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SAMENVATTING Hoewel er verschillende onderzoeken zijn verricht naar manage-
ment control in franchiserelaties (b.v. Kidwell et al., 2007; Verbieren, 2012), is dit
nog weinig gebeurd vanuit het perspectief van de franchisenemer. In dit artikel rich-
ten wij ons op de vraag wat de mogelijkheden voor een franchisenemer zijn om zich
door middel van management control te wapenen tegen mogelijk opportunistisch
gedrag van de franchisegever. Op basis van ideeén uit de transactiekostentheorie,
de agentschapstheorie en de management controlliteratuur ontwikkelen we voor
deze vraag een theoretisch raamwerk. Hierin worden op basis van het risico dat een
franchisenemer loopt drie typische management controlpatronen onderscheiden.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Recente voorheelden in de praktijk illustreren de
vaak kwetsbare positie van een franchisenemer in een franchiserelatie. Het ontwik-

kelde theoretisch raamwerk geeft aan wat voor een franchisenemer in verschillende
situaties de mogelijkheden zijn om zich met management control tegen mogelijk op-
portunistisch gedrag van een franchisegever te beschermen.

1 Inleiding

“Franchisenemers liggen regelmatig overhoop met het
moederbedrijf. Vaak botsen ze over te rooskleurige om-
zet- en winstprognoses waarmee nieuwe ondernemers
zouden worden gelokt. In andere gevallen gaan con-
flicten over te hoge rekeningen voor ingekochte pro-
ducten of marketingkosten. Enkele ketens worden er-
van beschuldigd stelselmatig ondernemers failliet te
laten gaan, de winkel weer voor een appel en een ei over
te nemen en een nieuw ‘slachtoffer’ te zoeken.” De eer-
ste zinnen uit een artikel in Het Financieele Dagblad van
1 september 2015 liegen er niet om. In de Nederland-
se pers zijn de afgelopen jaren verschillende voorbeel-
den besproken waarin de macht van franchisegevers
aan de orde kwam en franchisenemers voor onverwach-
te verrassingen kwamen te staan. Zo kregen franchise-
nemers van HEMA onder andere te maken met de eis
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om aan marketing mee te betalen (De Volkskrant, 16 no-
vember 2013) en werden franchisenemers van Bakker
Bart geconfronteerd met een nieuw huurregime en de
naar hun mening te hoge prijzen die ze voor deeg
moesten betalen (De Gelderlander, 7 juli 2015). Het af-
wijzen van die laatste claim door de rechter (De Gelder-
lander, 11 maart 2016) kan worden gezien als een be-
vestiging van de sterke positie van de franchisegever.
Door zijn dominante rol bij de invulling van de con-
tractuele afspraken (Davies et al., 2011) kan die gemak-
kelijk in de verleiding komen om zijn eigen belangen
voorop te zetten. De genoemde voorbeelden draaien
om één centraal thema: de machtsverhouding tussen
de franchisegever en de franchisenemer en met name
de (vermeende of werkelijke) ongelijkheid daarin.
Miller en Grossman (1990) beschrijven franchising als
een langer durende contractuele organisatievorm waar-
bij de eigenaar, distributeur en producent van een ser-
vice of een handelsmerk van een product de niet-exclu-
sieve rechten verleent aan een distributeur om het
product of service op de lokale markt te distribueren.
Hiervoor betaalt de franchisenemer een provisie en
zorgt ervoor dat hij aan de kwaliteitseisen voldoet. Een
franchisesamenwerking kan worden beschouwd als een
interorganisatorisch samenwerkingsverband tussen
twee zelfstandige entiteiten, namelijk de franchisege-
ver en franchisenemer (Spinelli & Birley, 1996). Hoe-
wel de franchiserelatie veelvuldig is onderzocht, valt
het op dat er weinig onderzoek naar is gedaan vanuit
het perspectief van de franchisenemer (Verbieren,
2012). Vaak wordt er gekeken naar de manier waarop
de franchisegever als principaal opportunistisch ge-
drag van de franchisenemer als agent probeert tegen
te gaan. Aan de andere kant wordt juist de kwetsbare
positie van de franchisenemer een steeds groter thema
in de praktijk. Daarom kiezen we in dit artikel het om-
gekeerde perspectief en zullen we ons bezighouden met
de vraag wat voor een franchisenemer de mogelijkhe-
den zijn om zich met management control tegen mo-
gelijk opportunistisch gedrag van de franchisegever te
wapenen.



