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AKTUELLE

ABSATZWIRTSCHAFT

Franchising —
systemgebundene Kooperation

Ginther E. Conradi, Disseldorf

In der Praxis haben sich eine Vielzahl von Betriebskooperationen etabliert, die alle die Bezeichnung
Franchising tragen. Um Vieldeutigkeiten und Verwechslungen zu vermelden, gibt Giinther E. Con-
radi zu bedenken, daB Franchising nur als ein angewandtes Prinzip im Marketing-Bereich der Wirt-

schaftskybernetik aufzufassen Ist.

ranchising ist eine Bezeichnung, die man in

den USA fiir alles das benutzt, was wir in der
BRD unter Kooperation verstehen. Es war ver-
hangnisvoll, daB dem intuitiven Beginn der Fran-
chisierung in den USA vor mehr als 20 Jahren
keine profilierte Definition vorausging. Erst im
Laufe der Jahre folgten, geboren aus der Not der
Problematik, Definitionen. .Sie reichten von der
Bezeichnung des Franchising als einer ,Prote-
stantischen Ethik“ bis zu vielzeiligen Einheits-
formeln, die juristisch verklausulierte Situations-
und Zustandsbeschreibungen darstellten. Dies
deshalb, weil sich in der Praxis bereits eine Viel-
zah!l von Kooperationsformen etabliert hatte. Nur
so konnten sich im Laufe der Jahre Spannungen
zwischen den Kooperierenden sowie Rechtsun-
sicherheit und MiBbrauch entwickeln. Diese Fak-
toren haben das US-Franchising, dem sich immer-
hin 680 000 Unternehmen verschrieben haben, die
umgerechnet 400 Mrd. DM umsetzen, seit einigen
Jahren stark in Mitleidenschaft gezogen.

Obwohl diese Tatsachen eine ausreichende War-
nung sein miiBten, ging man auch bei uns einer
klarenden Verdeutlichung des Franchising aus
dem Wege. Die groBe Gefahr besteht nun darin,
mit der pauschalen Ubérnahme einer technisch-
wissenschaftlich ungeklarten Praxis auch deren
Problematik als Hypothek mitzulibernehmen. DaB
diese Sorge begriindet ist, wird daraus ersichtlich,
daB schon von verschiedenen Seiten selbst fiir
Verbundformen wie Genossenschaften, Vertrags-
héandler, Lizenznehmer, Handelsketten, Agentur-
verbindungen sowie Marken- und Giitezeichen-
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Gemeinschaften die Bezeichnung ,Franchising”
angewandt wurde, wobei man im einen oder an-
deren Falle die Verunsicherung noch weiter trieb,
indem man sogar von ,Quasi-Franchise-Syste-
men*“ sprach.

Aber nur wenn wir klare und verstédndliche For-
meln des Managements und der Ablaufprozesse
funktionalen Zusammenwirkens entwickeln, wird
Franchising zu einem faBbaren Begriff und Vor-
gang, der weder vieldeutig noch verwechselbar
ist.

Franchising als Systemanwendung

Dies bedeutet, daB wir die (ibernommene Bezeich-
nung ,Franchising“ lediglich als Arbeitstitel ge-
brauchen kénnen, und zwar fiir den Bereich der
Wirtschaftskybernetik, den wir als ,Marketing®
kennen.

Ausgehend von dieser Auslegung stellt sich
Franchising fr uns weit aufschiuBreicher dar: als
angewandtes System im Marketing-Bereich.

Glinther E. Conradi, 47, ist als Wirtschafts-
berater in Diisseldorf tétig. Seine Spezial-
gebiete sind u. a. die Entwicklung von Fran-
chise-Systemen, System-Marketing und Sy-
stem-Leasing. Er ist Vorsitzender des Fach-
verbandes Franchising e. V. und Mitglied
des ,Arbeitskreis Kooperationsférderung”
des BDI.
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Ein System ergibt sich aus einer Reihe von Ein-
zelelementen, die so zueinander stehen, daB sie
zusammen ein Ganzes bilden, das weit wichtiger
und wirksamer ist als seine einzelnen Kompo-
nenten. Das bedeutet: Hinsichtlich eines Unter-
nehmens muB jede AuBerung und Aktivitdit mit
jeder anderen in Beziehung stehen und zum Er-
folg des Ganzen beitragen.

Franchising fuBt auf der Aufteilung der Funktio-
nen eines Regelkreis-Systems zwischen den bei-
den System-Partnern: ,System-Service-Center*
und ,System-Operation-Point”* (dem System-Ser-
vice-Kopf und dem Punkt der System-Aktivitat).

