og
driften.

For at disse fordelene skal oppnas, sier Blair og Lafontaine (2005) det er viktig at butikkene
falger konseptet fastsatt av franchisegiver. For & sgrge for dette, setter franchisegiver krav og
retningslinjer som franchisetaker ma falge, herunder blant annet krav til sortiment og service.
En del krav kan kontraktsfestes, slik som vareutvalg fastsatt av franchisegiver. Andre krav er
ikke sa lett & kontraktsfeste, deriblant serviceniva, da dette er en uobserverbar innsats som er

vanskelig a male.

I tillegg til fordelene Blair og Lafontaine (2005) nevner over, ser Barge Nilssen (2009) ogsa pa
faglig og sosialt miljg som en fordel som oppnas for franchisetakerne, i forhold til a drive helt
selvstendig. Som franchisetaker far man altsa ta del i et miljg der en kan laere av hverandre og
engasjere seg, noe som vil gjgre butikkdriften mer effektiv og spennende. | det faglige og sosiale
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miljget inngar oppleeringsprosess, kursing, sosiale arrangementer og samhold mellom

franchisetakerne.

2.5 Agentteori

Blair og Lafontaine (2005) beskriver agentteorien, som handler om forholdet mellom agent
(franchisetaker) og prinsipal (franchisegiver), og hvordan det kan oppsta interessekonflikter
mellom disse, da hver av partene vil ha sterst mulig del av omsetningen i butikken. | den
forbindelse er det fare for opportunistisk atferd, noe som gjer at risikoen er hgyere i et
franchiseforhold sammenlignet med hvis selskapet eier butikken selv. | dette tilfellet er agenten
(butikksjef) ansatt av prinsipalen, og det oppstar ikke den samme interessekonflikten mellom
disse som det kan gjgre mellom franchisetaker og franchisegiver. | et franchisesamarbeid er det
muligheter til stor gevinst, noe som gir hgye incentiver til & gke omsetningen for begge parter, og
det vil kunne oppsta en maktkamp mellom partene for & fa mest mulig av denne omsetningen
selv. Utfordringen er & dele gevinsten av samarbeidet rettferdig, og kontrakten ma sgrge for at
begge parter opptrer optimalt for kjeden, og at de har som incentiv & maksimere den totale
omsetningen. Problemet oppstar nar prinsipalen ikke har full kunnskap om agenten og hans
motiver, og prinsipalen ma derfor gjennomfare tiltak for a serge for at franchisetaker ikke tar
mer av gevinsten enn sin del. Blair og Lafontaine (2005) beskriver at dette ofte er grunnen til at
royalties i mange tilfeller blir beregnet ut ifra omsetning og ikke profitt, da det er for
franchisetakerne lettere & manipulere profitten enn det er & manipulere omsetning. Nar royalties
blir beregnet av omsetning, vil begge parter tjene pa en omsetningsgkning.

Generelt ser vi at prinsipal i et franchisesamarbeid ikke vil ha like god kontroll og oversikt over
hva agenten foretar seg, og at dette kan skape problemer for franchisegiver som kan fore til gkte
krav og retningslinjer for franchisetakeren. Dette problemet henger sammen med problematikken

rundt vertikale eksternaliteter som beskrevet i neste avsnitt.
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2.6 Vertikale eksternaliteter

Blair og Lafontaine (2005) beskriver problematikken knyttet til vertikale eksternaliteter i et
franchisesamarbeid, som oppstar som falge av felles markedsfering av hele kjeden. Alle
butikkene i en kjede avhenger av hverandre da de opererer under samme merkenavn, og hvis én
butikk fraviker fra konseptet vil det pavirke den totale inntjeningen til alle butikkene negativt.
Vertikale eksternaliteter eksisterer fordi en kundes erfaring i én franchisevirksomhet pavirker i
hvilken grad kunden vil oppsgke en annen butikk i samme kjede i lokalisert et annet sted. Blir
kunden skuffet i én av utsalgsvirksomhetene i kjeden grunnet eksempelvis lav kvalitet pa varene
eller darlig service, vil kunden sannsynligvis unnga butikker fra samme kjede andre steder.
Franchisegiver setter krav og retningslinjer til butikkene med hensyn pa eksempelvis sortiment
0g service, noe som pavirker i stor grad hvordan kundene opplever a handle i butikkene. For at
alle kundene skal fa den samme gode opplevelsen er det viktig at alle butikkene har samme
sortiment og samme niva pa service, da dette gker hele kjeden sin konkurransekraft og dermed

inntjening.

Videre forklarer Blair og Lafontaine (2005) at det & falge alle krav franchisegiver setter til
butikkene er i midlertidig ofte kostbart for franchisetaker, og det kan veere fristende a fravike fra
standarden i kjeden for & gke sin egen inntjening. Franchisetakeren vil altsa kunne ha incentiv til
a redusere eksempelvis servicenivaet til et lavere niva enn det som er optimalt for hele kjeden.
Dette potensielle problemet med opportunistisk atferd skaper behov for vertikale kontroller
fastsatt av franchisegiver for a sarge for at hver franchisetaker sin interesse sammenfaller med
hele kjeden sin interesse. Franchisegiver ma derfor redusere mulighetene og/eller incentivene
franchisetaker har for a avvike fra optimal innsats for kjeden, ved a fastsette vertikale kontroller.
Ved bruk av slike vertikale kontroller kan det oppsta misngye blant franchisetakerne, og
uenigheter mellom disse og franchisegiver. Dette kan oppsta av to grunner; for det farste vil slike
kontroller begrense franchisetakers mulighet til & handle i egen favar. For det andre vil disse
kontrollene redusere franchisetaker sin selvstendighet, og mulighet til a tilpasse seg
lokalmarkedet og kundene sine.

Allikevel sier Blair og Lafontaine (2005) at alle butikkene apenbart drar fordel av disse

kontrollene, da det sgrger for at merkenavnet opprettholdes og gker i verdi, noe som gker
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lannsomheten og inntjeningen i hele kjeden. Av den grunn ma hver franchisetaker godta at han
blir forespeilet de samme kravene og retningslinjene som de andre butikkene i kjeden blir.

Nar det gjelder hvilke krav og retningslinjer franchisegiver setter for & serge for at alle
franchisetakerne oppfarer seg optimalt for hele kjeden, er det i mange tilfeller vanskelig a
kontraktsfeste ulike krav. Service er et eksempel pa dette, som er en aktivitet det er vanskelig for
franchisegiver a observere og kontrollere.

For & kontrollere slik uobserverbar innsats kan kjeden lage maler og retningslinjer som det i
kontrakten star at franchisetakerne ma falge, og eksempelvis teste servicenivaet ved a fremsta
som en vanlig kunde, sékalt “mystery shoppers”. | tillegg kan det kontraktsfestes en straff som

folge av et eventuelt avvik fra retningslinjene. (Blair og Lafontaine 2005)

2.7 Dual Distribution

Blair og Lafontaine (2005) forteller at firmaer som benytter seg av franchise som oftest driver
noen virksomheter selv, det vil si at de er selskapseide. Et eksempel er McDonalds som i 2001
hadde 30 093 restauranter, eide direkte 8 378 av disse selv, noe som tilsvarer 28 % av alle

restaurantene i kjeden.

Mellom franchiseeide og selskapseide utsalgssteder i samme kjede fant Blair og Lafontaine

(2005) noen generelle funn:?

e Dagligvarehandel var den eneste bransjen der det var flere selskapseide forretninger enn
franchiseeide forretninger. For alle andre bransjer var trenden motsatt, der det var flere
franchiseeide virksomheter enn selskapseide.

e For alle bransjer stod franchiseeide utsalgssteder for stgrst del av den totale omsetningen
til kjeden, med unntak av dagligvarebransjen der de selskapseide butikkene hadde hgyere

omsetning enn de franchisedrevne.

? Disse funnene er basert pa bransjeundersgkelser i USA fra &r 1988
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e | alle bransjene, med unntak av dagligvarebransjen, var gjennomsnittlig omsetning per
virksomhet lavere i de selskapseide virksomhetene enn i de franchiseeide. |
dagligvarebransjen derimot var dette motsatt, da de selskapseide forretningene hadde

hagyere omsetning per forretning enn de selskapseide.

e Antall ansatte per virksomhet var i gjennomsnitt hgyere hos selskapseide enn
franchiseeide virksomheter i alle bransjer, noe som ogsa var tilfelle i dagligvarebransjen.

e | gjennomsnittlig salg per ansatt, som kan male arbeidsproduktiviteten, var det ingen
systematisk tendens til om den var hgyere hos de som er butikkdrevet eller hos de som er
franchisedrevet for bransjen. Men for dagligvarebransjen var det noe hgyere

gjennomsnittlig omsetning per ansatt i franchiseeide enn i selskapseide forretninger.

Blair og Lafontaine (2005) forklarer at verdien av merkenavnet er en viktig faktor for kjedenes
valg av hvor stor andel av virksomhetene som skal veere selskapseide butikker. De kjedene som
har et sterkt merkenavn gnsker en hgy andel av selskapseide butikker. Grunnen til dette er at de

far en hgyere andel av inntekten fra de som er selskapseide enn de som er franchiseeide.



3. Presentasjon av dagligvarebransjen i Norge

Med dagligvare menes produkter til husholdningene som blir anskaffet ofte og regelmessig,
herunder matvarer og andre sma husholdningsartikler.

| dag foregar starsteparten av dagligvaresalget gjennom dagligvareforretninger, men ogsa
kiosker og bensinstasjoner selger noe av dette (Rasmussen og Reidarson 2007). | det felgende

beskrives kun salg av dagligvareprodukter fra dagligvareforretningene.

3.1 Markedsandeler

Dagligvarehandelen i Norge domineres av fire landsdekkende aktarer, som sammen har den
sterkeste konsentrasjonen av markedsmakt i Europa (Rasmussen og Reidarson 2007).

“De fire store” er:

- NorgesGruppen (med konseptkjedene Kiwi, Meny, Ultra, Spar, Joker og Bunnpris),

- Coop Norge (Coop Prix, Coop Mega, Coop Extra, Coop Obs! Og Coop Marked),

- Reitangruppen (Rema 1000)

- Ica Norge (Ica Neer, Rimi, Ica Supermarked og Ica Maxi).

AC Nielsen har gjennom en arrekke beregnet utvikling i markedsandeler, omsetning og antall

butikker i dagligvarebransjen, som blir presentert arlig i Dagligvarefasiten. Disse tallene
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inkluderer kun omsetningstallene fra dagligvareforretningene til de fire kjedene, her er altsa ikke

omsetning av dagligvarer fra kiosker og bensinstasjoner tatt med.

Markedsandeler for dagligvareforretningene per 31.12.2009°, er ifglge AC Nielsens
dagligvarefasit for 2009 som falger:

% Vi bruker tall fra 2009 da dette er de nyest oppdaterte tallene.


http://no.wikipedia.org/wiki/Dagligvareforretning
http://no.wikipedia.org/wiki/Kiosk
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- J
Figur 1: Fordeling av markedsandeler etter omsetning per 31.12.2009

Som vi ser er markedet konsentrert med kun fire akterer, som hver har en solid andel av
totalmarkedet. @vrige butikker, det vil si privateide dagligvareforretninger uten kjedetilknyting,
har blitt totalt eliminert i 2009, da kjedene har overtatt hele markedet.

3.2 Utvikling i dagligvarebransjen i Norge
Vi fikk fra AC Nielsen tilsendt dagligvarefasitene de har utarbeidet fra ar 2001 til 2009, og har

med utgangspunkt i disse lagd grafer som viser utvikling i ulike parametere for aktgrene i

dagligvarebransjen.
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Figur 2 viser arlig utvikling i omsetning for alle dagligvareforretninger i Norge fra ar 2001 til
2009. Som vi ser har omsetningen til gvrige butikker * gkt en del i lgpet av de syv ferste rene,
for deretter a bli redusert til null i ar 2009. Dette forklarer hvorfor de fire store aktgrene i dag
kontrollerer sa godt som 100% av markedet.

Med unntak av Ica Norge, har alle “de fire store” gkt omsetningen i lgpet av perioden. Coop
Norge og Norgesgruppen har gkt sine omsetninger med henholdsvis 51,6% og 81,4%, og Rema
1000 har gkt med hele 92,9%.°

Ica Norge hadde en liten stigning i omsetning fra ar 2001 til 2004, men etter dette og frem til
2009 har omsetningen arlig blitt lavere. Kjeden har i dag lavere omsetning enn de hadde i ar
2001, med en reduksjon pa 0,94%.°

For hele markedet har omsetningen gkt fra 86,95 mrd i ar 2001 til 134,2 mrd i 2009, en gkning
som tilsvarer 54,3%.’

Ut i fra dette ser vi at bade Rema 1000 og Norgesgruppen har hatt en omsetningsgkning i
perioden som er hgyere enn gkningen i totalmarkedet. Nar omsetningen til enkeltkjedene gker
mer enn totalomsetningen, betyr det at kjedene tar sterre andel av omsetningen i markedet, og

gker dermed sine markedsandeler.

| Figur 3 ser vi at utviklingen i markedsandeler i perioden &r 2001 til 2009 har veert veldig ulik
for alle kjedene. Ica Norge og Coop Norge hadde samme markedsandel i ar 2001 med 24,5 %,
men begge kjedene har siden den gang tapt andeler. Coop Norge har i dag en andel pa 24,0 %,
mens Ica Norge har 15,7 % og har dermed tapt s mye som 35,9 %° av andelen de hadde i ar
2001. Ica Norge har i dag den laveste andelen blant “de fire store”.

NorgesGruppen og Rema 1000 er de eneste som har gkt sine andeler i lgpet av den samme

perioden. Farstnevnte hadde i ar 2001 en markedsandel pa 34,1 %, og har dermed gkt

* Butikker uten kjedetilknytning

®(32,3-21,3)/21,3 = 0,516 = 51,6 %, (53,7-29,6)/29,6 = 0,814 = 81,4%, og (27,2-14,1)/14,1 = 0,929 = 92,9%
®(21,1-21,3)/21,3=-094 %

7 (134,2-86,95)/86,95 = 0,543 = 54,3 %

8 (0,157-0,245)/0,245 = -0,359 = -35,9 %



21

markedsandelen sin med 17,3 %.°
Rema 1000 pa sin side hadde 16,2 % andel av totalomsetningen i markedet i 2001, og har siden

den gang gkt markedsandelen med 25,3 %.™

Arlig utvikling i antall butikker

2500
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= NOorgesgruppen
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= |ca Norge
Coop Norge
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Figur 4: Arlig utvikling i antall butikker*!

| figur 4 ser vi at Norgesgruppen og Rema 1000 har flere butikker i dag enn de hadde i ar 2002,
mens Coop Norge og Ica Norge har i samme periode redusert antall butikker. Fra ar 2007 har alle
kjedene, med unntak av Rema 1000 redusert antall butikker.

Ica Norge ser vi i ar 2002 hadde etter NorgesGruppen flest butikker, mens i dag har de nest

lavest andel butikker.

Oppsummert finner vi at Rema 1000 og NorgesGruppen fra ar 2001 til 2009 har hatt en stgrre

gkning i omsetning enn totalmarkedet og dermed tatt markedsandeler, og de er ogsa de eneste

°(0,40-0,341)/0.341 = 0,173 = 17,3%
190,203-0,162)/0,162 = 0.253 = 25,3%

Vi har her ikke tall fra &r 2001
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kjedene som i dag har hgyere markedsandeler enn de hadde i ar 2001. Ut i fra antall butikker ser
vi at det er Rema 1000 som har gkt mest, og er den eneste kjeden som i lgpet av perioden har gkt
antall butikker hvert ar.

Coop Norge har holdt noenlunde den samme markedsandelen i ar som de hadde i ar 2001, og de
har hatt omtrent den samme gkningen i omsetning som markedet har hatt.

Ica Norge er den kjeden som har hatt en definitivt déarligst utvikling blant “de fire store”, da de
hvert ar har hatt lavere omsetningsgkning enn totalmarkedet, og har derfor en vesentlig redusert

markedsandel i dag. | tillegg har de redusert antall butikker kraftig de siste arene.

3.3 Dagligvarebransjen og franchise

| dag er sé og si alle dagligvareforretninger i Norge tilknyttet en kjede, da de enten er
selskapseide butikker eller franchiseeide butikker. For butikker drevet gjennom franchise har
selvstendige kjgpmenn inngatt avtale med en av kjedene som gir kjgpmannen adgang til drift
etter et fastsatt system.

Blant de fire store” var Rema 1000 den farste dagligvareaktgren i Norge som tok i bruk
franchise som organisasjonsform, og er i dag den eneste av kjedene som baserer seg pa 100 %
franchise (Rema 1000 2010c).

Ica Norge har ogsa en del franchisedrevne butikker, da omtrent halvparten av Rimi- og Ica Neer-
butikkene er kjgpmannseide (Ica Sverige 2010, s29). For konseptkjeden Ica Maxi har de ingen
franchisedrevne butikker, mens for Ica Supermarked har de noen fa av disse (Oslo Tingrett
25.6.2010).

| NorgesGruppens er i overkant halvparten av butikkene drevet gjennom franchise
(NorgesGruppen 2010).

Coop Norge har ingen franchiseeide butikker, da alle butikkene er eid av forbrukerne (Coop
Norge 2010).
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3.4 Historien til Rema 1000

Odd og faren Ole Reitan star bak Reitangruppen som eier Rema 1000.

De startet allerede i ar 1972 en dagligvarebutikk i Trondheim ved navnet Sjokkpris. Rema 1000-
konseptet fikk Odd Reitan inspirasjon til da han var pa studietur i Tyskland, av den tyske
dagligvarekjeden ALDI som hadde fokus pa lavpris og a drive i enkelthet. (Rema 1000 2010b).

| 1979 apnet Odd Reitan og faren Ole Reitan sin farste Rema 1000-butikk, og den ble kalt Remi
600, som et symbol pa et vareutvalg med 600 ulike varer. Navnet ble senere byttet ut til Rama
600, og fra ar 1981 har navnet veert Rema 1000 som en forkortelse for “Reitan Mat 1000
artikler” (Store Norske Leksikon 2010d).

Pa samme mate som Stein Erik Hagens Rimi, ble Rema 1000 en suksess i lavprismarkedet, og
fikk stadig sterre andeler av totalmarkedet. Sammen forandret de dagligvarebransjen i Norge
med sitt lavpris-konsept, og flere kjeder matte se seg ngdt til & fokusere mer pa lavpris for & vere
konkurransedyktige. (Store Norske Leksikon 2010f)

| 1990 var Rema 1000 blitt sa store at de hadde forretninger i alle norske byer med over 10 000
innbyggere, og senere har de 0gsa etablert seg i Danmark og Sverige. Fokuset har veert & beholde
lave priser til kundene, gjennom lave kostnader, effektiv drift og gode innkjgpsbetingelser, og
slagordet til Rema 1000 har i alle ar vaert “bare lave priser” (Rema 1000 2010b).

Rema 1000 var den farste dagligvareaktegren som tok i bruk franchise som organisasjonsform, og

er i dag den eneste av “de fire store” som tilneermet rendyrker dette (Rema 1000 2010c).

Rema 1000 har den siste tiden, spesielt i lgpet av det siste aret, blitt hyllet i media, og de har tatt
over den posisjonen Rimi tidligere hadde som starste konseptkjede. Aldri fgr har Rema 1000
gjort det sa bra, og franchisetakerne har kunnet ta ut store gevinster. Flere franchisetakere har en
inntekt pa flere millioner og snittinntekten ligger rett under to millioner kroner (Dagens
Neringsliv 2010a).

| dag eies Reitangruppen av Odd Reitan sammen med hans to sgnner Ole Robert og Magnus. Ole
Robert Reitan overtok som administrerende direkter i Rema 1000 i ar 2002 (Store Norske
Leksikon 2010c).
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3.5 Historien til Ica Norge

Rimi, som i dag er en del av Ica Norge, ble startet i 1977 av Stein Erik Hagen. Ideen hadde han, i
likhet med Od Reitan, fatt fra lavpriskjedene i Tyskland. Da han etter dette startet butikkdrift i
Norge kalte han kjeden Rimi 500, et symbol pa at de skulle ha 500 ulike varer i sortimentet sitt.
Slagordet var “Enklest er billigst”, og ved a ha feerre varer og mer selvbetjening ble dette

billigere enn de tradisjonelle dagligvarebutikkene. (Store Norske Leksikon 2010f).

Det virkelige gjennombruddet kom i 1987 da Stein Erik Hagen kjgpte Spar 800 fra Norges
ledende grossistfirma, Joh. Johansson. Med hjelp fra Joh. Johansson fikk han etablert seg utenfor
Oslo, og Rimi-navnet ble etter hvert kjent flere steder i Norge.

| 1990-arene fortsatte selskapet a vokse til a bli den starste kjeden i Norge, og i 1992 solgte
Hagen 30 % av selskapet sitt til svenske Ica (Store Norske Leksikon 2010f).

| 1998 fusjonerte Hakon-gruppen og Ica Sverige, hvor Hagen hadde 20 % aksjer. | ar 2000 ble
halve konsernet solgt til den nederlandske dagligvaregiganten Royal Ahold, og i 2004 solgte
Hagen seg helt ut. Hakon-gruppen skiftet da navn til Ica Norge (Store Norske Leksikon 2010a).
| falge kjgpmenn vi intervjuet var det farst da Hagen solgte seg ut at Rimi ble store pa franchise,
da de tidligere helst hadde hatt ansatte butikksjefer i selskapseide butikker. Franchiseavtaler var
da farst og fremst med kjgpmenn som hadde egne lokaler og tidligere hadde drevet egen butikk,

men som ville ta del i Rimi sitt konsept.

Etter at Stein Erik Hagen solgte seg ut av Ica Norge og gikk ut av ledelsen, bestemte Ica Norge at
alle Rimi-butikkene skulle endres til Ica Ner, med nytt konsept og nye priser (Handelsbladet FK
2010a). Etter dette ser vi at det har gatt nedover med Ica Norge og de har tapt markedsandeler.
De siste arene har Ica Norge tapt penger i milliardklassen, og har hatt mye internt brak.

| tillegg har kjeden hatt hyppig utbytting av ledelse og administrerende direktgrer, som alle har
gjort forsgk pa a snu om pa lennsomheten, men med lite hell (Dagens Neringsliv 2010b).

| dag er det portugisiske Antonio Soares som er administrerende direktgr i lca Norge, og han har
tatt avgjgrelsen om & konvertere alle Ica Naer-butikkene tilbake til det gamle Rimi-konseptet,
som et forsgk pa a redde kjeden (Dagens Neringsliv 2010b).
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4. Presentasjon av braket i Ica Norge

| lgpet av de siste arene har det veert mye medieomtale om internt brak i Ica Norge, og det har
blitt skrevet mange avisartikler om hvordan flere av kjgpmennene i Ica-systemet raser mot
ledelsen av ulike arsaker.

Ica Norge taper stadig markedsandeler (se Figur 3 ovenfor), har darlig lannsomhet bade sentralt

og i mange butikker, de har ustabil ledelse og misforngyde franchisetakere.

4.1 Rettsaken mot Ica Norge
Oppraret i Ica Norge som endte i rettsaken 25. juni 2010 begynte i 2005 da Dagens Neringsliv

startet en serie av artikler som avslarte hvordan vareleverandgrene arlig blir presset til 4 betale
matvarekjedene skjulte belgp i milliardklassen (Oslo Tingrett 25.6. 2010). Disse pengestrgmmer
er hemmelige og betales direkte fra leverandgrene til kjedenes hovedkontorer (Dagens
Neeringsliv 2005).

Som fglge av disse avslgringene gjorde franchisetakere i Rimi og Ica Neer fra Mare opprer mot
Ica Norge, der de anklaget kjeden for & holde disse enorme pengestremmene skijult for
franchisetakerne, og for selv a ha tatt sakalte rabatter og bonuser som ifglge franchiseavtalen
skulle ha kommet butikkene til gode. Flere kjgpmenn fryktet i den forbindelse at de hadde gatt
glipp av store summer, som de mente skulle ha tilfalt dem.

| fglge rettsaken mot Ica Norge (Oslo Tingrett 25.6.2010 side 11 og 12), skrev kjgpmennene fra
Magre i februar 2005 et brev til Ica Norge der de ensket “en nermere gjennomgang vedrgrende
praksis rundt rabatter og bonuser”. Videre skriver kjspmennene i brevet at “det rader sterk tvil
om ICA har fordelt til oss, de rabatter vi rettmessig har krav pa jfr. Franchisekontraktene. Pa
dette grunnlag gnsker vi en gjennomgang av ICAs rabatt- og bonusinntekter samt fordelingen av
disse for i farste omgang de siste 3 ar.”

Videre star det i rettsaken mot Ica Norge at den responsen kjgpmennene fikk fra ledelsen var de
ikke forngyd med. Kjgpmennene syntes svaret var altfor snevert og ikke hjalp dem i a finne ut av
det de gnsket. Kjgpmennene engasjerte derfor en advokat videre i saken, men Ica Norge ville
ikke mgtes for a diskutere. Etter en god stund uten kommunikasjon ble saken behandlet i

forliksradsmegte oktober 2006, der saken ble videre henvist til behandling i tingretten. | mars
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2007 ble det holdt et mgte mellom partene der kjgpmennene kom med forslag til lgsninger, men
som Ica Norge ikke godtok.

Kjgpmennene tok like etter dette ut stevning med krav om at Ica Norge skulle betale til den
enkelte saksgker vedkommendes kontraktsmessige bonus og rabatt fastsatt etter rettens skjgnn.
Kjgpmennene krevde a fa innsyn i kjedens og flere av leverandarenes dokumenter med oversikt
over pengetransaksjoner mellom partene, men dette nektet bade Ica Norge og leverandgrene a
etterkomme. Ica Norge avviste ogsa kravene fra saksgkerne angaende tilbakebetalinger av
bonuser og rabatter, da kjeden mente det ikke fantes grunnlag for dette kravet.

| desember 2007 avslo Oslo tingrett kravet om innsyn i dokumentene, da retten fant at det var
snakk om forretningshemmeligheter. (Oslo Tingrett 25.6.2010).

Etter flere mater i retten, ble en avgjerelse tatt 25.juni 2010 i Oslo tingrett, der kjgpmennene vant
over Ica Norge som ble dgmt til & betale tilsammen over 100 millioner kroner til omtrent 60
kjgpmenn. | dommen mente retten at “Ica har beholdt leveranderytelser som de etter
franchisekontraktene ikke hadde rett p&”. Dommen sier videre at “Retten ser det som sannsynlig
at Ica benytter leverandgrytelser som, slik retten tolker avtalene, skulle tilfalle franchisetakerne
for & bedre eget resultat” (Oslo Tingrett 25.6.2010 side 42). Pa grunn av Ica Norges totale
hemmelighold rundt hvilke belgp som leverandgrene har betalt til kjeden, samt hva disse
belgpene gjelder, har det vaert umulig for saksgkerne a fastsla hva erstatningskravet burde vere.
Av den grunn matte retten derfor avgjere belgpet etter skjgnn.

Ica Norge pa sin side er helt uenige i avgjerelsen, og har anket dommen (Handelsbladet FK
2010b).