Volgens Van de Meer-Kooistra en Vosselman (2005)
hangt de wijze waarop management control in inter-
organisatorische samenwerkingsverbanden' plaats-
vindt af van de transactionele kenmerken en de relati-
onele kenmerken. Ze beargumenteren dat bij
organisatorische samenwerkingsverbanden typische
combinaties van deze kenmerken leiden tot typische
management controlpatronen. Voor twee typen orga-
nisatorische samenwerkingsverbanden worden deze
ideeén specifiek uitgewerkt, namelijk voor outsour-
cingrelaties (Van der Meer-Kooistra & Vosselman,
2000) en joint venturerelaties (Kamminga & Van de
Meer-Kooistra, 2004; Kamminga & Van der Meer-
Kooistra, 2007).

Waar in eerder onderzoek dus wel aandacht is besteed
aan de invloed van de transactionele en relationele ken-
merken op de management control van outsourcing-
relaties en joint venturerelaties, is dit nog niet gebeurd
voor franchiserelaties. Daarom werken we in dit arti-
kel de invloed van transactionele en relationale ken-
merken op de management control van franchiserela-
ties uit en zoals gezegd vanuit het perspectief van de
franchisenemer. Daarbij zullen we in de eerste plaats
de geéigende transactionele en relationele kenmerken
van een franchiserelatie identificeren. Daarnaast pone-
ren we dat het management controlpatroon van een
franchisenemer samenhangt met het risico dat een
franchisenemer loopt op ongewenste resultaten.

De opbouw van het artikel is als volgt. Eerst bespreken
we de voor de context van een franchiserelatie specifie-
ke transactionele, relationele en management control-
kenmerken achtereenvolgens in de paragrafen 2, 3 en
4. Vervolgens onderscheiden we in paragraaf 5 vanuit
een management controlperspectief drie typen fran-
chiserelaties. Voor deze drie typen werken we vervol-
gens management controlpatronen uit. Na een korte
empirische reflectie in paragraaf 6 sluiten we onze bij-
drage af met een conclusie in paragraaf 7.

2 Transactionele kenmerken

Volgens de transactiekostentheorie (Williamson, 1973,
1985; Speklé, 2002) zijn er drie transactionele kenmer-
ken in hun onderlinge samenhang bepalend voor de
wijze waarop transacties worden georganiseerd: speci-
ficiteit van de investeringen, onzekerheid en de fre-
quentie van de transacties. We behandelen ze achter-
eenvolgens._

Een belangrijk kenmerk in een franchiserelatie is de
mate waarin de franchisenemer specifieke investerin-
gen heeft gedaan om aan het business-format van de
franchisegever te voldoen. Zowel franchisegever als
franchisenemer doen investeringen in de vestigings-
plaats, voorraad en materiéle activa (physical asset speci-
ficity). Daarnaast past de franchisenemer zijn werkwij-
ze en processen aan op de franchisegever (procedural
asset specificity) en ontstaat er door de intensieve samen-

werking in de loop der tijd specifieke kennis over pro-
ducten en werkwijzen (human asset specificity). Investe-
ringen in de merknaam en marketingconcepten
kunnen zowel overkoepelend als lokaal door beide par-
tijen worden verricht (marketing asset specificity). Afhan-
kelijk van de contractuele voorwaarden kunnen de in-
vesteringen tot het financieel risico van de
franchisegever of die van de franchisenemer behoren.
Wanneer (een deel van) de specifieke investeringen on-
der het risico van de franchisenemer valt, kan er een
lock-in-situatie ontstaan. In een dergelijke situatie is het
voor de franchisenemer niet mogelijk om zonder eco-
nomische verliezen de relatie te beéindigen. Bij een
overstap naar een ander format zullen de specifieke in-
vesteringen hun waarde verliezen of brengt deze ‘swit-
ching’ kosten met zich mee. De mate waarin de lock-in-
conditie van toepassing is, is afhankelijk van de
hoogte van de specifieke investeringen, de terugver-
dientijd en de overeenkomst die met de franchisegever
is aangegaan.