Ein Franchise-,Partner-System”“ besteht immer
nur aus zwei Unternehmen, dem Unternehmen der
System-Dienste und dem Unternehmen der Sy-
stem-Aktivitat, also einem ,System-Service-Cen-
ter* (SSC) und dem ,System-Operations-Point*
(SOP), herkdmmlich auch als ,Franchisor (Sy-
stemgeber) und ,Franchisee* (Systemnehmer) be-
zeichnet. Lediglich durch die Aufnahme der Sy-
stemaktivitat durch eine Vielzahl von SOPs ergibt
sich erst die offentlichkeitswirksame systemspe-
zifische Erscheinungsform und damit das Phéano-
men der Systemwirkung im Markt.

Management durch System-Konzept

Das , Partner-System-Prinzip“ beruht also darauf,
daB zwei unternehmensmaBig getrennte Institu-
tionen verschiedener Unternehmensbereiche ope-
rativ im Markt in gleicher Zielrichtung und mit
gleicher Zielsetzung wirken. Durch dieses Prinzip,
dessen sich beide Unternehmen bedienen, wird
erreicht, daB sich durch die Einbeziehung beider
Unternehmen in nur einen Regelkreis die Wir-
kungseinheit ergibt. Dieses ,Partner-System-Prin-
zip“ ist auf eine Methode gerichtet, durch die ein
selbstandiges Einzelunternehmen eine geschaft-
liche Basis durch eine Marketing-Konzeption er-
halt, die bereits besteht und an der es partizi-
piert, indem sie ihm als Marketing-Strategie und
-Praxis als permanente Service-Leistung ange-
boten wird. Dieses Prinzip ermdéglicht es dem
systemadaptierten Einzelunternehmen, sich auf
ein Minimum von Funktionen des Merchandising
im Bereich der direkten Tétigkeit am Punkte der
System-Aktivitat im Markt zu beschrénken. Dabei
besteht der Unternehmenszweck in der aus-
schlieBlichen Nutzung einer unternehmerischen
Leistungsformel (Franchise), um nur durch dieses
Vorgehen und nur auf diesem Wege einen wirt-
schaftlichen: Erfolg zu erzielen.

Aufgrund der Motivationsstruktur sind es in erster
Linie die Unternehmen des Handels und des mit-
telstiandischen Unternehmertums, die sich fiir
.Partner-Systeme* als bevorzugt pradestiniert er-
weisen.
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-Partner-Systeme“ beruhen auf einem ,Manage-
ment durch System-Konzept“. GemaB den Erfor-
dernissen der Systempraxis, also des Regelkrei-
ses, liegen beim ,System-Service-Center” die Ba-
sis-Funktionen und beim ,System-Operation-
Point* die Peripher-Funktionen. Das SSC unter-
steht dem Systemhalter und ist Software-Liefe-
rant, was im Sinne der Bereitstellung eines Top-
managements zu verstehen ist, und ein reines
Dienstleistungsunternehmen. Wer immer den Weg
der System-Aktivitdt gehen will, muB ein solches
eigenstandiges System-Service-Zentrum griinden.

Das SSC ist die Systembasis, das Partnerunterneh-
men im Markt ist Systemelement. Mit einem SSC
kénnen sich beliebig viele Operationspunkte ko-
ordinieren. Im Rahmen der Funktionen des Regel-
kreises wirkt das SSC-Management determinie-
rend, das SOP-Management partizipierend. Die
besondere Effizienz dieser System-Organisation
ergibt sich durch die Funktionsteilung. Die Ope-
rationsfahigkeit fir beide dagegen nur durch den
funktionalen ZusammenschluB in einem System-
mechanismus. Die Funktionen des SSC als Regel-
zentrale werden als Dienstleistungen bezogen
und in Form einer prozentualen Marge vom Um-
satz honoriert.