Sentralt i saken var altsa hvilke rabatter og bonuser som kjeden har oppnadd i leverander-
forhandlingene og i hvilken grad disse er kommet franchisetakerne til gode, noe franchisetakerne
mener de i stor grad ikke har gjort. Dette har Ica Norge gjort tydelig at de er uenige i, og at de

ikke har noe a skjule.

| rettsaken mot Ica Norge 25. juni 2010 star det beskrevet at alle av de rundt 60 saksgkerne, har
veert eller er kjgpmenn i Rimi eller Ica Ner. Kjgpmennene har ulike typer franchisekontrakter
med Ica Norge, ut i fra nar avtalene ble inngatt og hvilken konseptkjede kjgpmennene hgrer til

(Rimi eller Ica Neer), og totalt er det fem ulike typer kontrakter representert i saken.
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Hva som stod angaende bonus- og rabattutbetalinger i disse kontraktene er sentralt for hvordan
dommen ble avgjort. Det var skrevet utdrag fra de ulike kontraktene i dommen, der det var i alle
kontraktene tydelig at kjgpmennene har krav pa alle de bonuser og rabatter som kjeden far fra
leverandarene. Her er et eksempel pa et utdrag fra en kontrakt:

»4.7.2 Franchisegiver skal bidra til at Franchisetakeren far rabatter og innkjgpsvilkar i

overensstemmelse med dem som Franchisegiver selv oppnar.” (Oslo Tingrett 25.6.2010, side 8).

Pengestrammene fra leverandgr til kjedene det krangles om er ulike rabatter og bonuser med
forskjellige navn og innhold, som alle knytter seg til kjgp, handtering og videresalg av
leverandgrenes varer.

Rettsaken mot Ica Norge 25.6.2010 forklarer at disse rabattene og bonusene eksempelvis kan
veere betaling fra leverandgren til kjeden for (1) a fa lov til & selge til butikkene, (2) rabatter
basert pa kjgpmennenes utfarte varekjap, (3) kompensasjon for kjgpmennenes fysiske arbeid
med og for salg av leverandgrenes varer, herunder varehandtering ved mottak, lagring og
stabling i hyller, og (4) alle former for hylleplassbetaling, joint marketingmidler, herunder
betaling for kjgpmennenes profilering av varene ved a gi disse sarskilt hylleplass eller gulvplass,
og lokal reklameeksponering og kampanjeinnsats.

Det er altsa mange forskjellige rabatter og bonuser fra leverandgrene som er vanskelig a skjgnne
hva egentlig gar ut pa, og hvor store belgp det er snakk om. Felles for flere av disse
pengestrammene er forgvrig at de er betalinger for arbeid som kjgpmennene gjar i sin butikk, og
dette er en av grunnene til at kjgpmennene mener de har krav pa disse pengene, istedenfor at Ica

Norge tar seg betalt for arbeid de selv ikke utfarer.

4.2 Annet internt brak

I tillegg til dette gruppesgksmalet om bonuser og rabatter som har pagatt i flere ar, har mange
naveerende kjgpmenn gjennom NIF (Norske Ica-kjgpmenns Forening) klagd pa ulike saker de
siste arene som de er misforngyd med i sitt samarbeid med Ica Norge (Dagens Neeringsliv

2010c). NIF har sendt brev til Ica Norge med ulike krav og gnsker, men mange av disse har de
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ikke fatt svar pa, og flere har de allerede avvist. De har satt krav om ulike saker de vil ha
forbedret, og her er noen av kravene fra NIF:

e Mer regional styring, slik at regionene skal ha mer beslutningsmyndighet og ha bedre
tilpassede varer til lokale forhold.

e En forbedret varestyring, da de mener at dagens varestyring vanskeliggjer driften. De vil
ha bade et grunnsortiment og et frivillig lokalsortiment.

e De vil ha hgyere kvalitet pa frukt og grent.
(Dagens Neeringsliv 2010c).

| falge kjgpmenn vi har snakket med, er det i tillegg mange kjgpmenn som det siste aret har
reagert pa manglende utbetalinger av penger kjspmennene har krav pa fra Ica Norge. Eksempler
pa slike utbetalinger er pantepenger, og utbetalinger i forbindelse med at butikkene i
kampanjeperioder skal fa dekket noe av tapet de har ved a selge varer til under innkjgpspris.
Disse utbetalingene ble i falge kjgpmenn vi snakket stoppet av Ica Norge i februar 2010, uten at
ledelsen gav kjgpmennene noen begrunnelse. | tillegg klages det pa et vanskelig

regnskapssystem.

Det skal ogsa nevnes at kjgpmennene i Ica Norge har klagd pa ulike saker og avgjgrelser helt
siden Ica kjgpte ut Stein Erik Hagen i ar 2004. Den gangen var de uenige i Ica Norge sin
avgjerelse om a endre alle Rimi-butikker til Ica Ner (Handelsbladet FK 2010a). Helt siden den
gang har det altsa veert mye kjgpmennene har veert misforngyd med, og det ser ikke ut til at de

har klart & rydde opp i alt enda.

| Rema 1000 ser vi en helt annet hverdag, der vi fra media har fatt inntrykk av at alle
kjgpmennene er forngyde med samarbeidet og ledelsen sin. Tallene til Rema 1000 har pekt
oppover i mange ar, og kjgpmennene tjener stadig mer penger pa butikkene sine.

Vi ser altsa helt forskjellige verdener i de to kjedene, som i lgpet av de siste 10 arene har sklidd

langt fra hverandre i konsept, lannsomhet og ikke minst hvor forngyde deres franchisetakere er.
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5. Metode

5.1 Studiens formal

Var oppgave gar ut pa a finne forskjeller mellom de to franchisesystemene i dagligvarekjedene
Rema 1000 og Ica Norge, og med dette forklare hvorfor det er misngye og brak internt i Ica

Norge, og hvorfor vi ikke finner det i Rema 1000.

Av eksisterende litteratur fantes kun teori om franchise generelt, og ulike avisartikler der det stod
beskrevet endel om de to kjedene og den interne misngyen og braket i Ica Norge. Men dette var
ikke nok til & basere var oppgave pa, og vi sa derfor behov for a innhente egen data for a besvare

problemstillingen var.

Vi leste endel i avisartikler for & opparbeide oss en forstaelse av hvordan den generelle
stemningen var i de to kjedene, og hva braket og misngyen i Ica Norge handlet om, far vi skulle
innhente egen data.

5.2 Valg av undersgkelsesdesign

| fglge Jakobsen (2005) finnes det to ulike undersgkelsesdesign; det intensive og det ekstensive.
Det intensive designet gar mer i dybden enn det ekstensive.

Det ekstensive designet opererer med store utvalg av enheter, ofte flere tusen individer, og med
dette vil alle nyanser og individuelle meninger forsvinne. Dette passet darlig til var oppgave, da
vi skulle finne ut av noe som ikke har blitt forsket pa tidligere, og vi var avhengige av detaljer og
ulike synspunkter for a fa en forstaelse for det vi skulle forske pa og analysere. Vi skulle
undersgke hva som skiller franchisesystemene i henholdsvis Rema 1000 og Ica Norge, og ut i fra
dette forsgke a forklare hvorfor franchisetakerne i Ica Norge tilsynelatende er misforngyde med
systemet de jobber i. For & fa svar pa dette matte vi ga i dybden pa et begrenset antall enheter
(franchisetakere), der hensikten var a fa et helhetlig bilde over systemene og situasjonen i de to
kjedene. Vi gnsket a fa frem personlige meninger, nyanser og detaljer, og derfor passet det

intensive (dype) undersgkelsesdesignet best for var oppgave.
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5.3 Valg av metodisk tilneerming

Videre beskriver Jakobsen (2005) at metodisk tilneerming handler om hva slags data som skal
samles inn for & kunne besvare oppgaven best mulig, der man enten baserer seg pa kvalitative
eller kvantitative data.

Vi valgte en kvalitativ tilneerming fordi vi ville ha en detaljrik og nyansert beskrivelse av det vi
skulle undersgke. Med denne metoden er det i falge Jakobsen (2005) ingen faste sparsmal med
faste svarkategorier, men hver respondent gir sine meninger og fortolkninger, sin personlige
forstéelse av situasjonen. Apenhet er altsa sentralt ved bruk av denne metoden.

Siden vi skulle finne ut hvordan kjgpmennene i Rema 1000 og Ica Norge oppfatter sitt eget
franchisesystem, og vi derfor ikke eksakt visste hva vi skulle spgrre om, passet derfor den
kvalitative tilnzermelse godt til var oppgave.

Videre beskriver Jakobsen (2005) at denne metoden legger opp til neerhet mellom den som
undersgker (intervjuer) og den som blir undersgkt (intervjuet), der malet er @ komme under
huden pa den som intervjues enten gjennom samtaler eller ved & observere situasjoner og
mennesker over tid.

Vi ville ha tak i primaerdata ved a snakke med franchisetakere i Rema 1000 og Ica Norge.
Bakgrunnen for intervjuene fikk vi fra sekundaerdata om franchise- og bransjeteori, forelesninger

om franchise (BUS438), og fra diverse avisartikler om Rema 1000 og Ica Norge de siste arene.

5.4 Innsamling av kvalitativ data

Det finnes ifglge Jakobsen (2005) fire metoder for & samle inn kvalitativ data, herunder
individuelle intervju, gruppeintervju, observasjon og dokumentundersgkelser.

Vi var interessert i de enkelte franchisetakernes personlige erfaringer, meninger og oppfatninger
omkring systemet de jobber i, og vi mente vi ville fa tak i dette best ved hjelp av individuelle
intervjuer.

Intervjuene valgte vi a gjennomfare ansikt-til-ansikt, fordi vi mente at vi ville fa mye mer ut av
dette enn hvis vi hadde holdt intervjuene over telefon eller internett. Ansikt-til-ansikt-intervjuer

er mer personlig, og vi regnet med at vi ville komme tettere innpa franchisetakerne med denne
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metoden, og da sikre oss mer oppriktige svar.

Ved valg av hvor strukturerte intervjuene skulle vere, bestemte vi oss for a ha en noksa apen
samtale der lite var bestemt pé forhand. Vi lagde en intervjuguide® med temaer og sparsmal vi
ville innom i lgpet av samtalen, med apne svar og ingen bestemte svaralternativer. Ved a ha det
slik fikk vi svar pa det vi lurte pa, samtidig som at det var dpent nok til at kjgpmennene kunne

komme innpa temaer som vi ikke var bevisst pa i forkant.

Nar det gjaldt hvor intervjuene skulle ta sted, ville vi ta det der det var enklest for kjgpmennene
slik at de ikke trengte & ta seg tid til & reise noe sted og dermed takke nei til & mgte oss. Da alle
kjgpmennene har butikken som sitt arbeidssted, var det helt naturlig at vi dit og holdt intervjuene
pa deres kontor. I tillegg til dette var det en fordel & intervjue kjgpmennene i en setting som var
naturlig for dem, der de er godt kjent og faler seg trygge. Dette ville gke sannsynligheten for at
vi fikk @rlige og palitelige svar som vi kunne bygge var oppgave pa.

Vi valgte a la veere a ta opp intervjuene pa band, fordi vi mente at en bandopptaker kunne
pavirke svarene til kjgpmennene vi intervjuet, og hvor erlige og apne de ville vaere med oss. Det
kunne tenkes at respondentene ville synes det var ubehagelig med en bandopptaker liggende pa
bordet. Og siden vi var avhengige av arlige og samarbeidsvillige respondenter, lot vi vere a
bruke bandopptaker.

Derfor skrev vi ned alle intervjuene fortlgpende for hand, og vi fordelte arbeidet slik at en av oss
stilte spgrsmalene og holdt samtalen i gang, mens den andre tok notater. Dette for at den som
skrev kun skulle konsentrere seg om a fa sa mye som mulig ned pa papiret, og for at den som
intervjuet skulle ta seg av oppgaven med a stille spgrsmal, i tillegg til & legge merke til
respondentens kroppssprak og reaksjoner. Den som skrev kunne selvsagt ogsa stille
oppfelgingssparsmal hvis det var noe som var uklart eller ikke ble fulgt opp tilfredsstillende av
den som stilte spgrsmalene. Denne fordelingen av arbeid fungerte bra, og vi byttet pa hvem som
hadde ansvar for hva for hvert intervju.

Vi gjorde det i tillegg slik at den som hadde ansvaret for & ta notater under intervjuet ogsa skrev
ned intervjuet pa dataen i etterkant, og den som stilte spgrsmalene sa etterpa over de ferdige

notatene om det var noe som burde tilfayes. | tillegg diskuterte vi raskt etter hvert intervju

12 e vedlegg 1 og 2
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hvilket inntrykk vi satt igjen med av respondenten og hans meninger, og hva vi hadde fatt ut av

samtalen.

Lengden pa intervjuene var gjennomsnittlig 1,5 timer, der noen avvek fra dette ut i fra hvem vi
pratet med og hvor mye vi fglte vi fikk ut av samtalen. De eldste kjgpmennene, som hadde vaert
lengre i systemet og hadde flere erfaringer og kjente det bedre, hadde ofte litt mer a fortelle og

intervjuene med disse ble derfor gjerne litt lengre.

Selve intervjuet startet med presentasjon av oppgaven var og generelle sparsmal omkring
kjgpmannens bakgrunn og fartstid i kjeden. Videre stilte vi noen spgrsmal om franchise generelt,
kommunikasjonen med ledelsen, franchisesystemet og kontrakten i den bestemte kjeden.
Deretter dreide vi tema over pa oppraret i Ica Norge de siste arene, og hvorfor dette ikke har
skjedd i Rema 1000. Gjennom hele intervjuet stilte vi oppfglgingssparsmal og ba om eksempler
og utdypelser der vi trengte mer detaljer.

Pa slutten av intervjuene gjentok vi problemstillingen til oppgaven var, slik at hvis de hadde noe
relevant a fortelle som vi tidligere ikke hadde snakket eller spurt om, hadde de mulighet til & si
det da.

5.5 Valg av enheter

Vi valgte & intervjue franchisetakere, altsa kjgpmenn, i kjedene Rema 1000 og Ica Norge. Siden
vi hadde begrenset med tid og ressurser, valgte vi a gjennomfare alle intervjuene i en stor by i
Norge, og a intervjue et mindre antall kjgpmenn. Det er mange Rema 1000- og Ica Norge-
butikker i byen vi valgte, og vi vurderte sannsynligheten for at vi fikk snakke med mange av
kjgpmennene som stor. Vi ville kun snakke med franchisetakerne i kjedene, og ikke butikksjefer
ansatt av kjedene, da franchisetakerne har direkte kunnskap og erfaring med franchisesystemet i
kjeden sin. Vi valgte heller ikke & kontakte personer som tidligere hadde vart kjgpmenn i
kjedene, fordi vi ville ha informasjon om systemene som var sa oppdatert som mulig, og derfor

snakke med kun naveerende kjgpmenn.
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For a velge ut kjgpmenn til intervjuene tok vi utgangspunkt i hjiemmesidene til Rimi, Ica Norge
0g Rema 1000, der det er listet opp alle butikkene i hver del av landet. | byen vi valgte plukket vi
ut butikker som Ia litt spredt i byen, da vi gnsket & intervjue kjgpmenn med noe ulike kunder og
ulik starrelse pa butikkene, da vi tenkte at dette kunne gi ulike oppfatninger og meninger.

De aller fleste Rema 1000-butikkene i byen er franchiseeid, og vi ringte direkte til butikkene for
a prate med kjgpmannen og avtale intervju.

Ica Norge har i denne byen bare franchiseeide butikker i konseptkjedene Rimi og Ica Ner, og vi
spurte om kjgpmennene i disse butikkene kunne tenkte seg a stille opp pa et intervju.

Alle kjspmennene hadde det veldig travelt, men de fleste i Rema 1000 var positive og sa ja til
bli intervjuet. Blant kjgpmennene fra Ica Norge var det flere som ikke kunne snakke med oss,
bade fordi de ikke hadde tid og noen mente at den informasjonen vi ville ha tak i var av sensitiv
karakter.

Vi endte opp med 4 intervjue tolv kjgpmenn, henholdsvis seks fra Rema 1000 og seks fra Rimi

eller Ica Neer.

5.6 Evaluering av metode

Dataevalueringen har blitt gjort i en trestegs-prosess. Farst ble intervjuene skrevet ned underveis
i samtalen. Deretter skrev vi sa fort som mulig ned bade notatene fra intervjuene og hvilke
inntrykk vi satt igjen med av respondenten og samtalen med dem. Til slutt ble datamaterialet delt
inn i kategorier strukturert etter de temaer vi hadde vaert innom under intervjuene.

Ikke all informasjon vi fikk av kjgpmennene ble brukt i analysen, da flere kjgpmenn av og til
sporet av samtalen og fortalte om saker utenfor oppgaven var.

Ved innsamling og analyse av kvalitativ data er det ifalge Jakobsen (2005) viktig & huske pa
problematikken rundt gyldighet (validitet) og palitelighet (reliabilitet). Den interne gyldigheten
beskriver hvor “riktige” resultatene oppfattes. En metode vi brukte for & gke gyldigheten av
informasjonen og resultatene, var a spgrre kjgpmennene de samme spgrsmalene og pa den maten
teste om vi fikk de samme svarene. 1 tillegg spurte vi flere vi intervjuet om de var enige i det

andre kjspmenn hadde uttalt, og de oppfatningene vi hadde fatt. Var kjgpmennene enig i det
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andre hadde sagt, og den forstaelsen vi hadde fatt om ulike ting, ansa vi dette a gke gyldigheten
til funn og resultater.

Jakobsen (2005) nevner viktigheten av en kritisk gjennomgaelse av fasene i forskningsprosessen,
for & vurdere gyldighetene av vare funn. Utvalget av enheter vurderes, herunder om vi har
intervjuet de rette personene og om de har formidlet sann informasjon, da dataenes gyldighet vil
veaere sterkt avhengige av de riktige kildene. Noen respondenter gir bedre informasjon enn andre
og for a finne ut hvilke som kan gi oss best svar, er det viktig a vurdere respondentenes neerhet til
det en studerer. Nar det gjelder det vi har studert, kommer informasjonen vi har hentet inn fra
farstehandskilder, da kjgpmennene beskrev hvordan de selv opplever systemet de jobber i og
hvordan de trives, og det er apenbart at deres narhet til temaet ikke kunne veert stort bedre. Var
oppgave gar ut pa hvordan franchisesystemene fungerer i de to kjedene, og vi har intervjuet de
som jobber med dette daglig. Det er franchisetakerne selv som vet best hvordan det oppleves a
veere franchisetaker i kjeden.

Kunnskapen respondentene har om det vi undersgkte pavirket ogsa den interne gyldigheten til
resultatene. De som hadde veert lengre i kjedene hadde mer erfaring og kjente systemet bedre, og
vi la derfor mest vekt pa hva de fortalte. Da det kom til hvordan kjgpmennene opplevde
systemet, for eksempel om de syntes kjedene hadde strenge krav, hadde alle kjgpmennene
interessante meninger uansett hvor lenge de hadde veert i kjeden.

Vi vurderte ogsa viljen respondentene hadde til a gi oss riktig informasjon. Dette er mye av
grunnen til at vi ville ha ansikt-til-ansikt-intervjuer, da vi mente at dette ville pavirke til en mer
personlig og &rlig samtale. I tillegg fikk vi observert kroppsspraket og reaksjonene deres, noe

som indikerte hvorvidt de snakker sant.

Jacobsen (2005) sier videre at det ma vurderes i hvilken grad resultatene fra undersgkelsen kan
generaliseres. Ved bruk av kvalitativ metode gar dette pa a generalisere ut fra data i et mindre
utvalg respondenter til et mer teoretisk niva. Det er vanskelig med kvalitativ metode &
generalisere fra utvalg til populasjon, fordi vi bare undersgker noen fa enheter, og vi ma derfor
veere forsiktige med a komme med sterke generaliseringer.

Pa grunn av begrensinger i tid og ressurser valgte vi kun a intervjue et utvalg kjgpmenn i én by i

Norge. Med mindre begrensninger ville det veert en fordel & utvide til flere steder i Norge, noe
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som kunne bidratt til starre ekstern gyldighet. Problemet med fa enheter er i hvilken grad
respondentene er representative for andre enn seg selv.

Vi fikk for gvrig inntrykk av at de meningene og oppfatningene vi fikk fra kjgpmennene er
representative for kjgpmennene i hele landet, bade fordi kjgpmennene selv sa at dette var tilfelle,
og fordi vi ut ifra avisartikler fikk bekreftet det mange fortalte oss.

Vi ville ved & sammenligne franchisesystemene i to kjeder, finne ut hvorfor det kan oppsta intern
misngye og brak, slik vi ser det har gjort i Ica Norge. Vi visste fra far gjennom media at det er
misngye i kjeden, og at dette gjelder kjgpmenn i hele landet, derfor mener vi at de resultatene vi
har fatt i stor grad er gyldige for hvordan misngye og brak kan oppsta blant alle franchisetakere i

en kjede.

Nar det kommer til hvor palitelige resultatene er forklarer Jacobsen (2005) at trekk ved selve
undersgkelsen kan ha skapt de resultatene vi har kommet frem til. For eksempel kan
intervjumetoden pavirke atferden og svarene til respondentene. Dette var grunnen til at vi valgte
a ikke filme eller & ta opp intervjuene pa band, da vi ikke ville risikere at slike hjelpemidler ville
pavirke oppfarselen og svarene til kjgpmennene. Vi fikk en del informasjon som kjgpmennene
ikke ville at kjeden deres skulle finne ut av at de hadde fortalt, og trolig ville kjgpmennene nglt
med & fortelle oss dette hvis vi tok opp samtalen pa band.

| tillegg til dette beskriver Jacobsen (2005) den sakalte intervjueffekten, der den som blir
intervjuet kan bli pavirket av den/de som intervjuer, med hensyn pa klesplagg, sprakbruk
kroppssprak osv. Disse faktorene kan pavirke samtalen og hvilke svar man far fra respondentene.
Vi var i forkant av intervjuene oppmerksomme pa intervjueffekten, og var derfor ngye med var
egen fremtoning og oppfarsel, herunder a gjare et godt inntrykk da vi mgtte kjgpmennene, ha en
pen men avslappet klesstil, at vi var presise til mgtet, og at vi hilste ordentlig pa kjgpmennene.
Under intervjuene passet vi pa a veare avslappet og hyggelige, og etablere en god og fortrolig
tone med en gang. Vi passet ogsa pa vart eget kroppssprak.

Det var viktig for oss a skape tillit, slik at kjgpmennene falte at de kunne apne seg og fortelle oss
sine private synspunkter. Var oppfatning var at de fleste kjgpmennene virket veldig erlige, og at
de syntes det var behagelig a prate med oss. Flere kjgpmenn fra Ica Norge var veldig apne

omkring problemene de sa i kjeden sin, og det virket som at de hadde behov for a fa pratet ut om
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dette. Flere gav oss ogsa sensitiv informasjon, og de ville derfor vaere anonyme. At de gav oss
slik informasjon, synes vi beviser at de var @rlige, noe som da gker gyldigheten og paliteligheten

til vare resultater.

I tillegg til intervjueffekten nevner Jacobsen (2005) konteksteffekten, som pa samme mate som
intervjueffekten kan pavirke samtalen og de svarene vi far. For det farste er det viktig & vurdere
om den konteksten intervjuene foregar i er naturlig eller kunstig for respondentene.

Vi valgte a foreta intervjuene pa kjspmennenes arbeidsplass, noe som er en naturlig plass for de
vi snakket med. Det hendte at kjgpmennenes telefon ringte eller at en ansatt tittet inn under
intervjuene, men dette syntes ikke vi var nevneverdig forstyrrende, da kjgpmennene ikke virket
noe pavirket av dette. Vi syntes at det var den beste lgsningen a holde intervjuene i deres butikk,
da et annet sted ville skapt andre problemer.

Vi fikk bekreftet problematikken med konteksteffekten da vi snakket med en av kjgpmennene.
Intervjuet med denne kjgpmannen var den eneste som ikke tok sted i butikken, da han foreslo a
mgte oss pa kafé isteden. Under dette kafé-intervjuet fikk vi begge inntrykk av at han holdt endel
informasjon og egne meninger tilbake, noe vi leste av bade reaksjoner og kroppsspraket hans.
Han virket ikke like komfortabel som de andre kjgpmennene gjorde, noe som sannsynligvis var
fordi han ikke var i sine vante omgivelser. Han var ogsa den kjgpmannen som gav mest
motstridende informasjon i forhold til det de andre kjgpmennene i kjeden svarte. Vi tok hensyn

til dette under analysen av intervjuet med han.

Butikkene i denne byen gjer det generelt bedre enn i resten av landet, og pa forhand var vi noe
bekymret for at svarene vi ville fa, ville bli pavirket av resultatene til butikkene.

Pa tross av dette var vart inntrykk at lennsomheten til butikkene ikke pavirket svarene
kjgpmennene gav oss, og at kjgpmennene i begge kjedene snakket veldig &rlig om systemet sitt.
Dessuten fant vi ingen sammenhenger mellom hvor lannsomme butikkene var og hvor forngyde
kjgpmennene var, da vi etter intervjuene gikk igjennom svarene vi hadde fatt og sammenliknet
de med butikkenes resultater.

| tillegg sa flere kjgpmenn at butikkenes gkonomi ikke ville pavirke kjgpmennenes oppfatning av

systemet, da vi spurte de om dette.
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6. Analysedel

Etter & ha hatt samtaler med tolv kjgpmenn fra Rema 1000, Rimi og Ica Ner, ble mange av
spgrsmalene vi hadde pa forhand besvart, og vi fikk tak i kjspmennenes ulike erfaringer og
synspunkt innenfor de temaer vi syntes var relevante i forhold til oppgaven var.

Temaer vi ville undersgke for a finne forskjeller mellom franchisesystemene i Rema 1000 og Ica
Norge var kjgpmennenes syn pa franchise generelt, franchisesystemet i de to spesifikke kjedene,
det faglige og sosiale miljget, samarbeid og kommunikasjon med ledelsen, og innholdet i
franchisekontraktene. 1 tillegg ville vi ogsa se pa hvilke forskjeller kjgpmennene sa mellom
kjedene, som kunne forklare hvorfor den ene kjeden er mer vellykket enn den andre. Til slutt
gnsket vi kjgpmennenes synspunkter pa det interne braket i Ica Norge, og hva de mente skal til

for at kjeden skal komme pa “rett kjol”.

| det falgende vil vi kalle franchisetakerne vi har snakket med fra Rimi og Ica Neer for

kjgpmennene i Ica Norge.

6.1 A jobbe i et franchise-system

Farst ville vi vite hva samtlige kjspmenn mente om det & jobbe i et franchisesystem generelt,
herunder hvilke fordeler og ulemper de kunne se ut i fra en franchisetakers stasted. Dette var for
a finne ut om kjgpmennene, pa tross av at de jobbet i ulike kjeder, hadde det samme synet pa
franchise generelt. | tillegg ville det muligens allerede her gi oss en pekepinn pa om noen av
kjgpmennene var misforngyde med sine kjeder hvis kjgpmennene i en av kjedene konsekvent la
mer vekt pa de negative sidene enn de positive sidene.

6.1.1 Fordeler med franchise

Funn

Generelt hadde kjgpmennene i begge franchisesystemene de samme oppfatningene om hva som
er fordeler og utfordringer ved a jobbe i et franchisesystem.

De fleste kjgpmennene fremhev motivasjon og eierskap som en av de stgrste fordelene. Med
dette mente de at en har som franchisetaker en mye starre egeninteresse ved a eie noe eget enn

ved a veere ansatt i en kjede, og at en dermed har mer motivasjon til a gjgre det bra. Som eier far
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en mer igjen for arbeidet, bade gkonomisk og personlig, ved a skape og veere ansvarlig for sine
egne resultater. Som en Rema 1000-kjgpmann forklarte det; “I et franchisesystem er det storre
og flere muligheter enn ved d veere butikksjef™ .