Onzekerheid heeft betrekking op de onvoorspelbare
toekomst. Een belangrijke vorm van onzekerheid be-
treft marktonzekerheid. Een toetreding van een con-
current op de lokale markt kan er bijvoorbeeld toe lei-
den dat de prestaties van de franchisenemer onder
druk komen te staan. De gevolgen hiervan zijn des te
vervelender als de franchisegever op basis van afspra-
ken of lacunes in het contract zich hierdoor de speci-
fieke investeringen kan toe-eigenen of de samenwer-
king kan beéindigen. Zo kan contractueel zijn
overeengekomen dat bij het niet voldoen aan de ver-
plichtingen of verwachtingen de franchisegever een an-
dere franchisenemer op het vestigingspunt mag plaat-
sen. Een andere contractuele afspraak kan zijn dat de
opbrengsten uit de verkoop van de activa aan de fran-
chisegever toekomen wanneer het vestigingspunt sluit.
Over de frequentie van transacties tussen de franchise-
nemer en de franchisegever kan tot slot worden gesteld
dat die per definitie hoog is, omdat er bij een franchi-
serelatie in principe sprake is van langdurige samen-
werkingsverbanden.

3 Relationele kenmerken

Een aantal kenmerken van de relatie tussen franchise-
gever en franchisenemer wordt in de franchiselitera-
tuur vaak aan de orde gesteld. Onderstaand behande-
len we: de informatieasymmetrie tussen franchisegever
en franchisenemer, de asymmetrische machtsverhou-
ding tussen franchisegever en franchisenemer en de
mate waarin een franchisenemer zelfstandig kan ope-
reren.

De agencytheorie benadrukt het probleem van infor-
matieasymmetrie in de principaal-agent-relatie. Vol-
gens de literatuur ontstaat dit probleem omdat de
agenten (franchisenemers) de gedetailleerde kennis
over de operationele activiteiten hebben. De principaal
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(franchisegever) heeft slechts beperkt toegang tot deze
specifieke informatie of kan deze in veel gevallen niet
interpreteren. Het bestaan van informatieasymmetrie
kan een probleem vormen wanneer de principaal en
agent verschillende doelen nastreven. De agent kan zijn
kennis gebruiken ten nadele van de principaal. Een
voorbeeld is een franchisenemer die andere producten
distribueert waardoor het imago en het merk van de
franchisegever worden vermengd.

Davies et al. (2011) geven aan dat in een franchiserela-
tie informatieasymmetrie omgekeerd ook aan de orde
is. In eerste instantie is het vaak juist de franchisene-
mer die de onderlinge relatie niet volledig begrijpt. De
franchisegever heeft meer kennis van de condities en
de voorwaarden waarbinnen de franchisenemer ope-
reert. De franchisenemer stapt in een nieuwe relatie
terwijl de franchisegever al veel relaties is aangegaan.
De franchisegever is beter op de hoogte van zijn eigen
condities en voorwaarden waarbinnen de franchisene-
mer opereert. Daarnaast heeft de franchisegever meer
ervaring en kennis in het opstellen van contracten.
Hierdoor ontstaat aan het begin van de relatie al het
probleem van informatieasymmetrie. Ook gedurende
de relatie kan de franchisegever (principaal) over spe-
cifieke informatie beschikken die zorgt voor een kwets-
bare positie van de franchisenemer (agent). De fran-
chisegever kan specifieke kennis over de gerealiseerde
marges en (prijs)afspraken achterhouden waardoor het
niet meetbaar is of de franchisegever opportunistisch
handelt. De franchisegever kan plannen (toekomstige
sluiting van het vestigingspunt) niet kenbaar maken
waardoor de franchisegever anders handelt dan de
franchisenemer had verwacht. De franchisenemer
(agent) is dus kwetsbaar omdat het voor de franchise-
gever mogelijk is zich opportunistisch te gedragen zon-
der dat dit naar voren komt. Doordat de franchisene-
mer niet alle informatie tot zijn beschikking heeft, is
hij beperkt in de mate waarin hij in staat is om oppor-
tunistisch gedrag te detecteren. Het probleem van mo-
ral hazard door informatieasymmetrie beperke zich dus
niet alleen tot de franchisegever, maar geldt ook voor
de franchisenemer.