Oberlegenes Partner-System

Das operative Zusammenwirken der beiden Sy-
stemkomponenten als geschlossener Regelkreis
ergibt die systemspezielle Leistung. Da sich diese
als gemeinsame Zielsetzung im Zusammenwir-
ken nur bei stindiger Anpassung an den Markt,
Verbraucherverhalten und Wandel der Konsum-
gewohnheiten usw. erzielen und aufrecht erhal-
ten IaBt, ist das ,Partner-System® (Franchise-
System) sehr leicht als kybernetisches System
zu indentifizieren. Seine Wirkung ist im Gegen-
satz zum herkdmmlichen linearen ,Lieferant-Ab-
nehmer-Verhiltnis“, das statisch ist, dynamisch.
Seinen EinfluB auf den Kurs nimmt das SSC auf-
grund eines permanenten Soli-Ist-Vergleichs wahr.
Zielkorrekturen und die Anderung des strategi-
schen oder taktischen Konzepts, sowie die An-
passung der MaBnahmen an die Gegebenheiten
des Umfeldes im Marktsegment, bilden das Steu-
erungssystem. Ein solches Vorgehen im Markt,
gemaB den Vorgaben eines Regelsystems, ge-
wahrleistet Segmenttreue, zielgruppengerechte
Angebotswirkungen und ergibt Wirkungsgréfien,
die das ,Partner-System*“ als der konventionellen
Marktpraxis (iberlegen ausweisen.

Eine ,Franchise“, also eine Formel des System-
vollzugs fiir den SOP, d. h. die Konzeption und
Vorschrift einer Unternehmensstruktur  und
-praxis, ist zentralproduziertes Geisteskapital. Die
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Vergabe dieses Biindeis von ideellen, organisato-
rischen und Know-how-Werten durch ein Dienst-
leistungsunternehmen (SSC) erfolgt an qualifi-
zierte Partner, die genug Fahigkeiten besitzen,
den programmierten Erfolg fiir sich in unterneh-
merischer Verantwortlichkeit zu realisieren. Ge-

- maB diesem Kodex fuit das Partnerunternehmen

(SOP) ausschlieBlich auf einer bestimmten und
begrenzten vorgeplanten Initiative und einem
Marktverhalten, das genau vorgezeichnet ist.

Dieses beinhaltet, wie eine gegebene Problem-
lage angegangen wird, so daB man mit genau
fixierten finanziellen, materiellen, personellen und
ideellen Mitteln zu einem wirtschaftlichen Erfolg
kommt, ohne einen wesentlichen Faktor zu {ber-
sehen und unter Ausschaltung eines Risikos in
erdenklichem Umfange.

Umdenken ist notwendig

Grundlage des ,Partner-Systems” ist eine Ge-
samtkonzeption fir beide Partner-Unternehmen,
ein ,geschlossener” Funktionsablauf sowie Ent-
personifizierung, statt dessen Unternehmensindi-
vidualisierung, dazu eine Philosophie zur Ein-
stimmung auf das Umfeld zwecks Zielgruppenfin-
dung und -ansprache. Diese Gesamtkonzeption
besteht in einem kybernetischen Marketingmodell,
dessen Hauptfaktor in der Zielsetzung gegeben
ist. Diese FiihrungsgréBe bestimmt den Kurs der
Systemaktivitdt im betreffenden Markisegment.
Zur Erreichung dieses Kurses und seiner kon-
stanten Einhaltung wird eine Strategie ange-
wandt, die marketingtechnische Einzelplanungen
zum Inhalt hat und alle DetailmaBnahmen takti-
scher Art umfaBt. Das ,Partner-System" bedingt
die Ausschaltung dogmatischen Denkens und ein
Umdenken schlechthin.

Ausgangspunkt flir die Systempraxis ist eine neue
Unternehmer-Einstellung. Das Resultat ist ein
neuer Unternehmenstyp: Hier System-Unterneh-
mer, dort System-Unternehmen. Der System-Un-
ternehmer verpflichtet sich bei Eingang der Sym-
biose und mitseiner Entscheidung fir ein bestimm-
tes System, nur das Waren- oder Dienstangebot
zu fiihren, das Bestandteil des Systems ist. Denn
ausschlieBlich auf dieses Angebot sind die kyber-
netischen Funktionen der Steuerung, Regelung,
Entscheidung, Strukturierung, Korrektur, Informa-
tion und Kommunikation eingestelit.

Dem System-Service-Center obliegt die Kontrolle
Uber die Realisierung und Einhaltung der Lei-
stungsfunktionen im SOP-Partnerbereich. Hierbei
handelt es sich um eine permanente ,Qualitats-
und Promotionskontrolle* durch ,,Schulung bei der
Auslibung“ (on-the-job-training) und ,Service der
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Wissensvermittlung” (brain-sharing-service). Dies
ist deshalb von entscheidender Bedeutung, weil
Abweichungen bei der Nutzung des Know-how
und im Verhalten zu Fehlleistungen fiihren mis-
sen, die den Marktwert des Systems zu mindern
geeignet sind und Good-Will-Verlust bringen.