Flere kjgpmenn sa at det a drive for seg selv og eie noe eget av en viss stgrrelse hadde veert en
drem lenge, og de mente et franchisesystem var ideelt for a oppfylle dette. Etter vare
oppfatninger, er det nettopp denne dremmen som har vart motivasjonen blant kjgpmennene vi
har pratet med for & drive med franchise.

I tillegg til & fa oppfylt dremmen om & eie noe eget, sa de fordelen med hjelpe- og
stattesystemene som harer til franchisesamarbeidet. Franchisegiveren tar seg av oppgaver som
innkjep, administrasjon og markedsfaring, og kjgpmennene far benytte et allerede godt etablert
merkenavn. Disse stgttesystemene er arbeidsbesparende for kjgpmannen og han far tid til a gjere
det han liker best og er god til; nemlig & drive butikken, som vil si & ha det overordnede ansvaret
for driften med varebestilling, lemping og mottak av varer og & ha kundekontakt. Det at
franchisegiver tar ansvar for forhandlinger og innkjep av varer for alle franchisemedlemmene,
gjer at kjgpmennene far bedre innkjgpsbetingelser og priser enn de ville fatt ved a forhandle
individuelt. Nar vareinnkjgpene forhandles samlet far de altsa en stordriftsfordel og blir
konkurransedyktige. Av denne grunn mente kjgpmennene at franchise er et effektivt system,
bade for hele kjeden og for den enkelte franchisetaker, da begge partene konsentrerer seg om det
de er best til.

En annen fordel kjgpmennene nevnte var at man far startet opp butikkdriften pa en grei og rask
mate, uten & matte investere i mye kapital selv. Med dette menes det at franchisegiver i de aller
fleste tilfeller har skaffet bygget, og i tillegg hjelper til med a finansiere inventar og utstyr. Altsa
trenger man ikke som franchisetaker a ha like hgy egenkapital eller & matte ta opp store lan som

a drive helt pa egenhand, da franchisegiver hjelper til med finansieringen.

Sammenligning med teori

Som beskrevet av Blair og Lafontaine (2005) er fordelene med et franchisesamarbeid utnyttelse
av merkevare, stordriftsfordeler og lokal entreprengrskap. Disse fordelene beskrev kjgpmennene
vi snakket med, der de vektla at franchisetakerne far muligheten til & drive sin egen virksomhet

uten & matte ha egen ide og eget innhold, at de far tilgang til et allerede kjent varemerke og
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posisjon, og de far lgpende statte fra franchisegiver i form av hjelp til oppstart og beliggenhet,
planlegging og finansieringshjelp. I tillegg far franchisetaker tilgang til gkonomiske gevinster
med systemet i forbindelse med stordriftsfordeler gjennom innkjgp og markedsfaring.

Alt i alt ser vi at de fordelene kjgpmennene sa ved et franchisesystem, samsvarer med det teorien

sier (Blair og Lafontaine 2005).
6.1.2 Ulemper med franchise

Funn

Generelt var kjgpmennene fra Ica Norge vi snakket med mer bevisste pa problemomradene ved
et franchisesystem, da de nevnte flere ulemper enn det Rema 1000-kjgpmennene gjorde. Den
ulempen mange av kjgpmennene i begge kjedene nevnte var farst og fremst at de som
franchisetakere ma falge gitte rammebetingelser, og at dette pavirket selvstendigheten deres.
Likevel poengterte en av kjgpmennene at dette var noe de frivillig valgte selv da de gikk inn i
samarbeidet, og at det er en stor del av hvordan systemet er bygd opp. Flere nevnte ogsa risiko
som en utfordring, ved at de har investert i en egenkapital og at det som selvstendig
naeringsdrivende vil veere en viss risiko for a tape denne. | tillegg til disse momentene sa Ica-
kjgpmennene at en i mange tilfeller ikke alltid er enig alt som blir bestemt sentralt.

Over nevnte kjgpmennene at motivasjonen ved a drive og eie for seg selv er en stor fordel ved &
veere franchisetaker. Baksiden av dette er knallhard jobbing, der samtlige, med unntak av én
kjgpmann, jobber fra 50 til 90 timer i uken. VVar oppfatning var at kjgpmennene sa pa disse lange
arbeidsdagene som en direkte konsekvens av det & vere franchisetaker, altsa det a eie sin egen
butikk og ha ansvar for alt. En av kjgpmennene som fortalte at han jobber 80 til 90 timer i uken

gav dette utsagnet i forbindelse med lange arbeidsdager: “Det er en livsstil, ikke en jobb .

Sammenligning med teori

Franchisetakerne nevnte at det er en ulempe a ha begrenset selvstendighet, og at de ma falge
avgjarelser og regler de ikke alltid er enige i.

Kjepmennene sa at de sa pa krav og retningslinjer som ulemper, og dette kan sammenlignes med
agentteorien og problemer som kan oppsta med vertikale eksternaliteter (Blair og Lafontaine
2005). Dette fordi mangel pa kontroll over franchisetakerne kan fare til at franchisegiver ma
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kompensere med strenge krav og retningslinjer overfor franchisetaker.

Hvor stor ulempe kravene og retningslinjene er avhenger for gvrig av i hvilken grad
kjgpmennene er enige i avgjgrelser tatt av franchisegiver, og i hvilken grad kjgpmannen kan
pavirke beslutningene som blir tatt. Altsa vil dette derfor avhenge av den enkelte kjede og den
enkelte kjgpmann, og som vi senere Vil se er det en av kjedene der det viser seg at denne
ulempen er mer utpreget for franchisetakerne, der en sier: “det at man som franchisetaker har

frihet, er jeg ikke enig i. Det er et fengsel, og man kan ikke ta seg fri”.

6.1.3 Konklusjon

Som vi har sett over, har kjgpmennene pa tvers av kjedetilhgrighet de samme oppfatningene
omkring fordeler og ulemper ved a tilhgre et franchisesystem. Fordelene ved franchise var
kjgpmennene fra begge kjedene samstemte om, men for kjgpmennene i en av disse kjedene vil
det vise seg at de fordelene de sa for seg ikke ble oppfylt pa den maten de hadde gnsket. Nar det
gjelder utfordringene ved a drive franchise var det tydelig at kjgpmennene fra Ica Norge
fokuserte mer pa ulempen med a falge gitte rammebetingelser og avgjgrelser de ikke alltid er
enige i, enn det kjgpmennene fra Rema 1000 gjorde. Disse signalene kan tyde pa at Ica Norge

sine kjgpmenn er noe mer misforngyd med systemet sitt.

6.2 Franchisesystemene i Rema 1000 og Ica Norge

6.2.1 Valg av kjede

Flesteparten av kjgpmennene vi pratet med har jobbet i sine respektive kjeder flere ar for de
valgte a bli kjgpmenn. Mange av dem har ikke tatt hgyere utdanning, og sa pa kjedenes
kjgpmannskole som en god mulighet til & drive for seg selv og eie noe eget av en viss starrelse,
uten & matte studere i mange ar.

Grunnen til at vi spurte hvorfor kjgpmennene valgte a jobbe innenfor akkurat sin kjede, var fordi
vi var nysgjerrig pa om valget deres var gjennomtenkt og om de hadde vurdert kjedene opp mot
hverandre far de tok avgjgrelsen om hvilken kjede de ville jobbe i. Hvis dette hadde vaert

tilfellet, ville det gitt oss en god indikator pa forskjeller i kontraktene og hvilke faktorer som
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hadde veert avgjgrende i valg av kjede. Men blant de kjgpmennene vi snakket med, var det mer
eller mindre tilfeldig hvilken kjede de hadde endt opp i. Bare et fatall hadde i forkant
sammenlignet kjedene eller vurdert noen andre. En av kjgpmennene mente Rema 1000 hadde
enklere og bedre kontrakt, og dette var en av grunnene til at han valgte Rema 1000. En annen i
samme kjeden, som hadde vart kjgpmann i under to ar og hadde jobbet i Rema 1000 i over ti ar,
sa at han aldri vurderte & bli kjgpmann i Ica Norge fordi han syntes de hadde et for darlig og
vinglete konsept. De fleste valgte den kjeden de hadde jobbet i tidligere som de kjente godt fra
far, mens for noen var det andre tilfeldigheter, som beliggenheten til butikken, eller at de hadde
fatt butikken tilbudt gjennom daveerende jobb og bekjente som gjorde at de mer eller mindre
tilfeldig hadde havnet i sin kjede.

Det var altsa ingen som ved valg av kjede hadde sammenlignet kontraktene direkte opp mot
hverandre. De aller fleste hadde aldri sett kontrakten til den andre kjeden, og vi fikk ogsa
inntrykk av at det heller ikke er vanlig ved valg av kjede. Var oppfatning er at kontraktene ikke
er noe en far se far en er i serigse forhandlinger og er en aktuell kandidat for & ta over en butikk.
Det virket som kontraktene er hemmelige og at det er kun franchisegiver og kjgpmennene i
kjeden som har innsyn i dem.

Pa spgrsmalet om hvorfor de valgte sine respektive kjeder fikk vi derfor ikke ut s& mye som vi
hadde hapet pa, da sa a si alle hadde havnet i kjeden ved tilfeldigheter.

Vart inntrykk er det samme som en av kjgpmennene papekte; “Jeg tror folk velger det systemet
de kjenner best”, altsa vil de som tidligere har jobbet i Rema-systemet stort sett bli kjgpmenn i

Rema, og tilsvarende vil de som har jobbet i Ica-systemet stort sett bli kjgpmenn i Ica Norge.

6.2.2 Er kjgpmennene forngyd med valg av kjede?

Pa sparsmalet om kjgpmennene var forngyd med kjeden de jobber i, svarte kjgpmennene i Rema
1000 og Ica Norge sveert forskjellig.

Blant kjgpmennene i Rema 1000 delte alle den samme oppfatningen om at de har et bra
franchisesystem, og alle var veldig forngyde med a jobbe i denne kjeden. Ingen av dem vi pratet
med hadde vurdert & bytte fra Rema 1000 til noen annen kjede.

En av kjgpmennene i Rema 1000 sa at kjeden har et glimrende franchisesystem, og han mente at

det er hgyere frekvens pa bytting av kjgpmenn i de andre kjedene. | Rema 1000 bytter faerrest
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kjgpmenn fra kjeden sin, og derfor er Rema 1000 etter hans mening den kjeden flest er forngyd
med. Som en Rema-kjgpmann sa om franchisesystemet til Rema 1000: "Det er helt konge!”. En
annen kjgpmann gav oss dette utsagnet da vi spurte om han var forneyd med valg av kjede; “Det
er som & veere med pa en karusell som er gay og et tog som gar fremover”. Det var tydelig at
kjgpmennene i Rema 1000 er stolt over jobben de har og organisasjonen de jobber i, og at de
aldri ville vurdert & jobbe for noen annen kjede.

Fra kjgpmennene i Ica Norge fikk vi litt mindre samstemte svar pa i hvilken grad de var forngyd
med kjeden deres. For det fgrste var det noen av dem vi snakket med som tidligere hadde vurdert
a bytte fra Ica-systemet til en annen kjede. Grunnen til dette var ikke fordi de mistrivdes med &
vaere kjgpmenn, men fordi de var misforngyd med Ica Norge sitt system og at det var mye brak i
og rundt kjeden, noe som var (og er) veldig slitsomt. Om dette sa en kjgpmann; “Jeg star pa
utsiden og er litt misunnelig pa Rema 1000”. P4 tross at dette hadde samme kjgpmann bestemt
seg for a fortsette i Ica Norge, da han ville gi ledelsen en sjanse til & rette opp det han var
misforngyd med.

Mens noen kjgpmenn hadde vurdert & bytte til en annen kjede, og dermed beviste at de ikke var
helt forngyd med dagens situasjon, hadde andre kjgpmenn i Ica Norge helt andre oppfatninger.
Flere av kjgpmennene var forngyd med Ica Norge og systemet deres, og spesielt var det en
kjgpmann som syntes kjeden har fatt mye ufortjent kjeft, og at han selv var forngyd og ville bli
lenge i kjeden.

Motsatt inntrykk igjen fikk vi fra en kjgpmann som sa at han ikke var forngyd med Ica Norge, og
mente de har gjort alt for mange feil de siste arene. En annen kjgpmann papekte at tallene for
bade kjeden samlet sett og for konseptkjedene Rimi og Ica Neer har gatt ned, noe som har fart til
mye frustrasjon blant kjgpmennene. Som han sa: “Ica er i dag en slitsom organisasjon a jobbe i,
pa grunn av de store underskuddene sentralt”. Med dette mente han at nér Ica Norge har darlig
gkonomi, strammer de inn der de kan og gker kravene de har til kjgpmennene med hensyn pa
drift og regler, som gjer hverdagen mer tungvint for kjgpmennene selv om deres butikk gjar det
bra.

I tillegg var det flere av kjgpmennene i Ica Norge som klagde pa et vanskelig og darlig

fungerende regnskaps- og datasystem, og at det har veert vanskelig a veere kjgpmann i kjeden de
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siste drene pa grunn av det interne braket. Noen av kjgpmennene mente ogsa at Ica Norge
motarbeider kjgpmennene, ved at de ikke tar hensyn til deres meninger og erfaringer, og at
kjeden tar beslutninger som mange kjgpmenn er uenige i. En kjgpmann sa dette om kjeden sin:

“En blir tappet for krefter hvis en jobber i en kjede hvor en foler at alle motarbeider deg”.

Vi fikk altsd mer varierende respons fra kjgpmennene i Ica Norge enn vi fikk fra Rema 1000-
kjgpmennene, og ut i fra dette tolker vi at det generelt blant Rema-kjgpmennene er en delt
oppfatning om at systemet de jobber i er et bra system som jobber for kjgpmennene. Derimot
blant kjgpmennene i Ica Norge var det mer nyanserte svar, der oppfatningene varierte fra a veere
forngyd til & vaere veldig misforngyd. Men selv om det blant Ica Norge sine kjgpmenn var
varierende meninger om hvor forngyde de er med kjeden, var generelt de fleste mer eller mindre

misforngyd.

Vi lurte pa om de svarene vi fikk fra kjgpmennene i Ica Norge hadde noen sammenheng med
starrelse pa butikken og inntjening, da vi hadde en mistanke om at de som gjorde det bra og
hadde god inntjening var mer forngyd med kjeden enn de som hadde sma butikker og/eller
darligere inntjening. Men det viste seg at det var flere av kjgpmennene som hadde store butikker
med gode resultater (gjerne resultater over gjennomsnittet for Rimi/lca Ner-butikkene), som var
misforngyde med kjeden. Som én kjgpmann sa: "Mitt beste dr okonomisk var i 2009, da
butikken hadde over 3 % bunnlinje’*, noe som er bra i Ica Norge. Men det var ogsa det verste
daret personlig”. Dette beviser at god lennsomhet og gode tall ikke ngdvendigvis gir lykkelige og
forngyde kjgpmenn, men at det er andre faktorer som avgjgr om kjgpmannen er forngyd eller
misforngyd. Hvis kjgpmannen er enig i alle avgjgrelser som blir tatt sentralt, er det klart at
kjgpmannen vil veere mer forngyd enn en som ikke er enig i det som blir bestemt, og blir tvunget
til & felge dette.

Et inntrykk vi fikk var at de kjgpmennene som hadde vert i kjeden lengst hadde mer frihet og
innflytelse i forhold til de med kortest bakgrunn i Ica Norge. Dette inntrykket fikk vi ogsa
gjennom Rema 1000-kjgpmennene, men forskjellen var her at alle kjgpmennene var forngyd,

uavhengig om de hadde veert kjgpmenn i to eller femten ar. Faktisk var det de som hadde veert

3 Med bunnlinje menes &rsresultat i prosent av omsetning
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kjgpmenn kortest i Rema 1000 som var de mest ivrige pa & rose Rema 1000 sitt system og
kjedesamarbeid.

Selv om mange av kjgpmennene i Ica Norge var misforngyd med kjeden, var det flere som ikke
ville bytte fordi det ikke var noe annet reelt alternativ. Dette var i et par tilfeller pa grunn av
lokaliseringen av den spesifikke butikken, da flere kjgpmenn bodde rett i naerheten og ville bli i
kjeden fordi de ville ha butikken der den 13. Og da det ikke er kjgpmannen som eier lokalene, vil
ikke en annen kjede kunne etablere seg der, og de matte derfor bli i kjeden hvis de ville beholde
den gode lokaliseringen. En kan derfor lure pa om hvis kjgpmennene hadde kunnet bestemme
hvilken kjede som skulle veert i lokalene, om de fortsatt hadde valgt Ica Norge til fordel for
eksempelvis en Rema 1000-butikk. Vart inntrykk var at hvis dette hadde veert tilfelle, hadde
sannsynligvis noen av kjgpmennene vi snakket med hatt andre farger pa jobbuniformen sin.

En annen grunn til at noen av kjgpmennene ikke hadde byttet kjede, var fordi de ikke ville fatt et
godt nok tilbud fra andre. En kjgpmann sa at han hadde veert i forhandlinger med en
konkurrerende kjede, men hadde kun blitt tilbudt en butikk med lav lannsomhet. Dette var et

darligere alternativ enn a bli i butikken sin i Ica Norge, og han valgte derfor a bli.

Noen kjgpmenn fra Ica Norge poengterte ogsa at det har vert spesielt mange utfordringer de
siste 5-6 arene pa grunn av alt braket i og rundt Ica Norge. Det har veert verst for de minste
butikkene som har vanskeligheter for a holde omsetningen oppe. Dette igjen gar utover de stgrre
og mer lgnnsomme butikkene som indirekte ma subsidiere de darlige, gjennom det de betaler i
royalties. Dersom en butikk gjgr det darlig ma det dekkes av kjeden, og da gar det ut over hva de
andre butikkene far fra kjeden.

Oppsummert var Rema 1000-kjgpmennene vi snakket med samstemte i sin oppfatning av kjeden
og hvor forngyde de var, mens blant kjgpmennene i Ica Norge var det mer nyanserte svar og
forskjellig hvor forngyde de var med valg av kjede. Dette synes vi var veldig interessant fordi det
bidrar til & bekrefte det inntrykket vi hadde fer vi begynte med intervjuene. Ut i fra oppslag i
media hadde vi fatt inntrykk av at kjgpmennene i Rema 1000 var veldig forngyde, mens det blant
Ica Norge sine kjgpmenn var mer misngye og mer varierte oppfatninger. Disse inntrykkene fikk

vi dermed bekreftet gjennom de kjgpmennene vi snakket med.
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6.2.3 50 % franchise versus 100 % franchise

Konseptet til Rema 1000 er at alle butikkene skal veere franchisedrevet, men siden ikke alle
butikkene er lannsomme, eier Rema 1000 noen butikker selv. De butikkene Rema 1000 selv eier
er gjerne sma butikker som har darlig lennsomhet. Butikkene til Rema 1000 ma ha hgy
omsetning for & veere lgnnsomme, pa grunn av lave bruttomarginer. Derfor gar ofte de sma
butikkene darlig, fordi de har vanskeligheter med & holde hgy nok omsetning, og Rema 1000 tar
derfor over driften av butikken. A legge ned butikken er ofte ikke noe alternativ for Rema 1000,
da de siden ar 1990 har vert representert i alle byer med over 10 000 innbyggere (Rema 1000
2010b), og de derfor gnsker & vere tilstede der kundene befinner seg.

Til tross for noen selskapseide butikker rundt omkring i Norge har Rema 1000 som mal at kjeden

skal vaere 100 % franchiseeid, og det er i dag tilnaermet alle som er det (Rema 1000 2010c).

Ica Norge derimot har en mye lavere andel franchise, og denne varierer ogsa mellom de ulike
butikk-konseptene. Det er Rimi- og Ica Near-butikkene som star for franchisedelen i Ica Norge,
da i underkant av 50 % av disse butikkene er franchiseeide (Ica Sverige 2010, s.29).

Stein Erik Hagen, tidligere eier av Rimi-kjeden, hadde i falge kjgpmennene vi snakket med ikke
tro pa franchise, og under hans ledelse var det bare noen fa Rimi-butikker som var franchiseeid.
Disse franchisetakerne eide selv bygningen butikken holdt til i, og franchise var derfor eneste
mulighet for Hagen & ha en Rimi-butikk i de lokalene. Da Hagen solgte seg ut av Hakon-
gruppen, ble mange av Rimi-butikkene gjort om til franchisebutikker. Dette fikk vi bekreftet av
flere kjgpmenn som sa at de under Hagens ledelse hadde vart butikksjef, men da han solgte seg
ut, fikk de tiloud om & bli franchisetaker i den samme butikken. | dag er det derfor i Rimi og Ica
Neer, i tillegg til kjgpmenn som eier bygningen selv, mange som driver franchise uten selv a eie
bygningen. Hvorfor Ica Norge ikke velger a ha flere franchisedrevne butikker vet vi ikke, men vi
tror at noe av det kan henge igjen fra da Hagen styrte Rimi og ville ha en lav andel franchise. Det
er heller ikke sa lett & gjere om alle butikkene til franchise nar sa mange av butikkene gar darlig,
og det da ikke er noen kjgpmenn som melder seg til a ta ansvar for butikken. Og siden mange av
butikkene til Ica Norge har darlig gkonomi, har ikke kjeden annet valg enn enten a legge ned

butikken (noe de i stor utstrekning har gjort) eller drive butikken selv.



46

Vi ville fa rede pa hvordan Rema 1000-kjgpmennene vi snakket med sa pa det a ha tilnaermet
100 % franchise i forhold til & ha en mindre andel franchise i kjeden, og motsatt; hvordan
kjgpmennene i Ica Norge syntes det var a ikke ha sa stor andel franchise i kjeden som Rema
1000 har.

Funn

Etter & ha pratet med kjgpmenn i Rema 1000 fikk vi inntrykk av at de generelt syntes det var
veldig positivt at de hadde tilneermet 100 % franchise. De syntes ogsa det var positivt at Rema
1000 selv tok over driften pa de butikkene som ikke gjorde det sa bra, slik at ting utenfor
kjgpmannens kontroll ikke skulle veere en ulempe for han, men at kjeden tar seg av de butikkene
som er ulgnnsomme i eventuelt pavente av at butikken skal bli lannsom.

Kjgpmenn i Rema 1000 vi pratet med sa at det er de minst lannsomme butikkene i kjeden som er
selskapseide, og at det i denne byen er to slike butikker. Som en kjgpmann sa: “Franchisetaker
skal ikke lide, derfor har Rema 1000 noen filialer'*”.

Som et eksempel er en av butikkene i byen selskapseid pa grunn av bygningsarbeid like i
naerheten, som har gjort det vanskelig & holde omsetningen oppe. Men dette vil trolig bedre seg
nar bygningsarbeidet er over, lannsomheten vil komme tilbake igjen, og butikken kan igjen bli
franchisedrevet. Men i mellomtiden tar altsa Rema 1000 sentralt av seg driften av butikken, slik

at ingen kjgpmenn skal tape penger.

Flere av kjgpmennene fra Ica Norge papekte at de synes det er positivt at kjeden driver endel
butikker selv. Grunnen til dette er at de synes det er viktig at Ica Norge far kjenne pa utfallet av
egne beslutninger, som i falge flere kjgpmenn ofte har vert darlige beslutninger. Ved a drive
butikker selv ser Ica Norge resultatet av endringer de gjar i egne butikker. P4 den maten vil de
lettere merke selv hva deres beslutninger gir av konsekvenser i butikkene.

Selv om flere kjgpmenn altsa synes det er en fordel at de har endel selskapseide butikker, synes
mange at franchiseandelen er for lav. De vil ha hgyere franchiseandel fordi da ville Ica Norge
veere mer avhengig av omsetningen til franchisebutikkene, og ville derfor gitt mer stgtte og bedre
vilkar til butikkene for & holde omsetningen oppe. Dette ville gjort situasjonen bedre for alle

kjgpmennene enn den er i dag.

1 Med filial menes en selskapseid butikk
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Flere kjgpmenn i Ica Norge nevnte at butikkene med darligst lannsomhet ber veere eid av
selskapet, mens butikkene som gjer det bra skal veere kjgpmannseide. Dette fortalte samtlige at
ogsa er tilfellet i kjeden, pa tross av at vi pa fornand ut i fra media hadde inntrykk av at Ica
Norge tok over de beste butikkene. Altsa er det, i likhet med Rema 1000, slik at kjeden tar over
de ulgnnsomme butikkene.

Da begge kjedene har butikker eid av selskapet av samme grunn, kan dette tyde pa at Ica Norge
derfor har mange flere ulannsomme butikker enn Rema 1000. En annen arsak kan veere at Ica
Norge ikke far tak i gode nok kjgpmenn og dermed blir tvunget til & drive butikkene selv nar
kjgpmennene slutter. Det siste fikk vi bekreftet er tilfelle i kjeden av flere kjgpmenn i Ica Norge,
som sa at stadig flere butikker blir selskapseide, da butikker gar darlig og eieren ikke vil drive for
egen regning lenger. | tillegg til dette mister kjeden gode kjgpmenn, som slutter i kjeden fordi de
ikke trives i en kjede som far s& mye negativ omtale. Dermed blir enda flere butikker overtatt av
Ica Norge, samtidig som det er vanskelig a fa tak i nye gode kjgpmenn, da kjeden for tiden ikke
er noen attraktiv arbeidsgiver pa grunn av det interne braket. Na vil ogsa denne butikken gjare
det enda darligere, fordi selskapseide butikker som regel gjgr det darligere enn de
franchisedrevne butikkene. Dette forklarte en kjgpmann med at butikkene eid av selskapet har
hayere kostnader med tanke pa svinn og lgnn, og at de har svakere omsetning. Fordi kjgpmannen
jobber mer enn en butikksjef, sparer de inn en del lannskostnader. Og de har hgyere omsetning
og mindre svinn, fordi de ofte har en hgyere innsats og engasjement enn en butikksjef.

Av denne grunn vil mange butikker, som har blitt overtatt av Ica Norge, gjgre det darligere enn
da de var kjgpmannseide. Dette ender derfor i en ond sirkel, der flere og flere butikker blir
overtatt av selskapet, noe som gar utover de gjenvearende kjgpmennene med tanke pa strengere
krav og nye tiltak fra ledelsen for a gke den totale lgnnsomheten i kjeden. Dette kan fare til at Ica
Norge endrer pa kjgpmennenes vilkar, som butikkenes innkjgpspriser, at de kutter ned pa stotte,
eller at de holder tilbake penger sentralt som skulle ha tilfalt kjgpmennene. Det siste momentet
har vi allerede sett i media og blitt fortalt av kjgpmennene at har skjedd, herunder bonus- og
rabatt-utbetalinger som flere kjgpmenn mener at kjeden skylder dem. Mer om dette i kapittel 6.6

om det interne braket i Ica Norge.
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Pa sparsmal om kjgpmennene var bekymret for at butikken deres kunne bli tatt over av kjedene,
var det ingen av kjgpmennene i Rema 1000 som sa pa dette som en trussel, da Rema 1000 har
som mal a drive 100 % franchise, med unntak av de butikkene som ingen vil drive pa grunn av
lennsomheten. Derfor var det ingen grunn til at kKjgpmennene som gjar det bra skal veere
bekymret for & miste butikken sin.

Kjgpmennene i Ica Norge sa at de ikke er sikret mot at kjeden kan ta over butikken deres, men
ingen av dem var noe serlig bekymret for dette. De mente at i likhet med Rema 1000 tar Ica
Norge kun over de ulennsomme butikkene, og derfor har heller ikke de som gjar det bra i Ica

Norge noe a frykte.