Yan & Gray (1994) veronderstellen dat de relatieve
machtsverhouding van partijen in samenwerkingsver-
banden afhankelijk is van de inbreng in de samenwer-
king en de beschikbaarheid van alternatieven. Wat be-
treft de inbreng steunt een franchiserelatie grotendeels
op de materiéle activa (kapitaal en fysieke activa) en
immateriéle activa (o.a. kennis, merknaam) van de
franchisegever. De franchisenemer aan de andere kant
exploiteert het business format van de franchisegever.
Hij maakt gebruik van de voordelen van de grote orga-
nisatie en kan zijn energie en tijd richten op zijn vesti-
gingspunt. Zijn inbreng is eigen vermogen en relevan-
te ervaring. Wat betreft beschikbare alternatieven heeft
de franchisegever meestal meer keuze in alternatieve

franchisenemers dan de franchisenemer keuze heeft in
alternatieve formules. Als we Yan en Gray’s (1994) ver-
onderstelling volgen, heeft de franchisegever een do-
minante machtspositie. Hierdoor ontstaat een poten-
tieel risico op opportunistisch of onethisch gedrag van
de franchisegever (Storholm & Scheuing, 1994).

Een franchisenemer die kiest voor een franchiserelatie
zoekt naar evenwicht tussen het conformeren aan het
format van de franchisegever en de ondernemende zelf-
standigheid. Wanneer er geen balans is tussen de wens
van de franchisegever voor standaardisering en control
en de wens van de franchisenemer voor autonomie,
leidt dit onvermijdelijk tot conflicten (Davies et al.,
2011). Free riding door de franchisenemer (oftewel een
suboptimale inzet door de franchisenemer) kan dan
de uitkomst zijn van de strijd tussen een franchisene-
mer die autonomie nastreeft in het uitoefenen van zijn
ondernemerschap en een franchisegever die standaar-
disering en control van de operaties als doel heeft (Kid-
well et al., 2007).

4 Management control in franchiserelaties vanuit
het perspectief van de franchisenemer

In dit artikel beschouwen we de management control
in een franchiserelatie als het beinvloeden van het ge-
drag van de partner zodat ongewenste resultaten min-
der waarschijnlijk worden. In de literatuur over fran-
chiserelaties domineert de management control die de
franchisegever uitoefent over de franchisenemer (Ver-
bieren, 2012). Dahlstrom en Nygaard (1999) zijn hier-
op een uitzondering. Als controlmechanismen die een
franchisenemer ter beschikking staan onderscheiden
zij formalisatie, door ons verder aan te duiden als de
formele controlmechanismen, en interorganisatione-
le codperatie. Formele controlmechanismen hebben
betrekking op de afgesproken doelstellingen en verant-
woordelijkheden en de monitoring hiervan. Op basis
van de afspraken in het contract zou de franchisene-
mer dus de franchisegever met mogelijk ongewenst ge-
drag kunnen confronteren. Concrete voorbeelden van
formele controlmechanismen zijn controle op de juist-
heid en tijdigheid van de door de franchisegever gele-
verde goederen en controle op de door de franchisege-
ver verstrekte prijsberekeningen. Interorganisationele
codperatie heeft betrekking op de interacties tussen de
franchisenemer en de franchisegever om al doende zo-
wel strategische als meer operationele zaken met elkaar
af te stemmen. Deze interacties zijn daarnaast cruciaal
voor het opbouwen van een goede relatie en vertrou-
wen, die de waarschijnlijkheid van opportunistisch ge-
drag bij de transactiepartners verminderen. Concrete
voorbeelden van interorganisatorische codperatie door
een franchisenemer zijn het participeren in overlegor-
ganen die zich bezig houden met zaken die in de hele
franchiseketen spelen en informeel overleg met verte-
genwoordigers van de franchisegever.



5 Management controlpatronen van franchisene-
mers

Beschouwen we de uitoefening van management con-
trol door de franchisenemer in de context van de hier-
voor besproken transactionele en relationele kenmer-
ken, dan zullen er verschillen optreden in de mate
waarin hij risico loopt op ongewenste resultaten. Wij
onderscheiden op basis van dit risico drie typen fran-
chisenemers met een oplopend risico op ongewenste
resultaten en, ter voorkoming daarvan, een eigen in-
vulling van control: (A) een franchisenemer met een
beperkt risico, (B) een franchisenemer met een gemid-
deld risico en (C) een franchisenemer met een hoog ri-
sico. Onderstaand werken we de management control-
patronen van de drie typen franchisenemers (zie tabel
1) aan de hand van de transactionele, de relationele en
de management controlkenmerken nader uit.