Dem ,Partner-System*” liegt ein Vertragswerk zu-
grunde, das sich aus einem ,Dienstleistungsver-
trag“ und einem ,System-Leasing-Vertrag* (EBSL
= Entire Business System-Leasing) zusammen-
setzt, den das SSC mit SOP-Partnern abschlieBt,
wobei die permanent-wirksame Beratungsleistung
auf folgende Sektoren gerichtet ist: Sortiments-
gestaltung bzw. Angebotsgestaltung, Kalkulation,
Schulung, Verkaufsférderung, Absatzplanung,
Marktbeobachtung, Imageprofilierung, Warenma-
nipulation, Verkaufstechnik, Verkaufspsychologie
und Zielgruppenbetreuung.

Beispiel kybernetischer Systempraxis

Das massive Auftreten der System-Praxis ,Fran-
chising” fallt nicht rein zufallig mit der Erkennt-
nis zu sammen, daB wir in der Kybernetik einen
Schliissel besitzen, der uns erlaubt, Ablaufe und
Entwicklungen, Ursachen und Wirkungen in allen
Bereichen als in sich geregelte, sich selbst steu-
ernde Systemkreise zu sehen, ob sich das System
nun in einem kleinen Ladengeschaft manifestiert
oder im biologischen Gleichgewicht in der Natur.
Im wirtschaftlichen Bereich fiihrte diese Tatsache
zur neuen Organisationsform: der ,Organisation
im System” oder , Regelkreis-Organisation®.

Diese Organisationsform 16st die vorangegange-
nen Formen der , autoritdren Machthierarchie® und
der ,funktionalen Fachhierarchie“ ab. Das groBe
Interesse an Management-Information-Systems
zeigt den Beginn der Umstellung auf die neue
Organisationsform in den GroBunternehmen, die
iiber eine ausreichende Basis verfiigen, als ,au-
tonome Systeme“ existieren zu koénnen, wohin-
gegen Klein- und Mittelbetriebe, besonders im
Handelsbereich, erst In Verbindung mit einem
Systemkopf, also im ,Partner-System“, ausrei-
chende Sicherung finden.

Der Zwang, im Systemkomplex unter Systemk&p-
fen als Steuerorganen im Markt zu operieren, er-
gibt sich fiir alle Klein- und Mittelbetriebe; einmal
weil Marktwandel, Wettbewerb, Verbraucheran-
spriiche und Absatzpolitik eine permanente An-
passung und Optimierung erforderlich machen,
zum anderen weil der notwendige Informations-
fluB und die Kommunikationen auf konventionelle
Art nicht gewahrleistet werden kénnen.

Das europdische , Franchising” wird sich zwangs-
laufig im Zuge des Ubergangs in die neue Orga-
nisationsform der Systeme als ,Partner-System*
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etablieren. Demnach miissen wir das ,Franchi-
sing” lediglich als Beispiel kybernetischer System-
praxis ansehen. Fiir unsere Wirtschaft ist es des-
halb nicht maBgebend, was bisher unter ,Fran-
chising” verstanden wurde, sondern die Méglich-
keit, mittels der ,Partner-Systeme“ die tberfalli-
ge Umstrukturierung, Erneuerung und Anpassung
an den Marktwandel vollziehen zu kénnen. Unter
diesen Gesichtspunkten erhebt sich erst gar nicht
die Frage, ob wir ,Franchising” betreiben wollen
oder nicht; denn die System-Aktivitat ist keine
Modelaune. Ein GroBteil des mittelsténdischen
Unternehmertums wird kiinftig nur iber ,Part-
ner-Systeme“ die notwendige Kraft und Dynamik
entwickeln kénnen, um sich im Markt zu behaup-
ten.

Zwang zum ZusammenschluB

Die allgemeine Entwicklung hat gezeigt, daB man
eine Ausrichtung auf die Zukunft und den nétigen
Strukturwandel nicht im Alleingang betreiben
kann, sondern nur in Aktionen gemeinschaftlicher
Gruppierungen. Der Unternehmertyp des Pioniers,
wie wir ihn von friiher kennen, wird mehr und
mehr aus dem absatzwirtschaftlichen Bereich hin-
ausgedrangt. Die Wirtschaft zeigt ein ausgespro-
chen vertikales Gefédlle und zwingt zum Zusam-
m:>nschluB von oben nach unten. Die Einzelinitia-
tive wird durch die Entwicklung zur marktkonfor-
men System-Organisation zwangslaufig eliminiert.
Das Operieren im Bereich kleiner und mittlerer
UnternehmensgréBen ist kiinftig nur noch im Sy-
stem-Komplex mdoglich. Der gleiche Regelmecha-
nismus, der Inhalt des Prinzips der freien Marki-
wirtschaft ist, schlieBt Uiber kurz oder lang alle
Unternehmen aus, die zu klein sind, um zu leben.
Die Markt-Umstrukturierung durch konsumziel-
und wirkungsorientierte Systeme ersetzt die
Marktstruktur konventioneller Fachgebiete. An die
Stelle dieser ,Branchen® treten die Bereiche der
Marktwirkung und Fachhandelssegmente werden
durch Zielgruppensegmente abgeldst, die von im
Systemverbund operierenden Institutionen der
Kommunikation von Waren und Diensten getragen
werden.