Sammenligning med teori

Blair og Lafontaine (2005) sammenligner selskapseide butikker med franchiseeide, og fant at de
som var franchisedrevet hadde lavere lgnnskostnader. Dette stemmer overens med det
kjgpmennene sa om lavere svinn- og lgnnskostnader, som er et resultat av at kjgpmannen jobber
mer selv for & redusere disse kostnadene. Denne lavere lgnnskostnaden kan ogsa skyldes at
kjgpmennene ikke far overtidsbetaling slik som en butikksjef vil gjere. Isteden tar han ut utbytte
i tillegg til lannen, og dette utbyttet blir ikke registrert som lgnn selv om det er betaling for
arbeidsinnsats.

Blair og Lafontaine (2005) fant ogsa ut at for dagligvarebransjen er salg per ansatt hgyere i
franchiseeide butikker, enn for de selskapseide. Dette stemmer med det flere kjgpmenn i Ica
Norge fortalte, da de sa at kjgpmannsbutikkene i tillegg til lavere kostnader ogsa hadde hgyere
omsetning og feaerre ansatte.

Kjgpmennene sa at de franchiseeide butikkene vanligvis har hgyere omsetning enn selskapseide.
Dette stemmer ikke overens med funnene til Blair og Lafontaine (2005), som sier at omsetningen
i selskapseide butikker vanligvis er hgyere enn i franchiseeide butikker. Grunnen til at vi ser et
avvik mellom teori og funn her, er etter var mening at mange av de butikkene som
dagligvarekjedene eier selv er butikker med darlig lsnnsomhet pa grunn av starrelse og darlig
beliggenhet. Derfor er det ikke sa rart at de har darligere omsetning enn de kjgpmannseide
butikkene, da de ulannsomme butikkene ville veert ulgnnsomme uansett om de var selskapseide

eller kjgpmannseide.



49

Vi vil ogsa kommentere at avvik fra teorien kan veere fordi tallene Blair og Lafontaine (2005)
bygger teorien pa er fra ar 1988, og realiteten kan derfor veere noe annerledes i dag.

Nar en bedrift setter mal om hvor stor andel av butikkene som skal vare franchiseeide, forklarer
Blair og Lafontaine (2005) at verdien av merkenavnet er en viktig faktor. Har merkenavnet hgy
verdi gir det et gnske om mange selskapseide butikker, da kjeden far hele resultatet til disse
istedenfor & kun fa en andel av omsetningen, mens en lav verdi av merkenavn gir et gnske om
mange franchiseeide butikker. | dag kan det pastas at Ica Norge har en lavere verdi i merkenavn
enn Rema 1000, noe som skulle tilsi et anske om en hgyere andel franchisebutikker i Ica Norge
enn hos Rema 1000. Dette ser vi ikke i dag, da Rema 1000 har nermere 100 % franchise, mens
Rimi og Ica Neer har omtrent 50 % franchise. For gvrig er det mye som tyder pa at de har et mal
om flere franchisedrevne butikker i kjeden, da vi har lest i flere avisartikler at de nye “rgde
Rimi”-butikkene er bedre tilrettelagt for franchisedrift og at ledelsen haper a fa opp denne
andelen. Det er altsa tydelig at Ica Norge fremover vil satse mer pa franchise, men hvor stor

andel de har som mal vet vi ikke.

6.2.4 Krav fra franchisegiver til butikken

Som et ledd i oppgaven a kartlegge forskjeller mellom franchisesystemene til de to kjedene,
spurte vi kjgpmennene om hvilke krav kjeden (franchisegiver) har til franchisetakerne og
butikkene deres, herunder sortiment, plassering av hyller/inventar og varer, serviceniva og

ryddighet.

Funn

Generelt kunne Rema 1000-kjgpmennene fortelle at i kontrakten deres med Rema 1000 star det
at bade franchisegiver og franchisetaker ma forholde seg til og falge forskjellige forpliktelser.
Det var her ingen gkonomiske krav, annet enn et budsjett som hver butikk hadde fatt utarbeidet
av ledelsen. Etter avtalen var det kun krav om a drive etter konseptet til Rema 1000, kunne noen

kjgpmenn fortelle oss.

Av en kjgpmann i Ica Norge fikk vi se et skjema som inneholdt en liste over krav fra ledelsen,
som butikkene métte folge. Denne listen het ’butikksjekk”, og hadde 62 punkter som skulle

sjekkes og vurderes av kjgpmannen. Kjgpmannen fortalte oss at alle butikkene i kjeden var ngdt
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til & falge dette skjemaet, og at de matte fylle ut listen jevnlig. NIF (Norske Ica-kjgpmenns
Franchiseforening) fikk forhandlet seg frem til at denne listen kun skulle bli fylt ut en gang i
uken. Angaende denne listen ble det sagt av en kjgpmann at det er slitsomt & jobbe i et system
som gjar det sa darlig sentralt, fordi ledelsen da praver a legge skylden pa butikkene og lager
strengere krav til dem. Denne omfattende listen mente han var et resultat av at de prever a
forbedre gkonomien. Dessuten blir kravene strammet inn, uavhengig av hvor bra de enkelte
butikkene gjer det, noe kjgpmennene ikke synes er rettferdig.

Tilsvarende lister kan hende finnes i Rema 1000, men dette var det ingen av kjgpmennene som
nevnte. Vart generelle inntrykk var forgvrig at Ica Norge hadde en del flere konkrete krav til
kjgpmennene sine, derfor tviler vi pa at kjgpmennene i Rema 1000 har noen tilsvarende liste de
stadig ma fylle ut. | tillegg er skonomien i Rema 1000 mye bedre enn i Ica Norge, sa ledelsen ser

sannsynligvis ikke behovet for & veere like strenge.

Vareutvalg
Angaende varene de selger i butikken fortalte Rema 1000-kjgpmennene at det er ledelsen i Oslo

(franchisegiver) som bestemmer sortimentet, men at innenfor dette sortimentet er endel av
varene frivillige.

Varene er kategorisert som enten A-, R-, M- eller B-varer. A-varer er obligatoriske varer som
alle butikker i hele landet ma ha, og R-varer er varer fra regionale leverandgrer som alle i den
samme regionen ma ha. M-varer er midlertidige varer (prgvevarer) som senere kan bli en del av
enten A-varer eller R-varer. B-varer er valgfrie varer, som blir kjgpt inn av Rema 1000 sentralt.
Det er med andre ord A-, R- og M-varer som er de obligatoriske varene, mens kjgpmennene har
valgfrihet med B-varene. I tillegg er endel av sortimentet tilpasset lokale forhold ved at de har
mange regionale varer som er bestemt lokalt av regionskontoret, men som er forhandlet frem av
Rema 1000 sentralt for & fa best mulig innkjgpspriser. Varene blir altsa bade bestemt nasjonalt
0g regionalt.

I tillegg sa flere Rema 1000-kjgpmenn at de kan velge a ta inn varer utenom de pliktige eller de
frivillige, som kjgpmannen kan skaffe selv, men dette er vanligst for non-food. Pa denne maten
far de muligheten til 3 tilpasse seg til det lokale markedet, og det er da ogsa kjgpmannen selv

som setter utsalgsprisen. Et eksempel pa en slik vare er vedsekker pa vinterstid, der flere
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kjgpmenn i regionen har slatt seg sammen om a forhandle innkjgpspris. | tillegg samkijarer de
utsalgsprisene pa vedsekkene med hverandre, og passer pa at prisen ikke strider imot konseptet

til Rema 1000 om lave priser.

Kjgpmennene i Rema 1000 vi snakket med var forngyde med det obligatoriske sortimentet, og
mener at de selger de riktige varene, nemlig de varene som kundene vil ha. Sortimentet som blir
bestemt mente kjgpmennene er helt naturlig, og at de aldri ville veert foruten disse varene
uansett. ”Det er jo de varene som kundene vil ha”, sa en kjgpmann om de obligatoriske varene
de ma selge.

Pa spgrsmal om de var misforngyd med ikke a kunne ha starre valgfrihet nar det kommer til
sortimentet (slik som, ifglge artikler vi har lest, mange Ica-kjgpmenn har klaget pa til kjeden sin),
uttalte en Rema 1000-kjgpmann dette: "Jeg har mer enn nok med den friheten jeg har! Jeg skal
ikke ha alt, jeg skal ha det folk trenger”’. Med det mente han altsa at grunnsortimentet til Rema
1000 nettopp er de varene som kundene vil ha. | tillegg til dette syntes kjgpmennene at de far
bestemme mye selv, for eksempel at de kan kutte ut enkelte varer hvis de ikke blir kjgpt av
kundene, selv om det i utgangspunktet er en del av det obligatoriske sortimentet.

De kan i tillegg ta inn enkelte varer som har blitt kuttet fra sortimentet sentralt. Et eksempel pa
dette er da kjgpmennene i denne byen fikk inn Picnic Kalkun som en del av R-varene etter at den
ble kuttet fra A-varesortimentet.

Ifglge flere av Rema 1000-kjgpmennene er det bare a sende en mail til regionskontoret eller
sentralkontoret hvis det er saker angaende sortimentet de ikke er enige i, og da blir dette tatt til
etterretning. De hadde flere eksempler pa varer de hadde fatt inn igjen etter det var blitt bestemt
sentralt at de ikke skulle ha dem i sortimentet sitt lenger.

Kjgpmennene i Rema 1000 kan altsa tilpasse butikken sin endel etter hvilke kunder de har.
Eksempelvis sa en av kjgpmennene at han fgr og rundt juletider tar inn hele 13 ulike typer
julebrus, av den grunn at butikken er plassert et sted der det bor studenter fra hele landet som alle
har sterke preferanser pa hvilken julebrus de vil ha.

Sa lenge de varene de selv tar inn gagner butikken og gker omsetningen, og ikke skader salget av
de obligatoriske varene sa er dette greit. De kan altsa ikke ta inn varer som konkurrerer bort de

obligatoriske varene.
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Kjgpmennene kan ta inn noen varer selv som gker butikkens omsetning, fordi dette igjen vil gke
inntektene til franchisegiver. En kjgpmann sa dette: “Ledelsen gjer oss lykkelige, og vi gjer dem
lykkelige”.

Siden Rema 1000 er bygget pa franchisedrift, avhenger inntjeningen og lgnnsomheten til Rema
1000 sentralt (franchisegiver) helt og fullt av inntjeningen og omsetningen til franchisetakerne i
kjeden. Hele poenget er dermed at Rema 1000 lar kjgpmennene bevege seg noe innenfor
konseptet sa lenge det gir god lgnnsomhet og gode resultater, fordi det vil gagne hovedkontoret
selv, og ikke strider imot konseptet. Det som gker omsetningen i butikkene og for kjgpmannen,
gker tilsvarende inntjeningen til hovedkontoret. Av den grunn er systemet noe fleksibelt for

kjgpmennene.

Generelt far vi fglelsen av at Rema 1000-kjgpmennene er veldig forngyd med sortimentet sitt, da
de er forngyd med at de kan velge endel av varene selv, og at de har pavirkningskraft pa

beslutningene omkring sortimentet.

Nar det gjelder sortimentet til Rimi- og Ica Neer-butikkene, virker dette strengere enn det var for
Rema 1000-butikkene. Kjgpmennene i Ica Norge kan ikke ta inn egne varer, da alt ma vere
godkjent fra far hos hovedkontoret. Den ene kjgpmannen i Ica Norge vi snakket med fortalte at
han tar inn lokale varer som ikke er godkjent av Ica Norge, og at Ica Norge ikke liker det men
“lukker oynene”. Denne kjepmannen syntes dette er dumt, men han velger a gjere det fordi
kundene hans vil ha disse lokale varene, og det er viktig for hans omsetning & holde pa kundene.
Ellers var kjgpmennene generelt enige i at et grunnsortiment ma bestemmes sentralt, slik at
butikkene skal fare de samme varene og holde seg innenfor konseptet.

En kjgpmann fortalte oss at Ica Norge har strenge krav til sortimentet, da de har 3500-4000 varer
som er bestemt, og disse skal alle butikkene ha. 600-700 av disse varene kan ikke fjernes, og skal
alltid veere i hyllene, da disse varene er de viktigste og mest grunnleggende varene de selger.
Resten av de 4000 obligatoriske varene kan kjgpmannen velge a fjerne dersom de ikke gir salg,
men er sdkalte “hyllevarmere”. De lokale varene som de kan ta inn, ma vere godkjent av Ica

Norge, og de blir forhandlet og kjgpt inn sentralt. Dette gjelder farst og fremst matvarer, da
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ledelsen ikke er like strenge p& eget salg av non-food™. Dette er fordi disse ikke konkurrerer med
andre matvarer de selger, og i tillegg vil ikke disse kunne skape brak i media pa samme mate
som hvis de hadde solgt darlig mat.

Mange av kjgpmennene sa at de i tillegg til grunnsortimentet gnsket seg en plukkbase der de kan
velge et maks antall varer fra en base. Dette er et av kravene som kjgpmennene (NIF) har til Ica
Norge, noe de for tiden prgver a forhandle seg frem til. De mener at hvis de far gjennomslag for
dette kravet sa vil de ha muligheten til & tilpasse seg kundene pa en bedre mate, ved & ta inn noen
valgfrie varer som deres kunder etterspar.

Det er hovedkontoret til Ica Norge som bestemmer sortimentet, og de bestemmer ogsa hvilke
varer de skal ta inn fra lokale leverandgrer (lokalvarer). Akkurat dette virker som en ganske stor
forskjell fra varestyringen til Rema 1000, der regionskontorene bestemmer mange av de lokale
varene. Mens hos Ica Norge sa bestemmes alt sentralt fra Oslo. Flere av kjgpmennene fra Ica
Norge vi snakket med gnsket at distriktene skulle ha mer myndighet slik at de kunne ta flere
avgjarelser, spesielt nar det gjaldt lokalvarer. Pa denne maten ville det veert enklere a tilpasse seg
lokale forhold, da det ikke alltid er Oslo-kontoret som vet best hvilke butikker som bgr selge hva.
En kjgpmann uttalte dette: “Vareutvalg er en distriktssjefs jobb, men hos oss er det
hovedkontoret som tar sluttavgjorelsen”.

I tillegg syntes noen av kjgpmennene at sortimentstyringen burde strammes opp, da de mente at
varebeholdningen hadde sklidd ut, det vil si at Ica Norge tar inn alt for mange varer som bare
koster penger for kjgpmennene & ha i hyllene fordi de ikke selger godt nok. Det hadde veert bedre
a rensket opp i sortimentet og fatt fjernet en del ungdvendige varer. De vil heller ha en del
valgfrie varer, for eksempel at kjgpmennene kan velge 200 av 2000 varer, da de mener dette ville
gjort varestyringen enklere og mer oversiktlig.

Nar dette er sagt er endel av de kravene og gnskene kjgpmennene har til sortimentet allerede
under forbedring, da samtlige Rimi-butikker og mange Ica Ner-butikker har blitt og skal bli
omgjort til det de kaller “rede Rimi”. Kjepmenn vi snakket med sa at varestyringen vil bli
annerledes med “rede Rimi”, da de skal fjerne endel varer som &penbart ikke burde vert i
hyllene. Nye “rade Rimi” ble vi fortalt skal ha litt smalere vareutvalg og lavere priser. |

utgangspunktet hadde Ica Norge bestemt at de skulle kutte ut mange varer, men kjgpmennene

15 Med non-food menes varer som hverken er mat eller drikke.
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(NIF) har forhandlet seg frem til at de kun skal kutte noe av varene, da de mente at kundene ville
reagere negativt hvis de tok bort alle varene som Ica Norge i utgangspunktet hadde bestemt. |
tillegg til dette har NIF forhandlet seg frem til at kjgpmennene skal fa velge 200 lokale varer
selv, som er godkjent og forhandlet sentralt. Dette er kjgpmennene selvsagt veldig forngyd med,
0g ser pa denne seieren som et stort skritt i jakten pa mer innflytelse i styringen og
beslutningssystemene i Ica Norge.

Var tolkning er at kjgpmennene i Ica Norge i dag har det strengere nar det kommer til
sortimentet, og har mindre fleksibilitet angdende hvilke varer de kan selge enn det det er for
Rema 1000-kjepmennene. Men det ser ut til at med de nye “rede Rimi”-butikkene, som er under

endring nd og skal vere ferdige pa nyaret, blir systemet bedre, enklere og noe mer fleksibelt.

Plassering av hyller/inventar og varer

Nar det gjelder plassering av inventar og varer i butikken, fortalte samtlige Rema 1000-
kjgpmenn at de i utgangspunktet skal fglge en modellbutikk og hyllemal, som er utarbeidet av
Rema 1000 sentralt. Modellbutikken og hyllemalen er bygd opp ut i fra analyser av kundens
naturlige handlemate, og er laget for at alle kunder skal kunne ga inn i en hvilken som helst
Rema 1000-butikk og likevel vite hvor alt av varer befinner seg. Det kom forgvrig tydelig frem
at denne modellbutikken og hyllemalen er mer veiledende, og at de er mer som et forslag fra
Rema 1000 sin side. Kjgpmennene prgver a opprettholde malene, men hvis de ikke passer i
forhold til starrelsen av butikken, eller kundens handlemgnster og preferanser, har kjgpmannen
endel frihet og kan velge den plasseringen som de mener passer best. De har altsa en viss frihet
og fleksibilitet nar det gjelder dette.

”Det er et fleksibelt system, der man bestemmer selv innenfor en viss ramme. Man velger det som
passer best til sin butikk og sine kunder”, sa en kjgpmann angaende hyllemalene. Sa lenge
omsetningen gker ved a fravike hyllemalen gagner det bade kjgpmann og kjeden, og da er det
greit. En annen kjgpmann beskrev systemet med hyllemaler slik: Vi har frihet under ansvar”.
I tillegg til et noe fleksibelt system med hensyn pa hyllemalene, sa flere av kjgpmennene at det i

Rema 1000 aldri er noen som kommer til butikken og kontrollerer at ting star der de skal sta.

Fra kjgpmennene i Ica Norge fikk vi et annet inntrykk av plassering av hyller og varer. Disse

kjgpmennene har ogsa hyllemaler som blir bestemt sentralt og som de skal fglge i butikkene. Her
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er systemet for gvrig ikke like fleksibelt, i hvert fall ikke for alle kjgpmennene. De fleste fortalte
oss at hyllemalene var strenge, og at malen overhodet ikke er fleksibel. Vi ble fortalt som et
eksempel fra en kjgpmann, at det til og med blir bestemt hvor de ulike Toro-sausene skal st i
forhold til hverandre. Ifalge en annen kjgpmann fglger distriktssjefene ngye med pa om
kjgpmennene falger malene, og de far tilsnakk hvis de ikke blir fulgt.

Andre kjgpmenn vi snakket med fra Ica Norge sa at denne hyllemalen fungerer mer som et
utgangspunkt for plassering av hyller og varer. Siden butikkene ikke er helt like, har de noe
fleksibilitet og selv kan bestemme hvor varene skal sta ut ifra hva kundene kjgper mest av. Ifglge
en av disse kjgpmennene som opererer selv med egne lgsninger, kommer det heller ingen til
butikken hans for a sjekke at ting star pa riktig plass. Samtidig sa han at det kan tenkes at det er
annerledes for de som har jobbet kortest tid i kjeden, da de blir litt mer ”’passet pa” av ledelsen,
og det derfor kan tenkes at det er strengere for dem. Det kan stemme med det inntrykket vi har
fatt fra flere vi har snakket med, da de kjgpmennene som syntes det var strengest ogsa er de som
har veert kjgpmenn kortest tid. Dermed virker det som at de som har veert kjgpmann i lengre tid
eller har lengre fartstid i kjeden, har mer innflytelse pa systemet og kan operere noe mer
fleksibelt enn de ferskeste.

Det kan nevnes her at med “rede Rimi” kommer de til & f helt nye hyllemaler som er utarbeidet
med tanke pa mer praktisk handlemgnster for kunden. Dette blir en forbedring av dagens
plassering, men vi fikk et inntrykk av at disse nye malene kommer til & bli minst like strenge som

de er i dag.

Service

Ifzlge kjspmenn fra Rema 1000 vi pratet med star det ingenting i kontrakten deres omkring
service-niva, men de har standarder og retningslinjer som blir satt sentralt av Rema 1000 og som
ma falges. For eksempel skal de ansatte ha en “ja-holdning” som betyr at de skal hjelpe kundene
med a finne varene, og de skal vaere veldig hyggelige og behjelpelige. Alle kjgpmennene mente
at god service er viktig, og at det ofte er darlig service som gjer at kunden bytter butikk, og ikke i
like stor grad pa grunn av prisen som man skulle tro. Rema 1000 engasjerer hvert ar AC Nielsen
til & utfere kundeundersgkelser for hver av sine butikker, for a kartlegge hva de faste kundene

synes om vareutvalget, serviceniva og liknende. Denne undersgkelsen gar de i ettertid ngye
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igjennom for & se om det er noe de kan forbedre. Dette mente kjspmennene er et viktig ledd i
service- og sortimentstyringen, og som gjar at kjeden fort far tilpasset seg kundenes preferanser.

Nar det gjelder kjgpmennene i Ica Norge, fikk vi inntrykk av at de ogsa hadde service-standarder
utarbeidet sentralt som de matte falge ngye, og de mente at service er en viktig del av driften og
viktig for & holde pa kundene. Vi spurte noen av kjgpmennene om de utfarte kundeundersgkelser
i likhet med Rema 1000, men dette fikk vi vite at kjeden hadde sluttet med pa grunn av darlig

gkonomi sentralt.

Andre krav

Noen kjgpmenn fra bade Rema 1000 og Ica Norge sa at de har krav de ma fglge med hensyn pa
ryddighet og hygiene. En kjgpmann fra Ica Norge sa at kjeden har egne internkontroller pa
renslighet, som blir inspisert av regionskontorene med jevne mellomrom.

I tillegg nevnte en kjgpmann i Ica Norge at ledelsen falger med pa regnskapstallene til butikken
jevnlig, og hvis de ser noen tall som de er misforngyd med sier de fort ifra og vil ha en
begrunnelse.

Ingen av kjgpmennene i Rema 1000 har direkte sagt noe om dette, men vi fikk vite at Rema 1000
har tilgang til alle regnskapstallene til butikken og at de fglger med. Vi regner med at de ogsa vil
si ifra hvis det er noe med tallene de lurer pa eller er misforngyd med.

Generelt ser vi at kravene Ica Norge har til sine kjgpmenn er strengere enn de kravene butikkene
i Rema 1000 ma oppfylle, og Ica Norge sitt system er gjennomgaende mindre fleksibelt. En
kjepmann beskrev Ica Norge sitt system slik: “Det at man som franchisetaker har frihet, er jeg

ikke enig i. Det er et fengsel, og man kan ikke ta seg fri”.

Sammenlikning med teori

Ifalge Blair og Lafontaine (2005) er fordelene med et franchisesamarbeid blant annet at
franchisetakerne far benyttet seg av et kjent merkenavn, og utnyttet stordriftsfordeler som
kommer av blant annet gode innkjepsvilkar av varer. For a fa tilgang til disse fordelene ma
franchisetakerne fglge den forretningsideen som franchisegiver har utviklet. Med en bestemt
forretningsidé og merkenavn falger visse krav som franchisetaker ma falge, slik at merkenavnet

og forretningsideen blir ivaretatt og fordelene blir oppnadd.
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At franchisetaker ma oppfylle krav med hensyn pa for eksempel sortiment, plassering og
utsalgspriser, gir franchisetakerne begrenset selvstendighet, men det er en del av den fordelen det
er a fa tilgang pa merkenavn og stordriftsfordeler. Hvis alle butikkene ikke hadde solgt de
samme varene, ville ikke kjeden oppnadd stordriftsfordelen ved a kjgpe inn varer til alle
butikkene. Mange av disse kravene er derfor apenbart en ngdvendighet for at alle
medlemsbutikkene skal fgre samme konsept, og kunne utnytte seg av dra fordelene. Dette har
ogsa sammenheng med agentteori og vertikale eksternaliteter beskrevet av Blair og Lafontaine
(2005), der franchisegiver ma sette krav og kontroller for & sgrge for at alle butikkene falger
konseptet og underbygger merkenavnet, og ikke oppfarer seg opportunistisk pa bekostning av
franchisegiver eller hele kjeden.

For gvrig vil det veere visse krav og retningslinjer som vanskelig lar seg kontraktsfeste, slik som
serviceniva. Dette sammenfaller med det kjspmennene fortalte om at det ikke star noe i deres

kontrakter om dette, men at de har retningslinjer de ma falge.

Vi mener at kjgpmennene ma finne seg i at de har et fast sortiment og andre krav de ma felge, da
de selv vil dra nytte av at alle i kjeden gjer dette pa grunn av de vertikale eksternalitetene.
Samtidig synes vi ogsa at det er viktig at kjgpmennene far ha en viss valgfrihet pa noen varer,
spesielt lokale varer, og far lov til & tilpasse butikken sin noe etter lokale forhold. Dette for &
utnytte en annen fordel Blair og Lafontaine (2005) nevner; nemlig at franchisetaker har lokal
forstaelse og drivkraft. Derfor synes vi det er viktig at kjgpmennene skal kunne bruke den
kunnskapen de har om sine kunder og sitt omrade for & kunne tilpasse butikken og varene de
selger best mulig til kundene. Dette er noe kundene vil sette stor pris pa, og sa lenge de far det de
vil ha sa vil de komme tilbake til butikken. Men samtidig ma dette gjares uten at det gar utover

konseptet til kjeden, eller butikkens og kjedens omsetning.

For at alle butikkene skal kunne holde seg til det samme konseptet er det viktig at det er kjeden
sentralt som tar seg av innkjgpene, slik at innkjgpsprisene og utsalgsprisene blir sa lave som
mulig. | tillegg er det viktig at ikke butikkene kan selge akkurat hva de vil, for da vil konseptet
skli helt ut, noe som vil ga utover inntjeningen til hele kjeden, jamfar vertikale eksternaliteter
(Blair og Lafontaine 2005). Hvis alle kjgpmennene hadde fatt lov til 4 ta inn hva de ville av

varer, og at de selv hadde statt for innkjgpene, ville prisene blitt haye og dette ville selvsagt gatt
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utover konseptene deres, da begge kjedene har som konsept a holde lave priser.

Var mening er at kjedene ber ha en blanding mellom et fast grunnsortiment og et lite valgfritt
sortiment, da butikkene pa den maten vil kunne benytte seg av stordriftsfordelene med hensyn pa
innkjgp som falger med franchisesystemet, og i tillegg far utnyttet den gode kunnskapen
kjepmennene har om lokale forhold. Pa denne maten vil begge parter oppna alle de fordelene
Blair og Lafontaine (2005) nevner.

Dette er slik de til en viss grad har det i Rema 1000 i dag, da de har en viss grad av fleksibilitet

med hensyn pd varene, og dette nermer ogsé Ica Norge seg ved omgjering til “rede Rimi”.