A. Het management controlpatroon van een franchisenemer met
een beperkt risico

Specificiteit van de investeringen
De franchisenemer heeft in zeer beperkte mate speci-

fieke investeringen in de franchiserelatie gedaan. Hier-
door heeft de franchisenemer de mogelijkheid om
‘pijnloos’ zelfstandig een doorstart te maken of over te
stappen naar een andere formule. De franchisenemer
loopt dus weinig risico op het moeten afschrijven van
specifieke investeringen of op een lock-in-situatie met
de mogelijke nadelige consequenties van dien.

Onzekerheid
Omdat de franchisenemer ‘pijnloos’ uit de franchise-
relatie kan stappen is de impact van onzekerheid in de

markt op de positie van de franchisenemer beperkt. In
het ergste geval kan de franchisenemer zonder al te veel
pijn zelfstandig of in een andere formule met een scho-
ne lei zijn onderneming voortzetten.

Informatieasymmetrie
In het afgesloten contract zijn de regels en procedures

waar beide partijen aan moeten voldoen vastgelegd.
Het risico van opportunistisch handelen van de fran-
chisegever door de informatieasymmetrie blijft be-
staan. De franchisegever heeft meer kennis en inzicht
in haar eigen condities. Mocht de franchisenemer ech-
ter het misbruik hiervan als te hoog ervaren, dan kan
deze zonder al te veel problemen afscheid van de fran-
chisegever nemen.

Asymmetrische machtsverhouding
Omdat er bij de franchisenemer sprake is van zeer be-

perkete specifieke investeringen en zich geen lock-in-si-
tuatie voordoet, leiden de contractuele verplichtingen
niet tot een kwetsbare positie voor franchisenemer.
Zijn afhankelijkheid van de franchisegever is dan ook
relatief laag.

Zelfstandigheid
Door zijn lage afhankelijkheid van de franchisegever

kan de franchisenemer een bepaalde mate van zelfstan-
digheid ‘afdwingen’.

Inzet van management controlmechanismen
De franchisenemer zal op basis van de contractuele af-

spraken met de franchisegever zich vooral richten op het
primaire proces in zijn eigen onderneming. Wat betreft
de formele control zal de franchisenemer waar mogelijk

Tabel 1 Management controlpatronen in franchiserelaties vanuit het perspectief van de franchisenemer

A. Franchisenemer met een beperkt
risico

B. Franchisenemer met een gemiddeld
risico

C. Franchisenemer met een hoog
risico

Transactionele kenmerken

Specificiteit van de investeringen

zeer beperkt

gemiddeld, geen lock-in-situatie

hoog, lock-in-situatie

Onzekerheid

weinig impact op de franchisenemer’s
positie

leidt tot een vermindering van de franchise-
nemer’s positie

verslechtert de franchisenemer’s
positie zeer sterk

Relationele kenmerken

Informatieasymmetrie

|eidt tot geringe blootstelling aan opportu-
nistisch gedrag van de franchisegever

|eidt tot middelmatige blootstelling aan op-
portunistisch gedrag van de franchisegever

|eidt tot hoge blootstelling aan op-
portunistisch gedrag van de fran-
chisegever

Asymmetrische machtsverhouding

franchisenemer’s afhankelijkheid van

franchisenemer’s afhankelijkheid van fran-

franchisenemer’s afhankelijkheid

interorganisationele codperatie

ter gebruik van interorganisationele codpe-
ratie

franchisegever laag chisegever gemiddeld van franchisegever hoog
Zelfstandigheid groot beperkt zeer beperkt
Controlkenmerken beperkt gebruik van formele control en beperkt gebruik van formele control en gro- | beperkt gebruik van formele con-

trol en gebruik van interorganisati-
onele codperatie cruciaal
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de contractuele afspraken en de door de franchisgever
verstrekte financiéle gegevens monitoren. Voorbeelden
hiervan zijn respectievelijk controle op het nakomen van
de leveringsafspraken en controle op de juistheid van de
facturering. Door zijn relatieve zelfstandigheid is de be-
hoefte van de franchisenemer aan interorganisationele
cooperatie met de franchisegever beperkt.