Dieser bedeutsame ProzeB fiihrt zu einem Um-
bruch der Versorgungssysteme und ist mit Funk-
tionsverschiebungen verbunden. Denn die kyber-
netische Betrachtungsweise sieht die Versorgung
als ganzheitliches System vom Hersteller iiber den
GroBhandel bis zum Einzelhandel oder Endab-
nehmer, in dem sich die verschiedenen Stufen
durch Kooperation integrieren.

Dies ist auch die Stunde des partnerschaftlichen
Auftretens des GroBhandels. Er ist pradestiniert
fir die Errichtung von System-Service-Zentralen.
Es konnen aber auch Herstellerbetriebe sein, die
eine Marketinggemeinschaft bilden, ein System
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konzipieren und in dieser Eigenschaft eine Zen-
trale eines Partner-Systems ins Leben rufen, dem
sich dann qualifizierte Handler- und Griinderper-
sonlichkeiten anschlieBen.

Vorteile fiir die System-Partner

Auf der Herstellerseite ist damit Effizienz in ziel-
gruppengerechter Fertigung gewahrleistet, wo-
durch Produktverbilligungen zu erzielen sind. Dar-
tber hinaus wird auch das ,Distributions-Dilem-
ma" vermieden, das sich im konventionellen Ver-
trieb durch Mangel an Médglichkeit der Produki-
betreuung ergibt. Kdnnte der Hersteller dem
Konsumenten sein Produkt direkt anbieten, so
wiirde dieser auch eine 100%ige Produktinforma-
tion erhalten. Da er aber Vertreter einsetzt, kann
er sich gliicklich schatzen, wenn den Handel 70 %
der Aussagen iliber Produkteigenschaften, Pro-
duktnutzen, -zusatznutzen usw. erreichen, Der Ab-
nehmer im Handel, der mit vielen Produkten um-
gehen muB und ohnehin auf sich gestellt ist, be-
wiltigt noch ca. 33 % der Informationen. Sein
Verkaufspersonal besitzt letztlich noch eine Effi-
zienz von 20 % hinsichtlich der Aufnahmeféhig-
keit an Produktinformation. Wenn dem Konsumen-
ten letztlich die Ware prasentiert wird, erreichen
ihn noch ca. 10 %.

Im Partner-System ist jedoch fiir den Hersteller
eine direkte Produktbetreuung gewaéhrleistet, Er
pflegt seinen Service durch Systemgestaltung,
Personalschulung, Imageprofilierung und Aus-
richtung des Geschéftslokals auf die Produkte
und bringt durch einheitliche, hervorstechende
Aufmachung der Geschifte seine Produkt-Bot-
schaft ohne Abstriche bis zum Konsumenten. Dar-
tiber hinaus wéchst durch die Vielzahl der System-
Partner-Aktivititen die Image-Wirkung fiir sein
Produkt im Quadrat. Seine weiteren Vorteile lie-
gen in einer schnellen Marktdiffusion, deren Fort-
bestand gewéhrleistet ist.

Die Vorteile fiir die System-Partner auf der Ver-
teilerebene sind: Der Klein- und Mittelbetrieb
kann mit den gegebenen Leistungskapazititen
auskommen und weiterbestehen. Der einzelne
kann sich in einer Zeit, die hochste Anspriiche an
das Management stellt, ohne Erfahrung unbefan-
gen selbstindig machen, selbst bei bescheide-
nem Umfang an Managementwissen, jedoch mit
gesundem Menschenverstand, im Vertrauen auf
einen gesicherten Erfolg.

~Partner-Systeme" verbinden die Vorteile der Effi-
zienz des GroBbetriebes mit den schétzenswer-
ten Eigenschaften des Individualunternehmens.
Sie bilden fiir kleine Unternehmen und neue Un-
ternehmensinitiativen die demokratische Form,
auf kooperativem Wege im Markt zu bleiben bzw.
groB ins Geschéft zu kommen.
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