6.2.5 Kampanjevarer og deres tap

Det er priskrig mellom dagligvarekjedene pa enkelte produkter, noe vi som forbrukere merker
godt gjennom reklame i media. Kjedene kommer stadig opp med nye kampanjer og tilbud, en
trend som er gkende. Alle Ica Norge sine butikker har stadig tilbud pa varer og kampanjer, mens
i Rema 1000 med slagordet ”Bare lave priser” har de tradisjonelt unngatt a satse pa kampanjer og
tilbud. 1 de siste arene derimot, har Rema 1000 hevet seg pa kampanjebglgen som eksempelvis
”Middag for under 100-lappen”. Et eksempel pd kampanjer i1 Ica Norge sine butikker er ”10-
kronersmarked”, der alle tilbudsvarene er satt ned i pris til ti kroner. I tillegg til dette har
butikkene i begge kjedene alltid utvalgte populere varer som de selger til reduserte priser, ofte
under innkjgpspris, for a lokke kundene til seg. Dette er sakalte lokkevarer, og en et gammelt
markedsfarings-triks som alle kjedene bruker.

| forbindelse med alle kampanjene og tilbudene vi ser daglig, og den markante gkningen i denne
typen markedsfaring, gnsket vi a vite hvilken part som ma dekke tapet det gir ved a selge varer
til under innkjgpspris. Dette syntes vi var interessant siden det er franchisegiver som bestemmer
bade innkjgps- og utsalgspris, og dermed avgjer hvilke varer som selges med tap. Disse
kampanjene og tilbudene er tross alt noe som alle butikkene i kjeden ma fglge, da dette blir
bestemt sentralt og gjelder for alle butikkene.

Vi ville finne ut om det var noen forskjell mellom de to kjedene pa hvilken part som dekker dette

tapet.
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Funn

Som vi allerede hadde forventet, bekreftet kjgpmenn i Rema 1000 at de selger flere varer som
enten gar i null eller selges med tap for a tiltrekke seg kunder. Her ble det nevnt eksempelvis at
bleier ikke har vaert lsnnsomt a selge de siste ti arene, og at i det siste har utsalgsprisene blitt
enda lavere.

Noen varer selges veldig billig for & lokke kunden inn i butikken, mens andre varer som selges
med hgy fortjeneste subsidierer tapsproduktene. Overskuddet far butikken derfor pa varer som
kjgpes sammen med kampanje- og tilbudsvarene. Nar butikkene for eksempel har tilbud eller fast
lavpris pa kjattdeig, far de dekket tapet ved a selge tacoprodukter, som mange kunder kjgper
samtidig med kjgttdeigen.

Nar det kommer til hvem av partene som ma ta tapet som kampanje- og tilbudsvarer farer med
seg, fikk vi endel ulike svar fra Rema 1000-kjgpmennene. Ut ifra det de fortalte tolket vi det som
at Rema 1000 (franchisegiver) betaler hele eller deler av tapet pa noen kampanjevarer, for
eksempel bleier og pinnekjgtt, ved a gi franchisetakerne reduserte innkjgpspriser. For andre varer
som fast selges med tap (for eksempel kjattdeig) ma butikkene ta tapet selv, da de ikke far
reduserte innkjgpspriser, da denne som nevnt blir dekket gjennom de varene som selges med
hayere margin. De aller fleste Rema 1000-kjgpmennene fortalte oss at selv om de selger noen
varer med tap, blir kjgpmennene ”garantert” en viss bruttofortjeneste totalt av Rema 1000. Det
vil si at selv om noen varer selges med tap, skal kjgpmennene vare sikre pa at totalt sett skal
bruttofortjenesten deres (utsalgspriser — innkjgpspriser totalt) tilsvare en viss prosent av
omsetning. Med denne ”garantien” forstér vi det som at Rema 1000 legger opp til en bestemt
bruttomargin totalt for alle varene butikken selger. Denne bruttomarginen skal normalt vere hgy
nok til & dekke de andre kostnadene som butikken har og i tillegg gi et overskudd.

Vimener at det er feilvisende & bruke ordet “garanterer”, da det i stor grad er opp til hver enkelt
kjgpmann og butikk hvordan deres bruttomargin blir, og om denne dekker alle kostnadene i
tillegg til fortjeneste. Har butikken for eksempel unormalt hgye lgnnskostnader er det ikke gitt at
den totale bruttoen dekker dette. Vi spurte noen kjgpmenn om Rema 1000 gav dem penger
tilbake hvis de ikke oppnédde den “garanterte” bruttoen, og svaret var nei. Altsa er ikke dette en
garanti, men heller et mal som er mulig & oppna for de aller fleste butikkene. Akkurat hva denne

“garanterte” bruttomarginen skal ligge pa fikk vi ikke vite.
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Kjgpmennene i Ica Norge fortalte at de ogsa selger noen varer med tap, og at dette subsidieres
ved at andre varer blir noe dyrere, noe som virker tilsvarende som i Rema 1000. | fglge noen
kjgpmenn skal den totale bruttomarginen veere ca. 20 % av omsetning, og skal dekke
franchiseavgift, lannskostnader og gevinst til kjgpmannen. Det vil si at selv om noen varer selges
med tap, skal de i teorien i likhet med Rema 1000, ha en god nok bruttomargin, men dette
papeker kjgpmennene i Ica Norge at ikke er garantert. Dette avhenger selvsagt av innsatsen fra
kjgpmannen, den enkelte butikk og deres kunder.

Vi ble fortalt at kjeden dekker noe av tapet fra salg av tilbuds- og kampanjevarer, men at de
absolutt ikke dekker alt. En av kjgpmennene syntes ikke kjedens system for subsidiering av
tapsvarer er til a stole pa, da de ikke alltid far tilbake pengene de skal ha. Utvalgte bleier er ogsa i
denne kjeden et eksempel pa en vare som blir solgt med store tap, og vi fikk se innkjgpspris og

utsalgspris for en bleiesort, der innkjgpsprisen var langt hgyere enn utsalgsprisen.

| Rema 1000 far kjgpmennene dekket tapet pa enkelte vare direkte, ved at de far reduserte
innkjgpspriser. 1 Ica Norge har de et annet system, der de istedenfor reduserte innkjgpspriser far
tilbakebetalt deler av tapet senere. Dette gjeres pa to mater, den ene ved at de far tilbakebetalt for
hver innkjgpte vare til butikken, dette blir kalt Rabatt-i-kjgp (RIK). En annen mate er at de far
pengene tilbake for hver solgte vare til kunden, Rabatt-i-salg (RIS), altsa at de i ettertid far
tilbake deler av det de har tapt for hver solgte tilbudsvare. | det farste tilfellet, der de far
tilbakebetalt for antall innkjgpte tilbuds-/kampanjevare, gir dette incentiver for kjgpmannen til &
kjgpe inn store mengder kampanjevarer, for sa a ikke selge alle varene mens de er pa tilbud.
Dermed kan de selge disse varene, som de allerede har fatt tilskudd for & selge med tap, til
“normale” priser etter at kampanjen-perioden er over og prisene har gatt opp igjen. Dermed far
butikken “dobbel” gevinst, ved at de farst far tilskudd ved innkjep, og deretter selger de til
vanlige priser og da ikke taper noe pa salget. Denne strategien fikk vi inntrykk av at det var noen
kjgpmenn som brukte.

Det at kjgpmennene istedenfor a fa reduserte innkjgpspriser direkte, far tilbakebetalt enten per
kjgpte vare eller per solgte vare, gjgr systemet tungvint og mer ustabilt, da Ica Norge skylder
dem penger, og kjgpmennene heller ikke kan se hva de har tjent pa en dag fordi de ikke vet hvor

mye penger de far tilbake. En av kjgpmennene syntes ikke at dette tilbakebetalingssystemet er
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helt til & stole pa, og vi oppfatter det som at det ofte kan ta lang tid far kjgpmennene far tilbake
pengene og om de i det hele tatt far de. Disse RIS- og RIK-utbetalingene er ogsa er del av de
rabattene som flere kjgpmenn har gatt til sak mot Ica Norge for, da de mener at de ikke har fatt
det de skal ha tilbake i forbindelse med tilbud og kampanjer. Vi tolker det som at flere kjgpmenn
ikke stoler pa at de far tilbake pengene de skal ha, og at de helst ville hatt et annet system for
dette, for eksempel det som Rema 1000 har ved at de direkte reduserer innkjgpsprisene til
butikkene.

Kjepmennene i Ica Norge er mer utsatt for tapet ved a selge varer pa tilbud og kampanjer, av den
grunn at de har mye mer tilbud enn det Rema 1000 har. Stadig vekk har butikkene til Ica Norge
ulike tilbud, for eksempel *10-kronersmarked” og fryseshow™°. Disse tilbudene varer vanligvis
en ukes tid, og butikkene kan tape mye penger. Hvor mye de taper avhenger i stor grad pa hvor
butikken er plassert, hvilke type kunder de har og hvor hgy omsetning de generelt har. For
eksempel sa en kjgpmann at hans butikk er veldig utsatt for kampanjer fordi butikken hans er
plassert i et omrade der mange av innbyggerne mottar trygd fra staten. Hans kunder har derfor
darlig rad og hamstrer tilbudsvarer nar de kan. Dette gjer at kKjgpmannen taper mye penger. Han
fortalte ogsa at butikken hans for noen ar tilbake gikk i underskudd pa grunn av en fast brgd-
kampanje. Dette forteller litt om hvor utsatt Ica Norge sine butikker er for kampanjer, og spesielt
enkelte butikker. For butikker som er spesielt utsatt for tilbud og kampanjer fikk vi kjennskap til
at noen mottar noe som kalles “markedsstette” fra Ica Norge, dette sannsynligvis for & dempe

tapet.

Pa sparsmal om kjgpmennene velger a begrense salget av tilbuds- og kampanjevarer, og dermed
unnga en del tap, svarte flere at selv om dette kunne vare fristende sa kunne de ikke gjere det.
Dette er fordi det er attraktive varer de har pa tiloud/kampanije, og kunden blir selvsagt
misforngyd hvis de blir utsolgt med en gang eller ikke har tilbudsvaren. Dermed kan de risikere a
miste kunder, og de er derfor ngdt til  ha nok tilbudsvarer slik at de fleste kundene far benyttet
seg at tilbudet. Som en Kjgpmann sa: Vi har ikke noe valg, vi ma selge kampanjevarene ellers
forsvinner kunden”. Og for kjgpmennene i Ica Norge som er mer utsatt for dette tapet enn det

Rema 1000-kjgpmennene er, vil de kunne tape mye penger pa dette. | tillegg til dette virker

18 Med “fryseshow” menes at frysevarer fra en utvalgt leverandgr selges til 40 % reduserte priser.
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systemet med tilbakebetalingen noe ustabilt og tungvint.
En Ica Norge-kjgpmann beskrev systemet slik: Vi far noe igjen, men det er nesten ingenting. Vi

md ta mesteparten av tapet selv’”’.

Sammenligning med teori

Kjgpmennene beskriver kampanje- og tilbudsvarer som lokkevarer for a fa kundene inn i
butikken. Dette er en gammel markedsferingsteknikk som vi kan finne i alle bransjer, og Blair og
Lafontaine (2005) nevner dette i teori rundt “one-stop-shopping”, som handler om at kundene
ofte handler alt det de trenger i en og samme butikk.

| dagligvarebransjen vil dette si at kundene kan bli lokket til en spesiell butikk pa grunn av
billige og populare varer, som enten er en fast lavpris eller at varen er pa tilbud. I de aller fleste
tilfellene vil kunden handle resten av dagens matvareinnkjegp i samme butikk. Dette vil butikken
tjene penger pa, da de andre varene kunden kjgper veier opp for de varene som selges med tap.
Denne praksisen stemmer godt overens med det kjgpmennene fortalte oss.

Angaende hvem av partene i et franchisesystem som dekker tapet av lokkevarer, og hvordan
dette fungerer, fant vi ikke noe teori vi kunne sammenligne funnene vare med. Men det mest
interessante er uansett & se hvilke forskjeller som finnes mellom de to kjedene vi studerte, og
som beskrevet fant vi store forskjeller i denne praksisen.

Alle kjgpmennene vi snakket med sa verdien av disse lokkevarene, da dette tiltrekker seg mange
kunder som i tillegg til & kjgpe de lavt prisede varene, kjgper varer som selges med gevinst.
Tapene ved salg av mange varer blir derfor dekket gjennom salg lokkevarene medfarer av andre
varer. | tillegg til dette dekker kjeden hele eller deler av tapet ved salg av spesielle kampanje-
eller tiloudsvarer, da tapet av disse ofte er store.

Systemene for dekking av tapene vedrgrende tilbuds- og kampanjevarer varierer forgvrig i stor
grad mellom Ica Norge og Rema 1000. Hos Rema 1000 er dette systemet direkte og enkelt der
kjepmennene far det de skal ha, mens i Ica Norge er tilbakebetalingene ofte lite klare og de vet
ikke hvor mye eller om de vil fa tilbakebetalt. | tillegg til dette er butikkene til Ica Norge mye
mer utsatt for tiloud og kampanjer. Altsa har ikke kjgpmennene i Ica Norge bare en ulempe ved

at de har mye mer tilbud enn Rema 1000 og dermed taper mer penger; i tillegg er systemet for
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tilbakebetaling lang ifra optimalt, og det farer til mye frustrasjon og darlig likviditet, som vi
blant annet har sett i forbindelse med rettsaken mellom Ica Norge og flere av deres kjgpmenn.

6.2.6 Konklusjon

Det var tydelig at kjgpmennene i Rema 1000 var forngyd med kjeden de jobbet i, og de ville
aldri valgt a bytte til en annen kjede. Kjgpmennene har en god holdning til systemet sitt, og de
syntes kravene ledelsen setter til butikkene er fornuftige. | tillegg har de en del fleksibilitet, som
gjer at kjgpmennene lettere kan tilpasse seg lokale forhold. Det er tydelig at de er stolt over &

veere kjgpmenn i Rema 1000, og de stoler pa at de far de pengene de har krav pa av ledelsen.

I Ica Norge er kjgpmennene tydelig mindre forngyd med systemet sitt, og flere har en formening
om at forholdene er bedre hos Rema 1000. Mange mener at ledelsen setter ungdvendige og
strenge krav til kjgpmennene, og at systemet er altfor fastlast uten fleksibilitet. Kjgpmennene
syntes ogsa at systemet for tilbakebetalinger av taps-varer er darlig og ustabilt.

Konklusjonen er at kjgpmennene i Rema 1000 er mye mer forngyd med kjeden de jobber i, og at
de har et bedre og mer rettferdig system enn det Ica Norge sine kjgpmenn har. Vi ser ogsa at
gkonomien i kjeden spiller en rolle for hvor strenge ledelsen er overfor butikkene sine, da Ica
Norge med sin darlige gkonomi setter strengere krav og regler for sine kjgpmenn enn det Rema
1000 gjer. Darlig skonomi pavirker altsa hvor strengt og fleksibelt systemet er.

6.3 Faglig og sosialt miljg
Det faglige og sosiale miljget er en av fordelene franchisetakere oppnar ved a vare med i et

franchisesamarbeid fremfor a drive selvstendig uten tilknytning til en kjede. Vi gnsket derfor a

finne ut hvordan kjgpmennene i Rema 1000 og Ica Norge opplever dette miljget.
6.3.1 Sosiale arrangementer

Funn
Begge kjedene har nasjonale meter for alle kjgpmennene og ledelsen, der det sosiale star mer i

fokus enn det faglige.
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| Rema 1000 har de riksmgte en gang i aret hvor alle mgates, og i ar var dette i Den Norske
Opera, der blant annet de 150 kjgpmennene som tjente over to millioner kroner ble hedret av
ledelsen. | Rema 1000 har kjgpmennene ogsa private arrangementer som kjgpmennene selv gar
sammen om. Som eksempel trakk en av kjgpmennene frem at han vanligvis drar pa hyttetur med
flere av kjgpmennene i Rema 1000 hvert ar.

Vi fikk inntrykk av at kjgpmennene i Rema 1000 har mye samarbeid seg imellom i hver region,
at de har et godt miljg og gode vennskap.

I Ica Norge har de i likhet med Rema 1000 nasjonale mater hvor alle kjgpmennene og ledelsen
treffes, som ogsa er en form for festsamling. Pa tross av dette kunne kjgpmennene fortelle oss at
det har veert feerre sosiale arrangementer i hele landet de siste arene pa grunn av darlig gkonomi
sentralt, der blant annet julebordet for regionene har blitt kuttet ut.

Nar det gjelder sosiale arrangementer i regi av kjgpmennene, fikk vi inntrykk av at de hadde
mindre av dette i Ica Norge enn i Rema 1000.

Ut i fra dette har vi et inntrykk av at det er flere sosiale arrangementer i Rema 1000 enn Ica
Norge, bade i regi av ledelsen og kjgpmennene, men at noe av dette har en naturlig forklaring da

Ica Norge har mattet kutte kostnader de siste arene.

Sammenlikning med teori

Som Begrge Nilssen (2009) nevner er det faglige og sosiale miljget en av fordelene med et
franchisesystem, da dette vil bidra til kunnskapsdeling og samarbeid, samt en god tone innad i
kjeden. Vi fant at kjgpmennene i Rema 1000 ser mer til denne fordelen, da de har flere
arrangementer i regi av bade ledelsen og kjgpmennene. | Ica Norge har de noen sosiale mgter,

men disse er redusert de siste arene pa grunn av darlig gkonomi sentralt.

Det sosiale miljget vil i stor grad pavirke den generelle trivselen til kjgpmennene. Vi har fatt et
inntrykk av at Rema 1000-kjgpmennene trives veldig godt, og mye av det kan veere pa grunn av
det sosiale miljget. At Ica Norge kutter ned pa sosiale arrangementer, vil kunne bidra til at
kjgpmennene trives darligere. Vi synes at selv om ledelsen ma redusere kostnader, er det uheldig
a kutte arrangementer som pavirker miljget og samholdet i kjeden, og vi mener at dette
signaliserer at ledelsen mer eller mindre nedprioriterer sosialt samhold og kommunikasjon. Dette

kan bidra til & skape darlig stemning, noe ledelsen burde prgve a snu i aller hgyeste grad med
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tanke pa den interne misngyen de allerede har uavhengig av reduserte sosiale begivenheter.
Ledelsen burde prioritere (i det minste ikke kutte ut helt) de sosiale arrangementene, om ikke av
annen grunn enn den at kjgpmennene har mulighet til 3 mate ledelsen pa ren sosial arena. Dette

kan bidra til a lette litt pa den generelle stemningen innad i kjeden.
6.3.2 Samhold og samarbeid mellom Kjgpmenn

Funn

Vi spurte hvordan samholdet og samarbeidet var mellom kjgpmennene i kjeden, og fikk klare
svar fra samtlige av kjgpmennene i Rema 1000 om at de hadde et bra samhold. De syntes trivsel
og samhold mellom kolleger er viktig, og de ringer hverandre for tips og rad om butikkdrift, eller
bare for en vennskapelig prat. Dette ble beskrevet slik av en kjgpmann; “Det er ekstremt bra
samhold oss kjgpmenn i mellom”. Han sa ogsa at de har sosiale sammenkomster etter
kjgpmannsmgtene, og at dette var viktig for a fa til et godt samhold. Det ble ogsa sagt at de fint
kan ha en krangel, men at de er gode venner dagen etterpa. Vi fikk ogsa hgre fra de ferskeste
kjgpmennene at de far mye god hjelp av de “eldste” kjepmennene, som blir sett pa som “guruer”
innen butikkdrift. Flere sa at det er grupperinger innad blant kjgpmennene fordi de er s3 mange.
Eksempelvis har det dannet seg en gruppe blant de som har veert kjgpmenn lengst, hvor de drar
pa skiturer og lignende, og dette blir satt stor pris pa.

I Ica Norge har de ogsa godt samhold og samarbeid mellom kjgpmennene, og de har god kontakt
seg i mellom. De fleste sa at de har mest kontakt med de som er kjgpmenn i butikker som er mest
lik sin egen, fordi de da kan sammenligne seg med tanke pa kunder, omsetning og lignende. |
tillegg har kjgpmennene i Rimi mest kontakt med de andre kjgpmennene i Rimi, og de i Ica Ner
har mest kontakt med de andre i Ica Néer.

Av de som har veert i kjeden lengst fikk vi vite at samholdet blant kjgpmennene var bedre far, da
de ulike distriktskontorene stod for mer styring enn de gjar i dag. Distriktskontorene har fatt
mindre myndighet, og dette gar utover samholdet til kjgpmennene i regionene, da de arrangerer
feerre sosiale og faglige mater. En av kjgpmennene i Ica Norge fortalte oss at han har en
oppfatning om at kjgpmennene i Rema 1000 har et bedre samhold, og han trodde dette kunne

skyldes at de har mer regional styring. Kjgpmennene sa ogsa at de hadde bra samhold med
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kjgpmennene som begynte i kjeden samtidig, men at de fleste av dem har sluttet i kjeden na, og
dermed har noe av det gode samholdet forsvunnet. Pa tross av dette fortalte de at samholdet
mellom kjgpmennene var bra, selv om vi fikk inntrykk av at det absolutt kunne veert bedre. Var
oppfatning var at samholdet mellom kjgpmennene i Rema 1000 var generelt bedre enn i Ica

Norge.

Sammenlikning med teori

Samholdet og samarbeidet mellom kjgpmennene er en del av det faglige og sosiale miljget, som
er en av fordelene ved a veere en del av et franchisesamarbeid (Berge Nilssen 2009). Var
oppfatning er at kjgpmennene i Rema 1000 har et bedre samhold seg imellom og derfor ser mer
til denne fordelen enn det kjgpmennene i Ica Norge gjar, da det virker som de har et noe
darligere samhold. At Rema 1000 kommer noe bedre ut her, vil kunne bidra til at samarbeidet

med ledelsen og den generelle trivselen blant kjgpmennene er bedre enn i Ica Norge.

6.3.3 Opplaering og kursing

Opplaering og kursing er en stor del av det & veere medlem i et franchisesystem. Franchisetakeren
blir oppleert av franchisegiveren, og blir dermed godt rustet til & drive sin egen butikk. Sjansen
for a lykkes er derfor ofte starre enn ved a drive uten kjedetilknytning. Derfor valgte vi & se pa
hvordan systemene for opplaring og kursing var i de to kjedene, og hvilke forskjeller vi kunne

finne.

Funn

| Rema 1000 har de en oppleeringsprosess som kalles Rema-skolen. Her inngar lgpende kurs for
kjepmenn og ansatte, samt talentskolen som blivende kjgpmenn skal ta del i fgr de far sin egen
butikk. Vi ble fortalt at talentskolen varer i ett ar, har syv samlinger som hver varer i en uke, og
at den avsluttes med en skriftlig eksamen, der sensorene er fra handelshgyskolen BI.
Kjgpmennene i Rema 1000 mente at deres talentskole er av bedre kvalitet enn lignende skoler i
andre kjeder, blant annet pa grunn av at eksamen rettes av leerere fra Bl. Denne skolen koster
mye, men kjgpmennene blir lovet sin egen butikk innen tre ar etter at skolen er ferdig, og hvis
ikke de kan holde dette loftet sa far “elevene” pengene tilbake. De fleste kjgpmennene fra Rema

1000 vi pratet med hadde gatt denne talentskolen, mens de eldste” hadde ikke gjennomfart
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dette, da skolen ikke eksisterte pa den tiden da de ble kjgpmenn. I tillegg hadde en av dem god
erfaring med a veere selvstendig naeringsdrivende fra tidligere, og trengte derfor ikke
gjennomfgre talentskolen. De vi snakket med som hadde fullfert talentskolen syntes den var
veldig bra og leererik. Her lzerte de alt de trengte for a eie og drive sin egen butikk, herunder
gkonomi-styring, butikkdrift, og hvordan man som kjgpmann skal lede de ansatte. Talentskolen
har eksterne forelesere som underviser i den gkonomiske delen, og interne forelesere (fra kjeden)
som underviser i det som er mer relatert til det & drive en Rema 1000-butikk. En av kjgpmennene

uttalte dette om talentskolen; “Fantastisk! Ggyeste opplegget jeg har vaert med pa i hele mitt liv”.

| Ica Norge var det litt vanskeligere a forsta hvilke systemer for opplaering de har far de tar over
en butikk som kjgpmann. Vi fikk vite at Ica Norge i likhet med Rema 1000 har en Ica-skole, men
de fleste vi pratet med hadde ikke gatt denne skolen far de ble kjgpmenn, og noen nevnte at de
savnet en slik type grundig oppleering. For noen kjgpmenn hadde ikke Ica Norge begynt med
kjgpmanns-skole da de startet i Ica-systemet (pa samme mate som flere av Rema-kjgpmennene
vi snakket med), mens andre ikke visste noe sarlig om skolen. En i systemet som nylig hadde
blitt kjgpmann fortalte at han fglte at han hadde blitt hivd rett ut i jobben som kjgpmann med kun
erfaring som butikkansatt, noe han syntes var vanskelig da det var mye han ikke hadde veert borti
far omkring driften, som for eksempel personalledelse. Han fikk kun en driftshandbok til & lese i,
noe som ikke ble oppfattet som tilfredsstillende, og han savnet en opplering i det & vere
kjgpmann.

Kun én av kjgpmennene vi pratet med hadde vart gjennom Ica-skolen i Igpet av opplearingen, og
dette var da han skulle begynne som butikksjef i en av selskapets egne butikker (ikke

franchisetaker).

Begge kjedene tilbyr i tillegg til oppleering ulike lgpende kurs for kjgpmennene gjennom Rema-
skolen og Ica-skolen, der kjspmennene skal delta pa disse kursene mens de jobber som

kjgpmenn. Noen av kursene er obligatoriske, mens andre er valgfrie.

Oppsummert fikk vi inntrykk av at det er forskjeller i opplaeringssystemene i Rema 1000 og Ica
Norge, men at det lgpende kursopplegget (bade valgfrie og obligatoriske kurs) virker relativt likt.

Vi fikk ogsa inntrykk av at kjgpmennene i de to kjedene ikke er like forngyde med sine system,
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da kjgpmennene i Rema 1000 synes talentskolen deres er av hgy kvalitet og gjgr dem godt rustet
til & bli kjgpmenn. I Ica Norge derimot gnsker flere en bedre opplering fer de far sin egen
butikk.

Sammenlikning med teori

Opplering og kursing er en del av det faglige miljget som Bgrge Nilssen (2009) nevner som en
fordel for franchisetaker. Kjgpmennene i Rema 1000 og Ica Norge har tilgang pa opplaring og
lapende kursing, men det virker som at kvaliteten og hyppigheten er bedre i farstnevnte kjede.
Generelt har vi fatt vite endel mer om opplearingssystemene i Rema 1000 enn i Ica Norge, da
kjgpmennene i Rema 1000 hadde mer kunnskap om sine egne systemer enn det kjgpmennene i
Ica Norge hadde. Ut ifra kunnskapen og erfaringene kjgpmennene hadde om sine egne
oppleringssystemer, fikk vi inntrykk av at Rema 1000 sitt oppleeringssystem var bedre etablert,
med et bedre og mer konkret innhold. Mens for Ica Norge var inntrykket vart at de ikke har
tilsvarende opplering for egne kjgpmenn, da de “ferskeste” kjgpmennene vi snakket med kun
hadde vert pa lgpende kurs med erfarne kjgpmenn. En grunn til at opplearingsdelen er bedre i
Rema 1000 kan vere at de i kjeden har mer franchise og har hatt det i lengre tid. Mens i Ica

Norge har de kun hatt mye franchisedrift etter at Ica Norge tok over Rimi.

6.3.4 Konklusjon

| Rema 1000 er det tydelig et bedre sosialt miljg, bade i regi av ledelsen og kjgpmennene privat.
Samholdet mellom mange kjgpmenn i Ica Norge er ogsa bra, men vart inntrykk var at det kunne
veert bedre og at det ikke er tilsvarende det sosiale miljget vi ser i Rema 1000. Dette kan ha mye
a gjere med at Rema 1000 har bedre opplaring, og at flere kjgpmenn har gatt pa talentskolen
sammen. | tillegg har de flere regionale mgater etterfulgt av sosial sammenkomst. | Ica Norge har
flere kjgpmenn sluttet de siste arene pa grunn av intern uro i kjeden, og dette har gatt utover det
sosiale miljget.