B. Het management controlpatroon van een franchisenemer met
een gemiddeld risico

Specificiteit van de investeringen
Bij dit patroon geldt dat de franchisenemer bepaalde

specifieke investeringen heeft gedaan om bijvoorbeeld
aan het format van de franchisegever te voldoen. De
franchisenemer loopt dus een financieel risico. De
‘switching’-kosten voor de franchisenemer om over te
stappen op een alternatief, zoals een zelfstandige door-
start of het participeren in een andere formule, blijven
echter beperke.

Onzekerheid

In vergelijking met het eerste management controlpa-
troon kan onzekerheid in de markt voor de franchise-
nemer vervelender gevolgen hebben. Zeker als contrac-
tueel is overeengekomen dat de franchisegever bij het
niet behalen van bepaalde resultaten door de franchise-
nemer de samenwerking kan beéindigen, loopt de fran-
chisenemer het risico dat zijn specifieke investeringen
in de samenwerking hun waarde verliezen.

Informatieasymmetrie
Op het moment dat de onzekerheid over de toekom-

stige prestaties van de franchisenemer toeneemt, is het
risico van opportunistisch gedrag dat voortvloeit uit
informatieasymmetrie voor beide partijen groter. De
partijen kunnen terughoudend zijn in het delen van
informatie die hun posities kunnen verslechteren. Voor
de franchisenemer neemt het risico dat de franchise-
gever anders handelt dan is afgesproken toe. Dit kan
bijvoorbeeld tot uiting komen in verandering van toe-
komstplannen bij de franchisegever. Door zijn speci-
fieke investeringen in de franchiserelatie die hem ster-
ker aan de franchisegever binden, is dergelijk
opportunistisch gedrag voor een franchisenemer ver-
velender dan voor een franchisenemer in het eerste ma-
nagement controlpatroon.

Asymmetrische machtsverhouding
Wanneer de onzekerheid over de prestaties toeneemt,

bestaat er een grotere kans dat de doelen van de samen-
werking in de toekomst niet worden behaald en dat de
franchisegever de samenwerking zal beéindigen. Zoals
hiervoor beschreven loopt de franchisenemer in zo’n
situatie het gevaar dat zijn specifieke investeringen hun
waarde verliezen. In vergelijking tot het eerste manage-

ment controlpatroon is de athankelijkheid van de fran-
chisenemer ten aanzien van de franchisegever groter.

Zelfstandigheid
Wanneer de onzekerheid over het behalen van de doe-

len van de samenwerking toeneemt in een situatie dat
er specifieke investeringen zijn gedaan, zullen zowel
franchisegever als franchisenemer meer invloed willen
uitoefenen op de situatie. Op basis van het afgesloten
contract zal de franchisegever zijn control willen ver-
groten ten koste van de zelfstandigheid van de fran-
chisenemer. Hierdoor ontstaat een spanningsveld voor
de franchisenemer tussen enerzijds het conformeren
aan de franchisegever en zelfstandigheid. Er zal een
evenwicht moeten worden gevonden, maar gezien de
franchisenemer’s grotere afhankelijkheid is de ver-
wachting dat de zelfstandigheid van de franchisene-
mer zal afnemen.

Inzet van management controlmechanismen
Een franchisenemer met een gemiddeld risico loopt con-

tractueel een hoger financieel risico. Hij heeft meer be-
hoefte om via formele control het gedrag en de presta-
ties van de franchisegever te monitoren. Zoals hiervoor
besproken maakt informatieasymmetrie de mogelijk-
heden hiertoe echter beperkt. Het belang van interorga-
nisationele cooperatie neemt dan toe in vergelijking met
de franchisenemer met een laag risico. Een franchisene-
mer met een gemiddeld risico zal meer gebruik maken
van sociale interactie om meer inzicht te krijgen in de
(toekomst)visie /-plannen van de franchisegever om zo
de informatieasymmetrie en mogelijk opportunistisch
gedrag door de franchisegever te verkleinen.