Rema 1000 har et bedre tilbud til kjgpmenn nar det gjelder opplaring og kursing, da de har
drevet med franchise i flere ar enn Ica Norge har og i stgrre utstrekning. Ica Norge har ikke hatt
tilsvarende oppleering i like mange ar som Rema 1000, da de farst begynte a satse pa franchise
for noen ar tilbake.

Vart inntrykk er at Rema 1000 har bedre systemer for opplaring og lgpende kursing enn Ica
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Norge har, og at de av den grunn i mange tilfeller har dyktigere og mer engasjerte kjgpmenn. For
Ica Norge vil darligere opplering og kursing kunne fore til “lavere kvalitet” pa kjepmennene, og

dette vil ga ut over det faglige og sosiale miljget i kjeden.

Det faglige og sosiale miljget vil kunne pavirke den generelle stemningen blant kjgpmennene i
kjeden. Dette vil igjen pavirke i hvilken grad kjgpmennene er forngyd med a vere i kjeden, og

kan veere med & bidra til den generelle misngyen vi ser blant mange kjgpmenn i Ica Norge.

6.4 Samarbeid med ledelsen

Franchise handler om samarbeid, og det er viktig & ha et godt samarbeid for at bade
franchisegiver og franchisetaker skal lykkes og veere forngyde. Vi har delt temaet inn i flere

undertema, som vi mener pavirker hvordan samarbeidet med ledelsen er.
6.4.1 Franchisetakernes kommunikasjon med ledelsen

Funn

Franchisetakerne i Rema 1000 vi snakket med skrgt over kommunikasjonen de har med ledelsen,
og de syntes ledelsen er dyktige som fungerer godt som serviceapparat for kjgpmennene. De har
mye kontakt med bade regionskontoret og toppledelsen, og de faler de kan sparre om alt mulig
og at hjelpen er god. Det er tydelig at det er et tett band mellom franchisegiver og franchisetaker.
Det ble nevnt at de synes det er veldig apent i Rema 1000, da kjgpmennene pa en lett mate kan ta
kontakt med bade toppledelsen og regionskontoret. Likevel mente kjgpmennene som hadde veert
i kjeden lengst at Rema 1000 som organisasjon var “flatere” tidligere, men at den na er blitt
starre og tyngre og at alt derfor ikke er like effektivt som det var far. Tidligere var
administrasjonen mindre og det var kortere beslutningslinjer, men etter at Rema 1000 har vokst
og fatt flere butikker, har administrasjonen ogsa blitt starre og kommunikasjonen gar noe tregere.
Men kjgpmennene syntes dette var helt naturlig, og at de ikke kunne forventet noe annet. De sa
0gsa at pa tross av at det var noe bedre far, sa er fortsatt kommunikasjonen veldig god og apen,

og ledelsen tar raske beslutninger og avgjarelser.
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Alt i alt har Rema 1000-kjgpmennene en sveert positiv holdning til kommunikasjonen de har med

ledelsen.

Fra kjgpmennene i Ica Norge fikk vi noen helt andre svar pa hvordan de fglte kommunikasjonen
med ledelsen var. Utsagn fra kjgpmennene som; “Helt skandalgst” og “Ica er verre enn
kommunen”, er beskrivende for deres syn pa kommunikasjonen de har med ledelsen. En av
kjopmennene fortalte at kjgpmennene bruker ordet “Sinsen” som et skjellsord for Ica Norges
ledelse seg i mellom. Sinsen er det stedet der Ica Norges ledelse holder til i Oslo, og
kjgpmennene mener toppledelsen som sitter pa hovedkontoret ikke har god nok forstaelse om
hvordan de lokale butikkene skal drives best. Blant annet ble det nevnt at toppledelsen ikke har
forstatt at nordmenn vil ha ulike varer i de ulike delene i landet og at de lokale butikkene derfor
ma ha ulikt sortiment. | Norge er det ekstreme forskjeller i matkulturen rundt om i landet, og
kjgpmennene vi har pratet med mener at utlendingene som styrer i Ica Norge ikke har nok
forstaelse for dette.

Det ble ogsa nevnt at da Stein Erik Hagen solgte seg ut av Ica Norge, har en av endringene blitt
at det tar mye lengre tid for ledelsen a ta en beslutning. En av kjgpmennene kalte dette for at Ica
Norge 1 dag har “beslutningsvegring”, noe som er en stor ulempe for kjgpmennene i kjeden. Den
samme kjgpmannen mente at da Stein Erik Hagen fremdeles var i ledelsen ble beslutninger tatt
oftere og raskere, men at systemet na er blitt tyngre og beslutningene ma gjennom en lengre
prosess, hvor de farst skal bli godkjent av Ica Sverige for sa a bli godkjent av Ahold i Nederland.
Dette forer til at det blir mye snakk og lite gjort, og skaper frustrasjon blant kjgpmennene.

Det ble nevnt at administrasjonen i Ica Norge er dobbelt sa stor som ledelsen i Reitangruppen,
selv om Reitangruppen har mange flere butikker'’. Dette skaper ungdvendig byrékrati, og gir en
tung administrasjon med mange kostnader, som igjen gar utover franchisetakerne. Dessuten er
det mange nyutdannede gkonomer i ledelsen til Ica Norge, som mangler ngdvendig
butikkerfaring for & kunne ta gode avgjarelser. Ledelsen har heller ingen kontakt med kundene,
og kjgpmennene mener de har et systemperspektiv og ikke et kundeperspektiv. 1 tillegg mener
noen Kjgpmenn av ledelsen mangler endel kunnskap om franchisedrift.

Kjgpmennene sa det er en lang vei for 8 komme i direkte kontakt med ledelsen i Ica Norge, fordi

17 per 31.desember 2009 hadde Reitangruppen 1208 butikker, mens Ica Norge hadde 714, (AC Nielsen,
dagligvarefasiten 2010)
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kjgpmennene farst ma kontakte distriktssjefen som igjen bringer saken videre til ledelsen i Oslo.
Kjgpmennene mener de far svar pa sparsmalene sine angaende butikkdrift, men hvis de har
meninger om noe som burde veert gjort annerledes, tar det lang tid far det kommer en
tilbakemelding. De kjgpmennene som har vert i kjeden lengst, fortalte at de ikke merker sa mye
til denne lange prosessen nar de skal snakke med toppledelsen, fordi de vet hvem de skal ringe
til. Mens de som har kortere fartstid i kjeden og ikke vet hvem de skal ringe har problemer med a
na frem, og nar man skal gjennom flere ledd er det ikke alt som kommer frem og i mange tilfeller
ikke 100% korrekt.

Det er tydelig at de som har vart i kjeden lengre ogsa har mer de skulle ha sagt og stgrre
innflytelse pa ledelsen. En av kjgpmennene uttalte; “Vi kriger mot Rema 1000 som konkurrent,
men vi kriger ogsa like mye internt”, og dette forklarer frustrasjonen kjepmennene sitter med. En
av kjgpmennene trodde at franchisetakerne i Rema 1000 blir mer verdsatt enn de blir i Ica Norge,
og at de derfor i Rema 1000 lytter mer til kjgpmennene sine. En annen av kjgpmennene sa at han
har lite kontakt med ledelsen, og at den kommunikasjonen han har med dem stort sett bestar av
krangling.

For gvrig finnes det ogsa noen positive holdninger om kommunikasjonen kjgpmennene i Ica
Norge har med ledelsen sin, da flere av kjgpmennene mente at kommunikasjonen er pa
bedringens vei. Blant annet mente de at Norske Ica-kjgpmenns forening (NIF) har bidratt til at
kommunikasjonen har forbedret seg, og en av kjgpmennene uttalte at han ikke ville ha fortsatt i

Ica-systemet hvis ledelsen og samarbeidet ikke hadde vist tegn til forbedring.

Selv om det er tydelig at kjgpmennene i Ica Norge ikke har like ofte og god kontakt med ledelsen
som det kjgpmennene i Rema 1000 har, lurte vi pa om kjgpmennene faler at de blir Iyttet til av
ledelsen, det vil si hvilken innflytelse kjgpmennenes meninger og erfaringer har pa ledelsens
beslutninger. Vi synes det er viktig at franchisetakerne har innflytelse pa ledelsen, da det er

kjgpmennene som har mest kundekontakt og vet bedre hva kundene vil ha av for eksempel varer.

Pa dette sparsmalet fikk vi ogsa sveert ulike svar fra kjgpmennene i de to kjedene.
I Rema 1000 syntes alle kjgpmennene vi snakket med at samarbeidet med ledelsen er god, og
samtlige av dem faler i tillegg at ledelsen lytter til deres meninger og erfaringer, og at de blir tatt

pa alvor. En av kjgpmennene utnevnte nettopp det at alle kjgpmennene blir hart som en av
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styrkene til Rema 1000, og flere har en oppfatning om at ledelsen i de andre kjedene ikke er like
flinke til & lytte til kjgpmennene sine.

Kjgpmennene i Rema 1000 var altsa meget forngyd med ledelsen, og falte deres synspunkter ble
tatt til falge dersom de har noen tilbakemeldinger, klager eller spgrsmal. De hadde den
oppfatningen at ledelsen lytter til dem fordi det er kjgpmennene som kjenner kundene og deres
behov, og dette bidrar til at Rema 1000 hele tiden kan forbedre seg og vare et dynamisk selskap.
Kjgpmennene foler at ledelsen er interessert i deres meninger og at de derfor har stor innflytelse,
spesielt dersom det er flere kjopmenn som mener det samme. En av kjepmennene uttalte; “Det vi
gir beskjed om gjer de noe med”, og dette viser veldig godt at de faler de blir lyttet til. En av
kjgpmennene uttalte ogsa at han ikke alltid er enig i alt ledelsen foretar seg, men at hans
meninger blir tatt i betraktning hvis han gir beskjed om dette, nettopp fordi det er kjgpmennene
som kjenner kundene best. | den forbindelse sa han dette; “Rema 1000 er kjent for & snu seg fort
og ha korte beslutningslinjer. Det er ingen tung administrasjon i det hele tatt og ledelsen tar

raske beslutninger”.

Hos Ica Norge var det en helt annen oppfatning omkring hvor mye innflytelse kjgpmennene
hadde pa ledelsen. De fleste vi pratet med hadde et klart svar; de falte at ledelsen ikke lyttet til
deres meninger. De sa Ica Norge hadde en tradisjon for ikke & hgre pa kjgpmennene sine, noe de
synes er veldig frustrerende. Som en av kjgpmennene uttalte; “Kjgpmannsbutikkene gjar det
bedre enn filialene pa alle omrader, men likevel har vi ikke noe vi skulle ha sagt!”. Kjepmennene
mener Ica Norge gang pa gang har tatt feil avgjarelser fordi de ikke hgrte pa kjgpmennene. Blant
annet ble det nevnt eksempelet der ledelsen bestemte seg for & gjere om alle Rimi-butikkene til
Ica Neer-butikker, noe som kjent ble en katastrofe.

Kjgpmennene fortalte oss at ledelsen lytter til en viss grad, men at det ofte ikke blir tatt til
etterretning for kjgpmennene gar til media. Dette skaper selvfalgelig en darlig stemning, og det
er ikke bra for organisasjonen at alle kan lese i media det de krangler om og er uenige i.

| tillegg mente et par av kjgpmennene at de hadde blitt mer eller mindre umyndiggjort, da deres
rolle som franchisetaker har blitt darligere, da de har mistet den innflytelsen de skulle hatt i
franchisesystemet. Dette bidrar for eksempel til at kjgpmennene ikke far kommunisert den

kunnskapen de har om kundene. I tillegg til dette har Ica Norge sluttet a foreta
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kundeundersgkelser, for a redusere kostnadene. Dette gjar at Ica Norge kjenner kundene sine
darligere enn det Rema 1000 gjer, da de ikke lenger utfgrer kundeundersgkelser og i liten grad
tar hensyn det den kunnskapen kjgpmennene har.

Pa den annen side virker det som ledelsen hgrer mer pa kjgpmenn som har lengre erfaring i Ica
Norge, fordi de har mer tyngde og ledelsen kjenner dem og legger derfor mer vekt pa hva disse
mener. Det ble ogsa sagt at kjgpmennene ser en forbedring i deres egen pavirkningskraft pa
ledelsens avgjarelser, da NIF har bidratt til at ledelsen har begynt a lytte mer til franchisetakerne.
Kjgpmennene fortaltes at NIF blir tatt mer pa alvor na enn de ble tidligere, og at de derfor har
fatt litt starre makt. Altsa ser kjgpmennene tegn til forbedring nar det gjelder det a bli hart i

systemet.

Oppsummering

For kjgpmennene i Rema 1000 og Ica Norge, ser vi at det er store forskjeller med tanke pa deres
kommunikasjon med ledelsen, og i hvilken grad ledelsen tar meningene og erfaringene til
kjgpmennene i betraktning nar avgjerelser skal tas. Fra Rema 1000-kjgpmennene fikk vi et sterkt
inntrykk av at de har god kommunikasjon med ledelsen, at ledelsen har god kunnskap om
butikkdrift og det a drive franchise, og at kjgpmennene har innflytelse pa ledelsen.

Motsatt inntrykk fikk vi fra kjgpmennene i Ica Norge, der det er tydelig at de har mye darligere
kommunikasjon med ledelsen, og at kjgpmennene synes at ledelsen generelt burde hatt med
kunnskap om butikkdrift. Dette gjar at mange blir frustrerte, da ledelsen i tillegg ikke virker
nevneverdig interessert i a hgre pa kjgpmennenes erfaringer og kunnskap. Nar dette er sagt
virker det som kommunikasjonen er i noe forbedring i Ica Norge, da NIF har fatt et bedre fotfeste

i kjeden, og har i den siste tiden hatt mer innflytelse pa ledelsen.

6.4.2 Regional styring

Begge kjedene har en toppledelse i Oslo og en regional ledelse i de ulike regionene. Vi var
interessert i & finne ut hvordan samarbeidet var med den regionale ledelsen, fordi vi hadde lest i
media at et av NIF sine krav til Ica Norge var at de gnsket at regionskontorene skal fa mer
beslutningsmakt. Vi ville derfor finne ut om det var noen forskjeller i den regionale styringen hos

de to kjedene.
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Funn

Rema 1000 har delt Norge inn i regioner, der hver region har et regionskontor. Disse skal
fungere som et serviceapparat for butikkene i regionen, og tar seg av regional markedsfgring og
etablering av nye butikker.

Kjgpmennene fra Rema 1000 fortalte at de setter stor pris pa den regionale styringen, og at
kommunikasjonen i regionen deres er bra. Mesteparten av kommunikasjonen kjgpmennene har
med ledelsen er med det regionskontoret de tilhgrer, og her er de ansatte tilgjengelige til enhver
tid. Rema 1000 gikk for noen ar siden fra seks til ti regioner, for & fa en mindre sentral styring.
Dette skulle gke effektiviteten, gi regionskontorene mer makt og avlaste hovedkontoret. | tillegg
til & vaere et godt stetteapparat for kjgpmennene, fikk vi inntrykk av at regionskontorene har en
del beslutningsmakt, for eksempel angaende regionale varer.

Rema 1000-kjgpmennene sa at de fra tid til annen har en privat kjgpmannssamtale med
regionsdirektaren hvor de prater om alt, og her kan kjgpmannen gi tilbakemeldinger til
regionskontoret. De har ogsa flere kjgpmannsmgter i lgpet av aret hvor alle kjgpmennene i
regionen mgtes sammen med regionledelsen og noen fra hovedkontoret. Da far alle sagt sine

meninger, og de diskuterer hva de er forngyd og misforngyd med.

| Ica Norge har de delt landet inn i flere og mindre regioner, der regionskontorene har lite
beslutningsmakt. Flere kjgpmenn fortalte oss at regionssjefens oppgave er a formidle
informasjon mellom ledelsen i Oslo og kjgpmennene, og at han dermed kun fungerer som en
mellommann, uten & selv kunne ta noen avgjerelser. Videre fortalte kjgpmennene at de syntes
inndelingen i regioner ofte er ulogiske og at grensene stadig endrer seg. De skulle gnske
regionssjefen hadde hatt mer makt og beslutningsmyndighet. Slik det er i dag mener de
regionssjefen har for lite myndighet og at beslutningene tar alt for lang tid. For 4-5 ar siden
hadde regionskontorene mer myndighet, og flere kjgpmenn fortalte at det fungerte bedre da enn
det gjer i dag. Dette er noe NIF vil gjeninnfgre, men dette kravet ble for gvrig avvist av Ica
Norge per. 1. september i ar (Dagens Neringsliv 2010c).

Oppsummering
Regionskontorene star for det meste av kommunikasjonen ledelsen har med kjgpmennene, da det

er mye enklere for franchisegiver a gi lgpende statte ved a delegere styringen til regioner. Mange
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beslutninger er ogsa lettere for regionskontorene a ta, da de er naermere butikkene i avstand, og
kjenner omradet og lokale preferanser bedre enn det de gjer sentralt.

Som vi har sett, har Rema 1000 sine regionskontorer starre beslutningsmakt enn de har i Ica
Norge, og dette bidrar til at de kan fa til et mer vellykket samarbeid med kjgpmennene sine og
lette arbeidet for hovedledelsen. Regionskontorene i Rema 1000 fremstar som mer tilgjengelig
og myndig for kjgpmennene sine enn det kontorene i Ica Norge gjar, som vi heller har fatt
inntrykk av blir oppfattet som kun en informasjonskanal.

Vi ser her at den regionale styringen pavirker sjansene for et godt franchisesamarbeid, og at dette

er til fordel for Rema 1000 da de har en bedre regional styring.

6.4.3 Utskiftning av toppledelse

Rema 1000 har sa a si hatt samme leder alle arene; Odd Reitan var administrerende direktgr frem
til ar 2002, da sgnnen Ole Robert overtok denne stillingen. Eierne er i dag Odd Reitan og
sgnnene Ole Robert og Magnus (Store Norske Leksikon 2010c). | Ica Norge har det hele tiden
veert stor utskiftning i ledelsen, og i lgpet av de fire siste arene har de hatt fire ulike toppledere,
0g i dag er det portugisiske Antonio Soares som er administrerende direktgr (Dagens Neringsliv
2010b). At Ica Norge har hatt flere ledere kan blant annet forklares ved at selskapet er bgrsnotert,
og administrerende direktar blir derfor bestemt av styret. Rema 1000 derimot har hatt en stabil
ledelse i alle ar da dette er et privat, familieeid selskap.

Vi var interessert i a finne hvilke utfordringer kjgpmennene vi snakket med sa med en ustabil

ledelse, og hvordan dette kan pavirke kjgpmennene.

Funn

Kjgpmennene i Rema 1000 var forngyd med ledelsen de har, som de mener har vert trofaste mot
konseptet helt siden Rema 1000 ble etablert. Dette synes kjgpmennene er viktig for
franchisesystemet, og mener at dette er en av grunnene til at Rema 1000 har lykkes bedre enn det
Ica Norge har. De mener det er en ulempe for Ica Norge at ledelsen stadig blir byttet ut og at de
ofte bytter konsept, fordi det da ikke er lett for butikkene & ha troen pa konseptet sitt. Tidligere
var Rema 1000 og Rimi ganske like, da Odd Reitan og Stein Erik Hagen begge hadde hentet
inspirasjon fra lavpriskonseptene i Tyskland for de startet hver sin kjede i Norge. | dag derimot

har kjedene utviklet seg til & bli sveert ulike, der Ica Norge har gatt bort ifra Rimi sitt
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opprinnelige konsept.

En kjgpmann fra Rema 1000 sin mening om hyppig skifte av ledelse i Ica Norge, var at hver
gang Ica Norge skifter ledelse vil den nye lederen gjare ting pa sin mate og prgve a fa sine tanker
og ideer iverksatt. Dette gir ofte store forandringer i selskapet, som for eksempel nytt konsept og
snuoperasjoner. Han sa videre at; “lca vingler med sitt konsept”, en direkte folge av stadig
utskiftninger i ledelsen. Rema 1000-kjgpmennene mener at tilliten til systemet og til ledelsen blir

svekket nar dette skjer ofte, og de mener dette er mye bedre og mer stabilt i Rema 1000.

De oppfatninger og meninger kjgpmennene i Rema 1000 hadde omkring dette, fikk vi bekreftet
av kjgpmennene i Ica Norge, da disse var generelt misforngyd med at de stadig har fatt ny
ledelse. De syntes det var negativt med s mange ulike ledere pa kort tid, og sa at de ikke lenger
greier & stole pa ledelsen. Flere ganger har de blitt lovet forbedringer som ikke har blitt holdt, og
derfor blir det de nye lederne sier fort virkelighetsfjernt og urealistisk for kjgpmennene. En
kjopmann sa at hver gang det kommer en ny ledelse, lover de at “denne gangen skal det ga bra”,
at de skal snu om pa gkonomien i kjeden. Men kjgpmennene tror ikke pa det lenger fordi de har
hart det s& mange ganger far.

En av kjgpmennene i Ica Norge fortalte at de har hatt stormgter hvor ledelsen beskriver hvor bra
alt skal bli denne gangen, mens flere kjgpmenn bare ler av det de sier fordi de ikke tror pa det.
Dette forklarer hvor lite de stoler pa ledelsen sin, og dette har apenbart darlig innvirkning pa
samarbeidet.

En annen ulempe kjgpmennene ser er ved stadig ny ledelse, er at de aldri vet hva som skjer neste
ar, og hvordan nye forandringer vil ga utover dem og deres butikker, for eksempel gjennom nye
konsepter, krav og retningslinjer.

Kjepmennene hadde nok ikke veert sa negative hvis de forskjellige ledelsene hadde gjort det bra,
men da hadde de heller aldri hatt problemet med utskifting av ledelsen, da ledelsen blir skiftet ut
nettopp fordi at deres tiltak ikke har vist seg a fungere. Dermed kommer nok en ny leder med
nye ideer og snuoperasjoner.

Noen kjgpmenn mener at tilliten til ledelsen er den stgrste forskjellen mellom Ica Norge og
Rema 1000, da de mener at Rema 1000-kjgpmennene har bedre tillit til ledelsen sin enn det de

selv har til sin ledelse. Et eksempel pa at kjgpmennene i Ica Norge ikke har tillit til ledelsen ble
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godt beskrevet av et par kjgpmenn vi pratet med, da de fortalte at de konsekvent tar ut hele
resultatet som uthytte, og anbefaler alle andre kjgpmenn & gjere det samme. Grunnen til dette er
at de vil sikre at egenkapitalen er sa liten som mulig hvis en ny ledelse eller flere darligere
avgjarelser gjer at de taper kapitalen sin. Selv om dette ikke er optimalt ut i fra et gkonomisk
perspektiv, gjgr mange av kjgpmennene dette, som igjen beskriver mistilliten kjgpmennene har
til Ica Norge. Dette skyldes i stor grad at de stadig skifter ledelse, og kjgpmennene vet aldri hva
som venter dem rundt neste sving.

Vi har generelt fatt inntrykk av at kjgpmennene i Ica Norge ikke har veert forngyde med de
tidligere lederne, blant annet vet vi at de syntes at avgjerelsen om a gjgre om alle Rimi-butikker
til Ica Neer var en katastrofe. | dag er det Antonio Soares som er leder for Ica Norge, og vi far
inntrykk av at han heller ikke er veldig populaer, men at de mener han har tatt en del riktige
avgjarelser. Blant annet sa kjgpmennene at Soares har redusert antall medarbeidere pa
hovedkontoret og i administrasjonen med 200 det siste aret, og dette utgjer store
kostnadsreduksjoner som kommer kjgpmennene til gode. Dette tiltaket synes kjgpmennene er
positivt.

Det er ogsa Soares som har iverksatt snuoperasjonen ved & gjore om alle “gule Rimi” og mange
Ica Neer-butikker, til nye “rede Rimi” i hap om 4 fa kundene og markedsandelene tilbake. Dette
er noe som alle kjgpmennene ma gjere da ledelsen har bestemt det, men de fleste vi snakket med
stiller seg positive til dette, da de ogsa tror og haper pa at dette vil bli vellykket.

Det at Soares bestemte at de skulle satse péd “rede Rimi”, forteller mye om vinglingen mellom
ulike konsept med de forskjellige lederne, da en tidligere ledelse hadde bestemt at de skulle ga
helt bort fra Rimi-konseptet. Dette ble avverget i siste liten og na har de altsa gatt tilbake til det
gamle Rimi-konseptet, og skal ha Rimi som sitt nye flaggskip i Ica Norge. Altsa har "ny leder”
vart sammenfallende med “nytt konsept”, men nd hiper kjgpmennene pa at det blir siste gang
dette skjer.

“Ica kommer tilbake”, sa en kjgpmann, noe som tyder pa at de har begynt a fa troen pa at de skal
bli bedre og ta igjen markedsandeler.
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Oppsummering

| Rema 1000 er tilliten til ledelsen hgy, og vart inntrykk er at kjgpmennene stoler pa ledelsen sin
fullt og helt. Mens i Ica Norge ser vi at den hyppige utskiftningen av ledelse har svekket
kjgpmennenes tillit til dem. Denne situasjonen pavirker kjgpmennene i kjeden negativt, da

samarbeidet blir darlig og det lettere kan oppnas misngye.

6.4.4 Konklusjon

Kommunikasjonen mellom partene i samarbeidet er en av de store forskjellene vi ser mellom de
to kjedene. Kjgpmennene i Rema 1000 er forngyd med kommunikasjonen med ledelsen og faler
at de i stor grad lytter til deres meninger og erfaringer. | Ica Norge derimot, er det frustrasjon
blant kjgpmennene, da de fgler at de ikke har den innflytelsen pa ledelsen som de burde hatt.
Kjepmennene synes ledelsen har tatt mange feilbeslutninger opp gjennom arene, som de mener
kunne veert unngatt hvis ledelsen hadde hart pa kjspmennenes meninger og erfaringer. Isteden

faler de at ledelsen mer eller mindre motarbeider dem.

En stor del av kommunikasjonen og samarbeidet med ledelsen gjeres via de regionskontorene
butikkene tilhgrer, og her ser vi ytterligere forskjeller mellom de to kjedene. Rema 1000 sine
regionskontorer har en del beslutningsmyndighet, og bidrar til flere sosiale og faglige
sammenkomster enn det den regionale ledelsen i Ica Norge gjer.

Tillit og @rlighet er ogsa et av punktene som skiller kjedene, hvor det tydelig er hayere tillit til
ledelsen blant Rema 1000-kjgpmennene. Som beskrevet tidligere stoler kjgpmennene i Rema
1000 pa at ledelsen tar de riktige valgene og beslutningene, mens i Ica Norge greier ikke ledelsen
a oppna den samme tilliten fra kjgpmennene. Dette er mye pa grunn av den hyppige
utskiftningen av toppledelse, hvor hver nye ledelse er sammenfallende med nytt konsept, nye
retningslinjer og regler. Hver ny leder skal forsgke a snu gkonomien i kjeden, men de har til na
ikke lykkes, og dermed mister kjgpmennene respekt og tillitt til mye av det ledelsen sier og

foretar seg.