C. Het management controlpatroon van een franchisenemer met
een hoog risico

Specificiteit van de investering
De franchisenemer heeft hoge specifieke investeringen

in de franchiserelatie gedaan. Hij bevindt zich daar-
door in een lock-in-situatie. Daarnaast kunnen er con-
tractuele afspraken zijn gemaakt volgens welke de fran-
chisegever, bij het niet behalen van goede resultaten
door de franchisenemer, zich deze specifieke investe-
ringen kan toe-eigenen.

Onzekerheid

Onzekerheid in de markt die leidt tot achterblijvende
resultaten bij de franchisenemer kunnen vergaande
consequenties voor hem hebben. Als de franchisegever
besluit om de samenwerking te beéindigen, zal de fran-
chisenemer substantiéle specifieke investeringen kwijt-
raken.

Informatieasymmetrie
Bij een hoge onzekerheid over de toekomstige presta-



ties van de franchisenemer zal de kans op opportunis-
tisch gedrag als gevolg van informatieasymmetrie bij
zowel de franchisegever als de franchisenemer toene-
men. Waarschijnlijk bezit de franchisegever op basis
van ervaringen met andere franchisenemers meer ken-
nis over het managen van onzekerheid. Voor de fran-
chisenemer neemt het risico dat de franchisegever an-
ders handelt dan is afgesproken toe. Het risico dat
informatieasymmetrie de positie van de franchisene-
mer verslechtert, is hoog.

Asymmetrische machtsverhouding
Bij een hoge onzekerheid over de toekomstige presta-

ties van de franchisenemer bestaat er een serieuze kans
dat de doelen van de samenwerking niet worden be-
haald. In zo’n situatie maken zijn hoge specifieke in-
vesteringen de positie van de franchisenemer kwets-
baar. Er ontstaat grote onzekerheid over de continuiteit
van de relatie voor de franchisenemer. Er ontstaat ook
onzekerheid over het gedrag van de franchisegever. Die
heeft meestal de macht om het contract te beéindigen
of een intensievere samenwerking aan te gaan. De af-
hankelijkheid van de franchisenemer van de franchise-
gever is dus hoog.

Zelfstandigheid
Wanneer de onzekerheid over de continuiteit van de

franchisenemer groot is en de specifieke investeringen
hoog zijn, zullen zowel franchisegever als franchisene-
mer veel invloed willen uitoefenen op de situatie. Op
basis van zijn dominante machtspositie zal de fran-
chisegever de control vergroten wat ten koste gaat van
de zelfstandigheid van de franchisenemer.

Inzet van management controlmechanismen
Bij een hoge onzekerheid over de continuiteit is de be-

hoefte van een franchisenemer om ongewenst gedrag
te detecteren hoog en speelt vertrouwen een cruciale
rol om de continuiteit van de relatie te waarborgen. De
franchisenemer is beperkt in de inzet van de formele
controlmechanismen. Omdat hij substantiéle specifie-
ke investeringen heeft gedaan, is het beéindigen van
het contract geen reéle optie. Interorganisationele co-
operatie is dus cruciaal. Een franchisenemer in deze si-
tuatie zal proberen door middel van sociale interactie
de continuiteit van de samenwerking te waarborgen.

6 Empirische reflectie

Het door ons ontwikkelde theoretische raamwerk
vraagt bij uitstek om case study research, waarbij op
diepgaande wijze de relaties tussen de transactionele,
de relationele en de controlkenmerken van de manage-
ment controlpatronen nader kunnen worden be-
schouwd in de prakeijk.

Een eerste voorzichtige indicatie van de validiteit van
ons raamwerk kan reeds worden ontleend aan een be-

staande kwalitatieve veldstudie uitgevoerd door Croo-
nen naar franchiserelaties in de Nederlandse drogis-
terijsector (Croonen, 2010).

In haar onderzoek wijst ze ook op drie verschillende
typen franchiserelaties, maar dan gebaseerd op de mate
waarin de franchisegever de franchiserelatie met zijn
verschillende franchisenemers heeft gestandaardiseerd.
Waar de franchisegever bij een lage mate van standaar-
disering zijn franchisenemers weinig verplichtingen
oplegt, zijn dat er bij een hoge mate van standaardise-
ring veel. Ook wordt in het onderzoek van Croonen de
mate van standaardisering direct gekoppeld aan de
specificiteit van de investeringen die door een fran-
chisenemer moeten worden gedaan. Bij een hoge mate
van standaardisering zal de franchisenemer hoge spe-
cifieke investeringen moeten doen om aan de stan-
daard van de franchisegever te voldoen. Croonen
(2010) refereert in haar onderzoek aan drie typen fran-
chisenemers: 1) franchisenemers die te maken hebben
met een lage mate van standaardisering, 2) franchise-
nemers die te maken hebben met een hogere mate van
standaardisering en 3) franchisenemers die te maken
hebben met een hoge mate van standaardisering. De
eerste twee typen illustreert ze met de drogisterijketens
DA, STIP en UED. Bij deze drie ketens voerden de fran-
chisegevers veranderingen door waarbij een lage stan-
daardisering overging naar een hogere. Bij de hogere
standaardisering bleven de switching kosten voor de
franchisenemers overigens nog wel beperkt. Voor het
derde type verwijst ze meer in het algemeen naar fran-
chisesystemen in de Verenigde Staten die doorgaans
een hoge mate van standaardisering hebben.

Een belangrijke bevinding in haar case studies is dat
franchiserelaties met een hogere mate van standaardi-
sering vragen om uitgebreidere vormen van vertrou-
wen van de franchisenemer in de franchisegever. Om-
dat vertrouwen een belangrijk onderdeel is van
interorganisationele codperatie, lijkt deze bevinding
dus in lijn te liggen met de tendens in het door ons ont-
wikkelde theoretische raamwerk.

Uiteraard betreft de illustratie van Croonens onder-
zoek (2010) slechts een ondersteuning van het door
ons ontwikkelde theoretische raamwerk op een vrij al-
gemeen niveau. Toegespitste diepgaande case studies
kunnen preciezer duidelijk maken in hoeverre het door
ons ontwikkelde theoretische raamwerk het inzicht in
de door de franchisenemer uitgeoefende control ver-
groot.

7 Conclusie

In dit artikel hebben we de positie van de franchisene-
mer in de franchiserelatie belicht. Naarmate hij meer
afhankelijk is van de franchisegever, zal de franchise-
nemer naar mogelijkheden zoeken de risico’s die met
die athankelijkheid gepaard gaan, te beheersen. Op ba-
sis van de literatuur hebben we een theoretisch raam-
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werk ontwikkeld voor de wijze waarop een franchise-
nemer management control kan uitoefenen over het
gedrag van de franchisegever. Dat de toepassing van
formele controlmechanismen bij toenemende risico’s
beperkter wordt, wil niet zeggen dat de franchisene-
mer helemaal met lege handen komt te staan. Door ge-
bruik te maken van interorganisationele codperatie
kan hij het accent verschuiven naar sociale interactie
om de continuiteit van de samenwerking te waarbor-
gen. Of dat succesvol uitpake, is de vraag. Empirisch
onderzoek in de vorm van case study research kan meer
duidelijk maken of ons theoretische raamwerk meer
inzicht verschaft in de wijze waarop de franchisenemer
risico’s beheerst in de praktijk. Daarbij kunnen ook re-
cente ontwikkelingen worden betrokken, zoals de op-
komst van verenigingen waarin franchisenemers de
krachten proberen te bundelen om zo een sterkere
machtspositie te verkrijgen ten opzichte van de fran-
chisegever. In de empirische reflectie is beschreven hoe
door veranderingen bij een aantal drogisterijen, die de
franchisegever door zijn dominante machtspositie kon
doorvoeren, de standaardisering van het franchisesys-

Noten

teem groter werd. In termen van ons theoretisch raam-
werk zou dit kunnen worden vertaald naar een veran-
dering van een management controlpatroon van een
franchisenemer met een beperkt risico naar een ma-
nagement controlpatroon van een franchisenemer met
een gemiddeld risico. Een interessante vraag is of de
hierboven genoemde recente ontwikkelingen er ook
toe kunnen leiden dat een management controlpa-
troon van een franchisenemer verandert in omgekeer-
de richting, namelijk van een management controlpa-
troon met een hoger risico naar een management
controlpatroon met een beperkter risico. B

Dr. PE. Kamminga is universitair docent bij de Open
Universiteit.
Dr. B. Crom is universitair docent en werkzaam bij de vak-
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Pl In het artikel waarnaar wordt verwezen spreken e auteurs over transactionele relaties tussen ondernemingen.
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