Samarbeidet med ledelsen vil i aller hgyeste grad pavirke hvor forngyde kjgpmennene er med

kjeden, der god toveis-kommunikasjon er viktig for at kjgpmennene skal vere forngyde og fale
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seg hensyntatt. VVar konklusjon er her at kjgpmennene i Rema 1000 har et langt bedre samarbeid

med ledelsen enn det vi ser i Ica Norge.

6.5 Franchisekontraktene i Rema 1000 og Ica Norge

Mellom Rema 1000 og Ica Norge er det apenbart ulikheter i franchisekontraktene, men vi var

nysgjerrige pa om det ogsa var ulikheter mellom kjgpmennene innad i samme kjede.

| felge kjgpmennene fra Rema 1000 var kontrakten i kjeden lik for alle franchisetakerne. Dette
likte de fordi det er enkelt og rettferdig, og flere mente at systemet ikke ville fungert like godt om
de hadde hatt ulike kontrakter. En av kjgpmennene beskrev kontrakten deres ved a henvise til
Rema 1000 sitt slagord; “Det enkle er ofte det beste”. Flere kjgpmenn sa ogsa at Odd Reitan har
sagt at han helst skulle gnske at kontrakten kunne veare pa én A4-side, for & gjare den som enkel

som overhodet mulig.

Blant Ica-kjgpmennene var det litt forskjellige oppfatninger angaende om kontraktene var like
eller ikke innad i kjeden. Likevel sa flesteparten av det fantes forskjeller i kontraktene, og dette
gjaldt forskjeller mellom kontraktene i Ica Naer og Rimi, da butikkene driver med ulike
konsepter og det derfor er naturlig at kontraktene er noe ulike. Kjgpmennene fortalte at det
tidligere hadde veert flere ulike kontrakter innad i Rimi og innad i Ica Neer, der royalty-satsen
varierte med lgnnsomheten til de ulike butikkene, altsa hadde de som gjorde det best hayere
satser. Slik er ikke systemet i noen av butikkene til Ica Norge lenger.

For gvrig fikk vi vite at i tillegg til at kontraktene var ulike mellom Rimi og Ica Ner, sa var
kontraktene delt inn i ulike kategorier i forhold til om kjgpmennene eide lokaler og/eller

inventar.
6.5.1 Betaling til franchisegiver

Funn
| Rema 1000 betaler kjgpmennene en fast prosentsats av omsetningen i royalties til Reitan-
gruppen. Denne avgiften dekker all statte de far fra Rema 1000, herunder

leverandgrforhandliger, markedsfaring, drift av regionskontor, distribusjon, regnskap og revisjon
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med mer. | tillegg dekker royaltyen husleie for kjgpmannen, noe som betyr at alle kjgpmennene
betaler samme prosent av omsetning i husleie uansett hvor lokalene ligger og hvor mye de er
verdt. Dermed er det noen kjgpmenn som betaler mindre enn den reelle husleien Rema 1000
betaler, mens andre betaler mer. Dersom en kjgpmann eier lokalene selv, leier Rema 1000
lokalene av han (til markedspris) og kjgpmannen leier lokalene tilbake igjen gjennom royaltyen.
Dette forekommer sjelden, og de aller fleste vi pratet med var ikke eier av butikkens lokaler.
Inventar er ikke inkludert i royaltyen, da dette eies helt eller delvis av Rema 1000 nar
kjgpmannen starter. Kjgpmannen betaler i tillegg et jevnlig belgp som nedbetaling for Rema
1000 sin finansiering av utstyret, der kjgpmannen vil eie en stgrre og starre andel av inventaret,
og til slutt eie alt.

Rema 1000 sentralt star for markedsfaring for hele kjedene, og denne fordelen er inkludert i
royaltyen. Kjgpmennene fortalte at hvis butikkene vil reklamere utover dette, kan de for egen

regning for eksempel sette inn en annonse i lokalavisa.

For franchisetakerne i Ica Norge er betalingene til franchisegiver noe annerledes bygd opp, der
avgiften er delt i tre; (1) royalty, (2) husleie og (3) leie av inventar. Hver av disse er en
prosentsats av butikkens omsetning. Nar det gjaldt hva royaltyen dekket, fant vi ut at det var det

samme som den dekker i Rema 1000, bortsett fra husleie som er en egen komponent i Ica Norge.

| Ica Norge er kontraktene inndelt i A-, B- og C-kontrakter, hvor forskjellene er i hvilken grad
kjgpmannen eier butikklokalene og/eller inventaret selv. En kjgpmann med A-kontrakt eier bade
lokalet og inventaret selv, og betaler kun royalty til Ica Norge. En kjgpmann med B-kontrakt eier
inventaret selv, og betaler derfor husleie og royalty til Ica Norge. De kjgpmennene som derimot
har en C-kontrakt, eier hverken lokalet eller inventaret selv, og betaler derfor bade husleie og leie
av inventar i tillegg til royalty.

De som har A-kontrakt, kan velge a starte som kjgpmann i en annen kjede i de samme lokalene,
da de eier lokalene selv, men farst etter en viss karantene-periode.

Flesteparten av kjgpmennene vi pratet med hadde C-kontrakt, og vi fikk inntrykk av at dette ogsa
var mest vanlig blant franchisetakerne i hele kjeden.

Flere kjgpmenn gnsket at de hadde hatt en A-kontrakt, fordi da ville de hatt mer makt over Ica

Norge, da de kunne byttet til en annen kjede i de samme lokalene etter at karantene-tiden er over.
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De som sitter med C-kontrakt derimot, har mindre makt fordi ledelsen kan velge a ikke fornye
kontrakten deres etter at bindingstiden er gatt ut, og da mister kjgpmannen butikken sin. Ica
Norge eier fremdeles butikken og kan rekruttere en ny kjgpmann. Dette viser at kjgpmennene har
mest a tape ved en C-kontrakt og Ica Norge har mest a tape ved en A-kontrakt. De som sitter
med en A-kontrakt kan derfor sette flere krav til Ica Norge, og vere litt mer egenradig uten a
bekymre seg for a miste butikken sin like mye.

Kjgpmennenes gnske om A-kontrakt synes vi tyder pa et darlig forhold mellom partene, da
begge prever & ha mest mulig makt over hverandre. Franchise handler om samarbeid, men i
denne sammenhengen ser vi at kjgpmennene ikke har sarlig tillit til ledelsen og at samarbeidet
ikke er sa bra som det skulle vart. Dersom dette hadde vert bedre, hadde kjgpmennene stolt pa
at Ica Norge gjorde det som var best for kjgpmennene, og de hadde ikke hatt behov for & ha mer
kontraktsfestet makt over ledelsen.

Kjgpmennene fra Rema 1000 fortalte oss at de ikke delte Ica Norge-kjgpmennenes gnske om

mer makt, noe som viser at de stoler pa ledelsen sin i mye stgrre grad enn det de gjer i Ica Norge.

Vi gnsket & se naermere pa royaltyen til kjedene, for a finne ut om det fantes noen vesentlig
forskjell i den faste prosentsatsen av omsetning som kunne forklare at Ica Norge-kjgpmennene er
mer misforngyde enn Rema 1000-kjgpmennene. Vi fikk ikke vite royalty-satsen med full
sikkerhet, sa det er vanskelig a trekke noen konklusjon her. Likevel er det flere kjgpmenn i begge
kjedene som har en oppfatning om at kjgpmennene i Rema 1000 betaler en noe lavere totalsats
enn det en kjgpmann i Ica Norge gjer. Men denne forskjellen er veldig liten, og var oppfatning er
at dette ikke hadde noen innvirkning pa hvor forngyde kjgpmennene var, da samtlige sa de

syntes at denne satsen var rettferdig og ikke for hgy.

Sammenligning med teori

| folge Blair og Lafontaine (2005) blir innbetalingene fra franchisetaker til franchisegiver ofte
delt inn i franchiseavgift, royalties og markedsfgringsavgift.

Kjgpmennene vi snakket med betalte ingen franchiseavgift ved inngaelse av kontrakten, og dette
er ifalge Barge Nilssen (2009) heller ikke en vanlig prosedyre i Norge.

Kjepmennene betaler royalties som en prosentandel av omsetning en gang i maneden, noe som

tilsvarer det Blair og Lafontaine (2005) beskriver som royalties.
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Markedsfaringsavgiften er i falge Blair og Lafontaine (2005) en egen avgift, men hos Rema
1000 og Ica Norge er denne avgiften inkludert i royaltyen.
I tillegg til at ledelsen star for all markedsfering av kjeden, kan de enkelte kjgpmennene velge a

betale for lokal markedsfaring, for eksempel ved a ha annonse i lokalavisen.

6.5.2 Kontraktens periode og utgangsmuligheter

Bade Rema 1000 og Ica Norge har en bindingstid i kontrakten pa fem ar, og den er altsa lik hos
begge kjedene. For gvrig var det noen kjgpmenn i Ica Norge som skulle gnske at
kontraktsperioden hadde vert lenger, for eksempel ti ar. Grunnen til dette er at de gnsket a se
Ilannsomheten av investeringene sine i et lengre tidsperspektiv, fordi tiltak som er lgnnsomme i et
tiars perspektiv ikke ngdvendigvis er lannsomt i et femars perspektiv. I tillegg har mange
kjgpmenn i Ica Norge lav tillitt til ledelsen, og de ville fglt seg sikrere i sin posisjon med en

lengre kontrakt.

Pa spgrsmal om kjgpmennene planla a fornye kontrakten nar bindingstiden gikk ut, sa de aller
fleste i begge kjedene at de planla det. I Rema 1000 var svarene ganske klare, da alle skulle
fornye kontrakten. I Ica Norge derimot var noen av kjgpmennene mer nglende og sa de hadde
vurdert & bytte kjede. Grunnen til dette var alt braket i Ica Norge som har gjort det slitsomt a
veere kjgpmann i kjeden, og noen av kjgpmennene vi snakket med hadde tidligere vurdert &
slutte, hvor en av dem hadde til og med veert i forhandlinger med en annen dagligvarekjede. Men
det skal sies at de som hadde vurdert a slutte, hadde bestemt seg for a fortsatte i kjeden, da de
syntes at det hadde skjedd endel forbedringer den siste tiden, og de ikke ville gi opp enda.

Kjepmennene i bade Rema 1000 og Ica Norge har mulighet til & si opp avtalen i lgpet av
bindingstiden. Vi fikk inntrykk av at i bade Rema 1000 og Ica Norge har de en holdning om at
dersom en kjgpmann ikke gnsker a fortsette fordi han ikke lenger er motivert, er det bade i
franchisetaker og franchisegiver sin interesse at han far slutte. Derfor uttrykte samtlige at det
ikke skulle veere noe problem a si opp kontrakten, selv uten noen spesiell grunn, da ingen uansett
vil veere tjent med a ha en umotivert kjgpmann i kjeden.

| utgangspunktet har begge kjedene en oppsigelsestid pa tolv maneder, men det virker som

franchisegiverne legger til rette for at kjgpmennene hvis de vil kan avslutte samarbeidet raskt, da
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de i de aller fleste tilfellene har flere folk som er villige til a ta over butikken nar en kjgpmann
slutter.

Grunnen til at vi var nysgjerrige pa utgangsmulighetene i Rema 1000 og Ica Norge, var fordi det
har vaert mye snakk i media om at Ica Norge-kjgpmenn sliter med & komme seg ut av kontrakten.
Men dette fikk vi altsa avkreftet av de kjgpmennene vi snakket med, da de sa det var enkelt for
kjgpmenn a avslutte samarbeidet hvis de ville. For gvrig fikk vi inntrykk av at det som har veert
skrevet om i media angaende vanskeligheter med & komme seg ut av kontrakten, gjelder de som
har A-kontrakt og vil starte en butikk fra en konkurrerende kjede i de samme lokalene far
karantenetiden har gatt ut. De har ment at Ica Norge pa sin side har brutt kontrakten pa et eller
flere punkter, men i flere rettsaker har Ica Norge vunnet, og kjgpmennene har mattet skru ned
skiltene til den konkurrerende kjeden (Handelsbladet FK 2010c).

Oppsummering

Som beskrevet over er utgangsmulighetene i de to kjedene ganske like, i hvert fall for de vi har
snakket med som ikke eier sine egne lokaler. Men det skal sies at dette kan avvike fra realiteten i
resten av Norge, da de vi har snakket med holder til i en stor by der begge kjedene i stagrre grad
enn i utkantstrgk i Norge har flere kjgpmenn klare til & ta over butikken hvis en kjgpmann vil
avslutte franchisesamarbeidet.

6.5.3 Konklusjon

Kontraktene i de to kjedene hadde ingen vesentlige forskjeller nar det gjaldt stgrrelsen pa
royalties og beregning av denne, eller hva den dekket. Det var ogsa ut ifra samtalene tydelig at
utgangsmulighetene var like gode i begge kjedene.

Vi observerte likevel en forskjell mellom kjedene i forbindelse med kontraktene, der flere
kjgpmenn i Ica Norge gnsket de hadde A-kontrakt for & fa mer makt over ledelsen.

Det samme behovet for makt hadde ikke kjgpmennene i Rema 1000, da de har et bedre forhold
til ledelsen sin.

Vi konkluderer med at kontraktene ikke inneholder noen nevneverdig forskjeller som gjar den
ene kjedens kontrakt bedre enn den andres, eller som skaper mer forngyde kjgpmenn i den ene

kjeden. Den maktkampen vi ser i Ica Norge, er ikke et resultat av at de har bygd opp kontrakten
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annerledes enn Rema 1000, men et resultat av den generelle holdningen og mistilliten
kjgpmennene i Ica Norge har til sin ledelse.

6.6 Bonuser og rabatter

Som beskrevet i kapittel 4 har det lenge veert brak internt i Ica Norge; herunder saken om skjulte
bonuser og rabatter som har pagatt siden ar 2005 hvor rundt 60 kjgpmenn endte opp med &
saksgke Ica Norge. Vi ville vite hvilke oppfatninger kjgpmennene vi snakket med hadde om
dette temaet, herunder om kjgpmennene fra Ica Norge om de stattet dette oppraret, og eventuell
hvilken rolle de hadde i saken. Noe vi ogsa ville fa svar pa, var hvorfor det etter Dagens
Neringslivs avslaringer i 2005 om hemmelige pengestrammer fra leverandgrer til kjedene, bare

ble opprar blant kjgpmennene i Ica Norge, og ikke blant kjgpmennene i Rema 1000.
6.6.1 Bonuser og rabatter

Funn

Det var tydelig at flere kjgpmenn syntes spgrsmalene omkring Dagens Neringslivs avslgringer
var et ubehagelig tema, og at de passet litt pa hva de sa om saken.

Kjgpmennene i Rema 1000 fortalte at kjeden tar inn rabattene fra leverandgrene sentralt, men at
disse ikke er hemmelige for kjgpmennene. Vi tolker det som at pengestremmene kjgpmennene
henviser til gjelder de belgpene kjgpmennene vet eksisterer, og som derfor ikke er hemmelige.
De pastod samtidig at de i kjeden ikke far inn skjulte pengebelgp fra leverandarer, slik som
Dagens Naringsliv i 2005 insinuerte, men at de tror heller andre kjeder opererer med dette. Dette
fordi de mente Rema 1000 har et enkelt og gjennomsiktig system, der de ikke ville greid a skjule
slike hemmelige belgp, mens andre kjeder har vanskeligere og tyngre system der slike
transaksjoner er lettere a skjule. Flere Rema 1000-kjgpmenn sa at de ikke mistenker kjeden sin
for & ta kjgpmennenes penger, da de stoler pa at systemet er rettferdig og riktig. Som én av dem
sa; "Dette er fjernt fra var virkelighet”. De forklarte samtidig at de har et inntrykk av at det er et
mer lukket og rotete system i Ica Norge, som kan gjere at kjgpmennene fortere vil begynne a
brake hvis de mistenker at noe ikke er rettferdig.

En kjgpmann i Rema 1000 kunne fortelle oss at da flere av Ica Norge sine kjgpmenn begynte &
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grave i forbindelse med avisartiklene i 2005, hadde noen av kjgpmennene i Rema 1000 ogsa veert
borti temaet og forsgkt a finne ut om ledelsen skjulte noe for dem. Men de hadde ikke funnet
noe, og kjgpmennene stoler derfor pa fullt og helt pa at de far det de skal ha fra Rema 1000.

Nar det gjelder tilbakefaringer av rabatter og bonuser til kjgpmennene, som mange av
kjgpmennene i Ica Norge etterlyser, fortalte kjgpmennene i Rema 1000 at alle far sin del av
“kaken” fordi de har et enkelt og gjennomsiktig system, og at rabattene skal direkte ut pa prisen
gjennom lavere innkjgpspriser. De mente at Ica Norge derimot tar inn rabatter fra leveranderene,
og skal gi dette videre til kjgpmennene deres, men at de ikke gjar det. Derfor mente de rabattene
0g bonusene et mye stagrre tema i Ica Norge, og at dette er grunnen til at vi ikke har sett det
samme oppraret blant franchisetakerne i Rema 1000.

I Ica Norge fortalte noen av deres kjgpmenn at det meste av pengestrammene fra leverandgrene
gar inn til hovedkontoret til Ica Norge, og at dette skal tilkomme kjgpmennene pa ulike mater.
Dette gjelder eksempelvis pantepenger som tilhgrer kjgpmennene, og RIK- og RIS-utbetalingene
nevnt tidligere. For begge disse eksemplene dreier det seg om store pengesummer som
kjgpmennene har krav pa fra franchisegiver, og disse utbetalingene ble uten begrunnelse fra
ledelsen stoppet i februar i ar. Dette har mange av kjgpmennene reagert kraftig pa, og
kjgpmennene vil ha disse tilbakebetalt, da mange butikker har fatt problemer med likviditeten pa
grunn av dette. Altsa ser vi at i tillegg til rettsaken angdende de hemmelige belgpene, brakes det i
tillegg om de ikke-hemmelige utbetalingene som ble stoppet i februar. En kjgpmann spekulerte i
om ledelsen har stoppet uthetalingene fordi Ica Norge har darlig likviditet, og trengte pengene
selv.

En kjgpmann fortalte at rettsaken som ble avgjort 25.juni 2010, der Ica Norge de ble demt til &
betale store summer til saksgkerne, skal opp for retten igjen i april 2011, da Ica Norge har anket
dommen. Foreldelsesfristen gar ut i november 2010, og det vil si at etter den tid er det for sent
for andre kjgpmenn (som ikke fra far var med pa seksmalet) a saksgke Ica Norge dersom
kjgpmennene vinner anken i 2011. Vi fikk fra dette inntrykk av at det virker som at Ica Norge
har anket saken, ikke bare fordi de er uenige i dommen, men ogsa for at ikke resten av
kjgpmennene i kjeden skal kreve a fa penger de ogsa.

Flere av kjgpmennene vi snakket med tror at Ica Norge kommer til & tape anken, fordi de mener
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at saksgkerne har rett.

Nar det gjelder all kritikken Ica Norge har fatt i media de siste arene, fortalte en kjgpmann at all
kritikk har veert rettferdig, og at det gjerne kunne statt mer. Han sa videre at mange kjgpmenn har
blitt lurt for penger, og at han statter saksgkerne fullt ut, selv om han velger a ikke ta del i det
selv. Om rettsaken sa han dette; ”Jeg tror pa kjgpmennene som har saksgkt Ica Norge, fordi det
er en kultur i Ica der vi egentlig ikke er pa samme lag”. Dette er sterke ord om kjeden sin, og vi

mener det sier endel om den ikke-eksisterende tilliten mange franchisetakerne har til ledelsen.

Vi spurte kjgpmennene i Ica Norge om de selv hadde engasjert seg i oppreret, og de fleste sa at
de stattet saksgkerne og at de trodde de kom til & vinne anken i 2011. Flesteparten hadde regnet
ut at i likhet med saksgkerne, skyldte Ica Norge dem penger fra bonus og rabatter. For gvrig
hadde ingen av dem vi snakket med sluttet seg til oppraret, da de ikke ville krangle dpenlyst med
Ica Norge og fa et darlig forhold til dem. Selv om mange av dem var sikre pa at de ville fatt
utbetalt mye penger hvis de var med pa seksmalet og vant, sa syntes de ikke det var verdt a fa et
darlig forhold til Ica Norge, derfor lot de vare. Flere trodde at mange av saksgkerne har A-
kontrakt, da de har stgrre makt og har mindre a tape. | tillegg er mange av saksgkerne allerede
ute av Ica Norge-systemet, og risikerer derfor ingenting ved a ga til rettsak mot kjeden. En
kjgpmann som ikke har blitt med pa gruppesgksmalet, sa at han hadde regnet ut at Ica Norge
skyldte han hele 4-5 millioner. Han forklarte at han ville vaert med pa sgksmalet hvis han hadde
veert 100 % sikker pa at kjgpmennene ville vinne den nye rettsaken i 2011. Han sa det er veldig
viktig & vurdere forholdet til Ica Norge, fordi han kan risikere a bli hevet ut av butikken dersom
han gar til seksmal. Altsa skal det veere verdt & saksgke de, og i hans tilfelle ville det veert verdt
risikoen, da det i hans tilfelle er snakk om store summer, hvis han visste med 100 % sikkerhet av
kjgpmennene ville vinne saken. Videre sa han at det ofte er de starste butikkene med mest
omsetning, som har mest & hente pa a saksgke Ica Norge, da de har hgyere summer fra rabatter
og bonuser de skulle hatt. Altsa virker det som at grunnen til at mange kjgpmenn ikke har blitt

med pa seksmalet er fordi de ikke vil risikere a miste butikken sin.

Kjepmennene i Ica Norge mente at Rema 1000-kjgpmennene ikke har hatt samme behovet for a
lage brak som kjgpmennene i Ica Norge har hatt, fordi i Rema 1000 tjener de bra penger og de

far det de skal ha fra ledelsen. Noen kjgpmenn sa at de har inntrykk av at Rema 1000 har et helt
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annet system, der de far pengene de skal ha med en gang. Videre sa han at i Ica Norge er
systemet annerledes der de far etterbetalt bonusene og rabattene, da de blir kreditert hver maned
(RIK- og RIS-systemet), og dette er et vanskeligere system der det kan bli rot og dermed ga
utover likviditeten nar de ikke far det de skal ha.

Dette stemmer godt med det vi har fatt vite av kjgpmennene i Rema 1000 og andre Kjgpmenn i
Ica Norge tidligere.

Vi spurte kjgpmennene i bade Rema 1000 og Ica Norge om hva det stod i deres kontrakter om
hvordan pengestremmene fra leverandgrer skulle bli benyttet, og hvem de skulle tilfalle.

Pa dette sparsmalet fikk vi endel forskjellige svar, og det var tydelig at mange av kjgpmennene
ikke hadde lest igjennom kontrakten pa en god stund, og flere hverken husket eller visste hva det
stod om det. Noen av Rema 1000-kjgpmennene sa de trodde det stod i kontrakten at alle bonuser
skal avregnes og komme butikken til gode, mens andre ikke husket hva det stod.

En kjgpmann i Rema 1000 fortalte at det bare er noen fa personer i ledelsen som kjenner til
bonusutbetalingene fra leverandgrene, blant annet innkjgpsansvarlig. Han sa at det er meningen
at Rema 1000 skal bruke disse pengene fornuftig, noe kjgpmennene stoler pa. Enten far
kjgpmennene pengene direkte gjennom lavere innkjgpspriser, eller indirekte gjennom for
eksempel markedsfering og kampanjer. Han mente det ikke var sa farlig hva som blir gjort med
bonusene, sa lenge kjgpmennene tjener penger. Om dette sa en annen kjopmann; Vi vil at Rema
1000 skal ha masse penger og veere rike! Nar Rema 1000 er rike kommer det uansett oss
kjspmenn til gode, enten direkte pa produktene eller i konkurransemessige hensyn”.

Ut ifra dette utsagnet virker det altsa som at kjgpmennene synes det er greit at ikke alle
leverandgrpengene gar direkte til kjgpmennene, men at Rema 1000 kan bruke det pa det de synes
er ngdvendig.

Felles for Rema 1000-kjgpmennene var at de stolte pa at de fikk det de hadde rett pa, og dette
beskriver i stor grad den generelle tillitten de har til ledelsen, og kan forklare hvorfor

kjgpmennene ikke har gjort opprar i likhet med kjgpmennene i Ica Norge.

Blant kjgpmennene i Ica Norge vi snakket med sa de fleste det star veldig diffust i kontrakten
deres hvorvidt rabatter og bonus skal henfares til kjgpmennene eller ikke.

Per i dag har samtlige kjepmenn vi snakket med fra Ica Norge fortsatt de “gule Rimi”-butikkene,
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som i lepet av nyaret vil bli omgjort til “rede Rimi”. Sammen med nye butikker vil kjgpmennene
fa nye franchisekontrakter, der det ifelge dem er endel endrede vilkér enn de har i dag med “gule
Rimi”. Kjepmennene kunne fortelle at i de nye kontraktene med “rede Rimi”, er det spesifisert at
bonuser og rabatter fra leveranderer skal tilfalle franchisegiver. Forgvrig forklarte en kjgpmann
at pengene skal brukes til at kjgpmennene far bedre priser pa tiloudsvarer, gjennom lavere
innkjgpspriser. Dette vil i sa fall ligne pa det systemet Rema 1000 har i dag.

6.6.2 Konklusjon

Vi ser store forskjeller mellom Ica Norge og Rema 1000 nar det gjelder praksisen med
tilbakefering av rabatter og bonuser, og i hvilken grad kjgpmennene stoler pa ledelsen sin. |
Rema 1000 er kjgpmennene overbevist om at de far det de har krav pa, og mener at systemet er
apent og gjennomsiktig, slik at ledelsen ikke vil kunne skjule noe for kjgpmennene. Vi synes
kjgpmennene i Rema 1000 virker noe naive i sin oppfatning av at ledelsen ikke vil klare & skjule
noe for dem, men at alle andre kjeder holder pengestremmer hemmelig. For gvrig forklarer
denne blinde tilliten til ledelsen hvorfor vi ikke har sett tilsvarende opprar blant kjgpmennene i
Rema 1000 som vi ser i Ica Norge.

Hos Ica Norge er mange av kjgpmennene overbevist om at ledelsen skjuler ting for dem og
holder tilbake penger som tilhgrer kjgpmennene. Dette forklarer langt pa vei hvorfor vi ser at

kjgpmennene i Ica Norge er misforngyde, og de mener at ledelsen skylder dem penger.

Blair og Lafontaine (2005) nevner stordriftsfordeler som en fordel med et franchisesystem, og
dette er en fordel begge parter skal dra nytte av. Bonuser og rabatter er en del av
stordriftsfordelene, ved at kjeden kjaper inn varer for alle butikkene og disse pengestrammene er
en direkte konsekvens av den sterke forhandlingsmakten kjeden har. Uten de franchiseeide
butikkene hadde franchisegiver hatt mindre makt under leverandgrforhandlingene, og derfor bar
kjepmennene selvsagt fa sin rettmessige andel av de fordelene kjeden oppnar under disse
forhandlingene. | tillegg er flere av disse pengestrammene knyttet direkte til oppgaver som
utfgres av kjgpmannen, og at det er dpenbart at franchisegiver ikke har arbeid knyttet til disse
aktivitetene. Derfor mener vi at flere av disse bonusene skulle blitt viderefart i sin helhet til
franchisetakerne, for eksempel gjennom lavere innkjgpspriser. Andre pengestremmer burde de

dele mellom partene etter hva som er mest rettferdig.
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Ut i fra samtalene med kjepmennene har vi fatt inntrykk av at dette er mer rettferdig fordelt hos
Rema 1000 enn det er hos Ica Norge. Kjgpmennene i Rema 1000 mener at de tjener pa
samarbeidet de har med Reitangruppen, da de far de stordriftsfordelene de har rett pa.
Kjepmennene i Ica Norge derimot stoler ikke pa at de far dette, og de mener at de ikke tjener like

mye pa samarbeidet som kunne gjort med et mer rettferdig system.

6.7 Hva kjgpmennene mener ma til for at Ica Norge skal gjare det

bedre fremover

Ica Norge har gatt med store tap de siste arene og har fatt mye negativ omtale i media. De har
arlig tapt mange millioner, og det har veert mye brak mellom kjgpmennene og ledelsen. Vi
gnsket & hgre hva kjgpmennene mente matte gjeres for at Ica Norge skal komme seg opp igjen.

6.7.1 Kjgpmennenes holdning om Ica Norges fremtid

Funn

Kjepmennene i Ica Norge var positive og hadde troen pa en forbedring i kjeden, men at det
kunne ta tid fer det vil vises i resultatene.

En av kjgpmennene i Rema 1000 sa at han ikke sa noen grunn til at Ica Norge ikke skal kunne
klare seg i dagligvarebransjen, men at de ma snu seg for det er for sent. Han sa at effektivitet er
avgjarende for hvor vellykket systemet er. Kort kommandolinje og kjapp beslutningsprosess
mente han er viktig, og for at Ica Norge skal fa til a snu lennsomheten ma de fa dette pa plass.
Kjepmenn i Ica Norge nevnte at for at gkonomien i kjeden skal forbedre seg ma farst holdningen
til kjeden endres, herunder bade holdningene kjgpmennene har til ledelsen og de inntrykkene
kundene far gjennom media. Kjgpmennene mener derfor at kjeden ma fa bedre medieomtale. De
faler det er slitsomt & jobbe i en organisasjon som far mye negativ omtale i media, og dette farer
til at flere ikke greier a veere stolt over jobben sin. Det er apenbart at det vil veere mer
motiverende a jobbe for en kjede som blir hedret i media, slik som Rema 1000 blir. Dersom
medieomtalen bedrer seg vil kjgpmennene bli mer motiverte, og det vil bidra til at kundene

kommer tilbake. Deretter vil tallene ga opp.
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I forhold til dette tror kjopmennene nye “rede Rimi” er hdpet for & forbedre lonnsomheten og

situasjonen for kjgpmennene, og ser pa dette som starten pa en opptur i Ica Norge.

6.7.2 Fra “gule Rimi” og Ica Ner til “rede Rimi”

| forbindelse med at Ahold og Ica Norge kjgpte opp Rimi-kjeden for noen ar tilbake, bestemte
ledelsen i Ica Norge at de skulle konvertere alle Rimi-butikker til Ica Neer. Dette var
kjepmennene uenig i, og mente de heller burde satse pa Rimi i tillegg til de to andre konseptene
Ica Supermarked og Ica Maxi. Men Ica Norge lyttet ikke til kKjgpmennene, og konverterte flere
Rimi-butikker til Ica Neer over natten ved a foreta noen fa endringer i butikkene og gke
utsalgsprisene. Dette ble ikke godt mottatt av kundene og i ettertid har Ica Norge innremmet at
det var et stort feilgrep.

Som kjgpmennene fortalte oss har Ica hatt stor suksess i Sverige, og de ville viderefgre denne
suksessen til Norge ved & gjere om de tradisjonelle “gule Rimi” til Ica Neer-butikker, og pa
denne maten endre det norske folks matvaner. Men dette ble som vi vet i dag, ingen suksess. De

rakk imidlertid ikke & gjore om alle “gule Rimi” til Ica Ner for de innsa feilgrepet.

Det er farst na Ica Norge har fatt en leder som er enig med det kjgpmennene har ment hele tiden;
at de ma satse pa det gamle Rimi-konseptet.

| 2008 startet dermed jobben med & konvertere de ”gule Rimi”- og Ica Naer-butikkene til nye
“rode Rimi”-butikker. Dette er allerede gjennomfart flere steder av landet, men ikke enda i denne
byen. Kjepmennene fortalte oss at flere butikker som har skiftet til “rede Rimi” har allerede hatt
vekst, og skonomien har forbedret seg. De sier at noen av kundene har veert negative til
endringen av butikkene, men at na som endringen er realisert har de likevel sett en
omsetningsgkning. Dette har ogsa fart til at kjgpmennene har fatt troen pa det nye konseptet,
som skal bli mer likt det Rimi hadde far Hagen solgte kjeden, det vil si lavere priser og smalere
sortiment. Kjgpmennene synes dette er spennende og gnsker a vaere med pa denne endringen,

noe som 0gsa viser at motivasjonen er pa vei oppover blant kjgpmennene i Ica Norge.

| begynnelsen ble ikke nyheten om omgjeringen til “rede Rimi” godt mottatt av kjgpmennene, da
de fryktet at dette var nok en darlig lgsning pa gkonomiproblemet i kjeden, og at det nye

konseptet ble tvunget pa dem uten at de hadde noe a si. Kjgpmennene var ogsa uenige i flere av
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endringene ledelsen ville gjare i butikkene, men NIF har gjennom forhandlinger med Ica Norge
endret en del av det kjgpmennene ikke likte i de opprinnelige planene. NIF ville at de nye
butikkene skulle veere mer kundevennlige og hadde derfor endel krav, herunder vareutvalget,
mer regional styring og starre mulighet for lokale leverandgrer. Mange av disse kravene er blitt
oppfylt, og i dag er ikke “rede Rimi” helt det samme som ledelsen i Ica Norge sa for seg i
begynnelsen, noe som har gjort at kjgpmennene er mer positive til det nye konseptet.

Kjepmennene fortalte at “rede Rimi” vil se annerledes ut interiermessig, som skal legge opp til
en bedre handleopplevelse for kundene enn det tidligere har veert. Dette haper kjgpmennene vil

lokke til seg mange kunder, og de er spente pa resultatene de vil se i sin egen butikk.

De nye butikkene ble vi fortalt skal ha lavere utsalgspriser, som ifglge noen kjgpmenn skal
reduseres med 3-4 %. Med dette skal de ta opp konkurransen med Kiwi og Rema 1000 om &
veere lavest pa pris i Norge. Butikkene vil ogsa fa et litt smalere sortiment, og flesteparten av
kjgpmennene regnet med at kundene ikke vil legge noe serlig merke til det, da det uansett er
varer som selger darlig som skal fjernes.

Utover dette hadde ikke kjgpmennene noen serlig formening om det vil veere mer eller mindre
okonomisk for dem a bytte til “rede Rimi”. Noen er redd de vil miste kunder som kjoper de
varene som blir borte (typisk pensjonister), og derfor at butikken vil bli mindre lannsomme. Men
etter at de har sett tallene fra andre steder i landet, er det flere som har troen pa at butikkene kan
bli mer lannsomme. Spesielt de butikkene som holder til i sentrum er mindre utsatt for endringer,

fordi de har studenter som stor kundegruppe og de vil reagere positivt nar prisene blir lavere.

Kjgpmennene nevner at det vil bli flere standarder og krav & fglge med de nye butikkene, men
det virker som kjgpmennene ikke synes dette gjgr sa mye sa lenge resultatene vil bli bedre.
Med ”rade Rimi” vil rabatt-systemet bli mer likt det Rema 1000 har i dag, hvor de trekker
rabattene fra innkjgpsprisen pa kampanje- eller tilbudsvarer. Dette synes kjgpmennene er bra,
fordi de vil fa synliggjort bedre hvor mye varene koster, og de slipper a ha en fordring pa Ica
Norge.

I folge kjopmennene skal ’rede Rimi” erstatte Ica Naer sin posisjon som flaggskipet til Ica
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Norge, der planen er at disse butikkene etter hvert skal sta for over halvparten av omsetningen til

hele kjeden.

Ifalge Dagligvarehandelen (2010) skal “rede Rimi” vare mer tilrettelagt for franchise pa grunn
av effektiv drift og mer dialog og kommunikasjon mellom partene i samarbeidet.

Dette er momenter som er viktige for en franchisetaker, og det tidligere har vert klager pa fra
kjgpmennene i Ica Norge. Det at Ica Norge na vil prioritere dette, viser de at de gjennom “rede
Rimi” ensker a forbedre franchisesamarbeidet.

Ved a forbedre disse omradene vil de ogsa tiltrekke seg flere kandidater til kjgpmenn og
butikksjefer, noe som vil sgrge for dyktige kandidater til kjgpmannsstillingene. Kjgpmennene vil
ogsa fa oppfylt sitt gnske om hgyere andel franchisebutikker, da ledelsen vil gjare om flere
selskapseide butikker til kjgpmannsbutikker. Dermed vil Ica Norge bli mer avhengig av
franchisetakerne sine, fordi Ica Norge far en hgyere andel av sine inntekter gjennom royalty fra
dem. Nar Ica Norge blir mer avhengig av franchisebutikkene sine, ma ledelsen lytte mer til
kjgpmennene sine enn de gjer i dag.

Alt i alt er det mange av momentene som kjgpmennene klager pa som i fglge ledelsen skal bli

forbedret gjennom “rede Rimi”.

6.7.3 Konklusjon

Det har blitt tatt mange feilbeslutninger i Ica Norge fra den dagen de overtok Rimi, og mange av
disse har bidratt til at det har gatt nedover med Ica Norge og den misngyen vi ser blant
kjgpmennene.

Mange av kjgpmennene ser pa “rede Rimi” som siste forsek pa & snu den darlige skonomien og
forbedre situasjonen for kjgpmennene. De fleste var positive til endringen, og haper at dette vil

redde Ica Norge.

6.8 Oppsummering av analysedelen
Ut i fra analysen av samtalene med kjgpmennene ser vi at det er flere store forskjeller i
franchisesystemene mellom kjedene, og det gjelder forskjeller i faktorer som er avgjgrende for

hvor vellykket franchisesamarbeidet vil vere.
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Vi fant at kjgpmennene i Rema 1000 tydelig var forngyd med systemet og kjeden sin, og ville
aldri vurdert 4 bytte. De mente ledelsen satt fornuftige krav og retningslinjer, og at de hadde en
del fleksibilitet. I Ica Norge var kjgpmennene ikke like forngyd, og flere hadde vurdert & bytte
kjede. De mente at ledelsen satt ungdvendig strenge krav, at de hadde lite fleksibilitet og at de
dermed ikke fikk tilpasset seg kundene optimalt. VVar oppfatning er at krav og retningslinjer
henger sammen med gkonomien til hovedkontoret og kjeden generelt, noe som vil forklare

hvorfor kjgpmennene i Ica Norge oppfatter ledelsen som strengere enn de gjgr i Rema 1000.

En annen forskjell vi fant mellom kjedene var angaende faglig og sosialt miljg, herunder
opplearing, kursing, arrangementer og mgter mellom ledelsen og kjgpmenn. Vi sa at det hos
Rema 1000 var bedre systemer for opplaering og kursing, og flere arrangementer og mgter enn
det var i Ica Norge, og vi mener derfor at Rema 1000 kom best ut nar det gjaldt det faglige og

sosiale miljget.

Kommunikasjonen mellom kjgpmennene og ledelsen var en av de sterste forskjellene vi sa
mellom de to kjedene. | Rema 1000 har partene god kommunikasjon og kjgpmennene fgler de
har innflytelse pa ledelsen. I Ica Norge derimot fgler mange at de har lite innflytelse pa ledelsen,
og at kommunikasjonen ofte bestar av uenigheter. I Rema 1000 har de ogsa bedre
kommunikasjon med regionskontoret, som har mer beslutningsmakt enn det regionskontoret i Ica
Norge har. Vi ser ogsa at kjgpmennene i Rema 1000 har stor grad av tillit til ledelsen, mens
kjgpmennene i Ica Norge ikke stoler pa ledelsen sin pa samme mate. Mye av grunnen til dette er
den hyppige utskiftningen av toppledelse i Ica Norge de siste arene, og kjgpmennenes erfaring
med at ledelsen flere ganger har tatt darlige avgjarelser.

Samarbeidet mellom partene er altsa best i Rema 1000, mens vi i Ica Norge ser en maktkamp

mellom ledelsen og kjgpmennene.

Nar det gjelder forskijeller i franchisekontraktene, fant vi ingen vesentlige ulikheter som vi mener
har veert avgjgrende faktor for hvor forngyde franchisetakerne er. Det var noen ulikheter i
royalty-satser og hvordan denne var bygd opp. | Ica Norge hadde de ogsa ulike kontrakter ut i fra
hvor mye kjgpmennene eide selv av lokaler og utstyr, noe de ikke hadde i Rema 1000. Derimot

var utgangsmulighetene like.
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Angaende rabatter og bonuser fra leverandgrene i forbindelse med vareinnkjgp, stoler
kjgpmennene i Rema 1000 mer pa at de far det de har rett pa enn det kjgpmennene i Ica Norge
gjer. Vi ser igjen her at tilliten til ledelsen er mye hgyere i Rema 1000, mens kjgpmennene i Ica

Norge er overbevist om at ledelsen holder tilbake en stor del av pengene de har rett pa.

Vi har altsa funnet mange forskjeller mellom franchisesystemene i Rema 1000 og Ica Norge.
Disse forskjellene pavirker i ulik grad hvor forngyde kjgpmennene er, hvor vi mener noen
forskjeller er mer utslagsgivende enn andre til hvorfor misngye og brak har oppstatt i den ene

kjeden.

Som en avslutning pa analysedelen vil vi nevne at vi ser tegn til at noe av misngyen i Ica Norge
trolig vil endre seg med konverteringen til “rede Rimi”.

“Rode Rimi” skal vaere det nye flaggskipet til Ica Norge, og ut 1 fra media og hva kjepmennene
har fortalt oss, er det mye som skal forbedres i forhold til hva kjgpmennene klager pa i dag. Ica
Norge vil legge bedre til rette for franchisesamarbeid, ved a effektivisere driften, og tilrettelegge
for bedre dialog og kommunikasjon mellom partene. Ved 4 tilrettelegge bedre for franchise, vil
Ica Norge forhapentligvis fa flere og flinkere franchisetakere, og andelen franchisebutikker vil
gke. Dette vil fare til at Ica Norge blir mer avhengig av franchisebutikkene, og de ma derfor ta
mer hensyn til disse og lytte til dem. Vi ser altsa tegn til at forholdene vil bedre seg for
kjgpmennene og hele kjeden, men det er enda tidlig & si om denne endringen vil bli vellykket
eller ikke, og dette vil farst vise seg etter flere ar. For gvrig ser vi et lite “lys i enden av tunellen”

for Ica Norge.
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7. Konklusjon

| forbindelse med denne oppgaven har vi gjennomfart dybdeintervjuer med franchisetakere i de
to dagligvarekjedene Rema 1000 og Ica Norge. | forkant av intervjuene opparbeidet vi 0ss,
gjennom avisartikler de siste arene, kunnskap om dagens situasjon i de to kjedene, slik at vi
hadde grunnlag til 4 stille riktige og gode sparsmal. Vi fikk interessante og erlige svar fra
kjepmennene, som gav oss et godt grunnlag til & besvare var problemstilling:

“Hvilke forskjeller finnes i franchisesystemene i Rema 1000 og Ica Norge, og kan disse

forskjellene forklare hvorfor det har oppstatt misngye og internt brdk i én av kjedene?”

Vi fant mange forskjeller mellom de to kjedene, og de arsakene vi mener er viktigst til a forklare

hvorfor det har oppstatt misngye og internt brak i den ene kjeden er;

e Darlig kommunikasjon mellom kjgpmenn og ledelsen, og liten grad av innflytelse
e Darlig gkonomi sentralt, og falgene dette har for kjgpmennene

e Liten grad av tillit til ledelsen

Kommunikasjonen mellom ledelsen og kjgpmennene er en av de starste forskjellene mellom
Rema 1000 og Ica Norge, der vi fant at kommunikasjonen er vesentlig darligere i sistnevnte. |
denne kjeden lytter ikke ledelsen til kjgpmennenes meninger og erfaringer, noe som gar i stor
grad utover samarbeidet mellom partene, og er en medvirkende faktor til misngyen og braket vi
ser blant kjgpmennene.

I Rema 1000 er kommunikasjonen mellom partene i samarbeidet sveert god, da de har en
velfungerende toveis-kommunikasjon, og kjgpmennene har innflytelse pa ledelsen.

Av den grunn har ikke kjgpmennene behov for a ga veien om media og retten for a fa ledelsen til
a lytte til dem, noe kjgpmennene i Ica Norge har mattet se seg ngdt til. Dette forklarer i stor grad

hvorfor de i Rema 1000 ikke sliter med de samme interne problemene.

Vi mener at gkonomien til ledelsen og kjeden samlet, pavirker samarbeidet mellom
franchisetaker og franchisegiver. Ica Norge har i mange ar hatt darlig og stadig fallende
gkonomi, noe som gjer at ledelsen gker kravene og rammevilkarene til alle butikkene, i et forsgk

pa a snu de ragde tallene. Dette gjar at systemet blir lite fleksibelt, og kjgpmennene far ikke
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benyttet seg av den kunnskapen de har om sine kunder. Dette gjer kjgpmennene frustrerte og
misforngyde.

Den darlige skonomien har ogsa gjort at ledelsen har stoppet utbetalinger av penger som
rettmessig tilhgrer kjgpmennene, noe som har fert til at mange butikker i dag sliter med darlig
likviditet. At kjgpmennene raser mot ledelsen pa grunn at dette er lett a forsta.

Darlig gkonomi sentralt kan ogsa ha gitt ledelsen incentiver til & holde tilbake de bonuser og
rabatter rettsaken sommeren 2010 dreide seg om, og kan forklare hvorfor kjgpmennene i
utgangspunktet mistenkte ledelsen for & ikke dele disse pengene rettferdig.

| Rema 1000 har kjeden god gkonomi, og ledelsen har derfor ikke behov for like strenge krav til
franchisetakerne. Systemet blir derfor mer fleksibelt, og kjgpmennene kan tilpasse butikkene
sine i sterre grad til lokale forhold. Kjgpmennene i Rema 1000 mener de far det de har rett pa av

utbetalinger fra kjeden, og har dermed ingen grunn til & klage pa noe i denne sammenheng.

En annen stor forskjell vi fant mellom kjedene, var tilliten de hadde til ledelsen sin. I Ica Norge
har kjgpmennene lav grad av tillitt, mye pa grunn av hyppig utskiftning av ledelsen, og ledelsens
mange feilbeslutninger og darlige avgjarelser oppgjennom arene. | tillegg mistenker
kjepmennene ledelsen for i flere tilfeller a ta penger som kjgpmennene har rett pa, noe som
bidrar til den lave tillitten vi ser. Kjgpmennene faler i stor grad at ledelsen motarbeider dem, som
har fart til en maktkamp mellom partene. Dette er apenbart skadelig for samarbeidet, da terskelen
for & gjere opprer er lavere enn hvis de hadde hatt et bedre forhold.

| Rema 1000 har de stor tillit til ledelsen sin, da de stoler pa at de tar gode beslutninger for begge
parter. Kjgpmennene er ogsa overbevist om at de far de pengene de har rett pa, og at ledelsen
ikke skjuler noe for dem. Denne tilliten kommer av at Rema 1000 har hatt den samme ledelsen i
alle ar, og at kjgpmennene har god erfaring med avgjarelsene de har tatt, da resultatene av disse
har veert gode. Dette har apenbart bidratt til at vi ikke ser tilsvarende mistrivsel og opprer blant

kjgpmennene i Rema 1000 som i Ica Norge.

Vi har over beskrevet kommunikasjon mellom partene i franchisesystemene, tillitt til ledelsen og
gkonomien som avgjarende for hvor godt franchisesamarbeidet vil veere i en kjede. For Ica
Norge har vi funnet at det ikke er tilrettelagt for et godt samarbeid, da kjgpmennene og ledelsen

har darlig toveis-kommunikasjon, kjgpmennene har lav grad av tillit il ledelsen og de synes
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kravene er strenge og gir for liten fleksibilitet. | Rema 1000 derimot har de god kommunikasjon,
stor tillitt til ledelsen og sterre grad av fleksibilitet i systemet, og de har derfor et langt bedre
franchisesamarbeid.

Konklusjonen var er dermed at samarbeidet mellom franchisegiver og franchisetaker er
avgjegrende for hvor forngyde kjgpmennene er, og i hvilken grad det vil oppsta internt brak.

Det er altsa det gode samarbeidet i Rema 1000 som forklarer hvorfor vi ikke ser den interne

misngyen og braket som vi ser i Ica Norge.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide Rema 1000

Husk!
-Sper hvorfor
-Be om & utdype
-Sper etter eks.

Generelt
* Kort presentasjon av masteroppgaven og intervjuet
* Nar ble du kjgpmann og hva har du gjort tidligere?
Fokusert
* Hvorfor valgte du & jobbe innenfor et franchisesystem? (motivasjon)
- hvilke fordeler ser du?
- hvilke utfordringer ser du?
- krever det mye arbeid? Ant timer per uke?
- fordeler/ulemper med 100% vs. 50%?

* Hvorfor valgte du Rema 10007
- vurderte du noen andre?
- er du forngyd? (hvorfor/ hvorfor ikke)
- synes du ledelsen har god kunnskap om & drive franchise?
- synes du ledelsen har god kunnskap om butikkdrift?

* Hvordan er samarbeidet med ledelsen?

- kommunikasjon?

- hvor ofte har dere kontakt?

- hvordan pavirker regional inndeling drift/samarbeidet?

- Ica-kjgpmennene gnsker seg mer regional styring.
Har dere dette i Rema 1000?

- har du fatt bra/mye oppleering og statte?

- foler du at de lytter til dine meninger og erfaringer?

- har dere bra miljg/kultur? Sosiale arrangementer?

- Ica har hatt mange forskjellige toppledere, mens
Rema 1000 har hatt samme; hvordan pavirker
dette?

* Hvilke krav har Rema 1000 til din butikk?
- serviceniva?
- ryddighet?
- vareutvalg?
- plassering?
- annet?
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* Hvordan er avtalen med Reitangruppen?

- hvilke stgtteytelser mottar du?

- hvem bestemmer varesortiment? hvor mye
bestemmer du selv og hvor mye bestemmer du ikke?

- hvordan settes prisene? Nasjonalt eller regionalt?

- hvor lang er bindingstiden? Fornye ved utlgp?

- royalties: av omsetning eller profitt?

- franchiseavgift: hvordan blir den
beregnet?

- hvem betaler markedsfgringskostnader?

- tror du det er noen vesentlig forskjell mellom din
kontrakt og en kontrakt i Ica? Eller andre kjeder?

* 12005 skrev DN flere artikler om blant annet skjulte bonuser fra leverander til detaljist. Etter dette ble
det mye uro i Ica, og mange Ica-kjgpmenn har gatt til sak for a fa tilbake bonuser/rabatter som de mener
Ica Norge har tatt fra de, og de har krav pa.
- hva er dine meninger om dette interne braket i
Ica ang disse tilbakeholdte rabattene?
- Ica-kjgpmenn er ogsa misforngyd med at de ikke
far styre vareutvalget sitt selv. Hva synes du om dette?
- hvorfor gikk bare Ica-kjgpmenn til sak mot ledelsen
og ikke Rema 1000-kjgpmenn?
- hva star det i din kontrakt om disse bonusene?

Avslutning:
* Hvilke forskjeller ser du mellom Rema 1000 og Ica?

- hvorfor gjer Rema 1000 det bedre enn Ica?
* Hvorfor tror du det ikke er brak i Rema 1000 nar det er brak i Ica?
* Noe annet du faler ikke har kommet frem som kan vere relevant for oss

Takk for at du kunne stille opp pa intervju og hjelpe oss med masteroppgaven!
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Vedlegg 2: Intervjuguide Ica Norge

Husk!
-Spar hvorfor
-Be om & utdype
-Spar etter eks.

Generelt
* Kort presentasjon av masteroppgaven og intervjuet
* Nar ble du kjgpmann og hva har du gjort tidligere?

Fokusert
* Hvorfor valgte du & jobbe innenfor et franchisesystem? (motivasjon)
- hvilke fordeler ser du?
- hvilke utfordringer ser du?
- krever det mye arbeid? Ant timer per uke?
- hva er ulempene og fordeler med ikke 100% franchise?
* Hvorfor valgte du Ica/Rimi?
- jobbet for andre kjeder far?
- vurderte du noen andre?
- er du forngyd? (hvorfor/ hvorfor ikke?)
- faler du ledelsen har god kunnskap om & drive franchise?
- foler du ledelsen har god kunnskap om butikkdrift?

* Hvordan er samarbeidet med ledelsen?
- kommunikasjon
- hvor ofte har dere kontakt?
- NIF gnsker regional styring, gjegr du det ogsa?
- har du fatt bra opplering og statte?
- foler du at de lytter til dine meninger og erfaringer?
- har dere bra miljg/kultur? Sosiale arrangementer?
- Ica har hatt mange forskjellige toppledere, hvordan pavirker
dette deg?

* Hvilke krav har Ica Norge til din butikk?
- serviceniva?
- ryddighet?
- vareutvalg?
- plassering?
- annet?

* Hvordan er avtalen med Ica Norge?
- har alle kjgpmennene i kjeden like kontrakter?
- hvem bestemmer varesortiment? hvor mye bestemmer du
selv og hvor mye bestemmer du ikke? NIF KLAGER
- hvordan settes prisene? Nasjonalt eller regionalt?
- hvordan settes franchiseavgiften?
- hva dekker franchiseavgiften?
- hvem star for markedsfaringen?
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- hvor lang er bindingstiden? Fornye ved utlgp? Hvor lang
oppsigelsesfrist?

- eier du lokalene dine selv?

- har du noen gang prgvd a komme deg ut av kontrakten med
Ica? Har du mulighet til & komme ut av kontrakten hvis du
gnsker det?

- tror du det er noen vesentlig forskjell mellom din kontrakt
og en kontrakt i Rema 10007? Eller andre kjeder?

* Hva skal til for & snu lennsomheten i Ica Norge?

* Hva synes du om de “rede Rimi” i forhold til “gule Rimi”?
- hvilke forventninger har du til lsnnsomheten?
- hvordan vil kundene reagere?

* | 2005 skrev DN flere artikler om blant annet skjulte bonuser fra leverandgr til detaljist. Etter dette ble
det mye uro i Ica, og mange Ica-kjgpmenn har gatt til sak for a fa tilbake bonuser/rabatter som de mener
Ica Norge har tatt fra de, og de har krav pa.
- hva er dine meninger om dette interne braket i Ica ang disse
tilbakeholdte rabattene
- hvorfor tror du Rema 1000 ikke reagerte pa samme maten?
- hva star det i din kontrakt om disse bonusene?

* Er du en av kjgpmennene som har gatt til gruppesgksmal mot Ica?
Hvorfor/hvorfor ikke? Har du tatt et standpunkt selv? Er du enig med kjgpmennene som har gatt til sak?

* Hvilke butikker eier Ica Norge og hvilke eies av franchisetakere? De gode eller darlige?
- Er du sikret mot at Ica Norge ikke tar over driften hvis du gjer det bra?

Avslutning:
* Hvilke forskjeller ser du mellom Rema 1000 og Ica?

* Hvorfor tror du det ikke er brak i Rema 1000 nar det er brak i Ica?
* Hva skal til for at Iannsomheten skal bedre seg for Ica?
* Noe annet du faler ikke har kommet frem som kan vere relevant for 0ss?

Takk for at du kunne stille opp pa intervju og hjelpe oss med masteroppgaven!



