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Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit Konflikten und deren Handhabung in Franchi-
se-Systemen. Franchising ist in den vergangenen 30 Jahren in Europa als Organisations-
form stets wichtiger geworden und befindet sich auf einem ungebrochenen Wachstums-
pfad. Konflikte auf der andere Seite beeinflussen jedes menschliche Handeln, sie sind un-
vermeidlich und jedem System immanent. Mit dem Einbezug der Konflikthandhabung in
die Thematik wird eine betriebswirtschaftliche Optik eingenommen. Die Konfliktbewalti-
gung innerhalb einer Organisation wird als Tellaspekt der Fihrung in dieser Arbeit in den
Vordergrund geriickt. Das Zusammenfihren der Themenkomplexe Franchising und Kon-
flikthandhabung generiert ein aktuelles Forschungsfeld, das in der vorliegenden Arbeit
literaturgeleitet untersucht wird. Ziel ist es dabel, ein theoretisch fundiertes Konzept des

Konfliktmanagements in Franchise-System herzuleiten und zu formulieren.

Fur die Behandlung wird eine weite Begriffsfassung von Konflikt gewahlt, was eine um-
fassende Analyse ermdglicht. Unter dem Konfliktbegriff werden latente und manifeste
Spannungen beliebiger Intensitét subsumiert. Fur den Aspekt der Konflikthandhabung be-
sonders interessant ist der Ablauf eines Konflikts. Unterschieden werden die verschiedenen
Phasen der Konfliktentstehung, der -wahrnehmung, der -analyse, des -verhatens und der
-auswirkungen. Das Konfliktverhalten kann sich in einer Konfliktunterdriickung oder
-umleitung manifestieren, aber auch die aktive Austragung (Problemldsung, Kompromiss,
friedliche Koexistenz, Kampf, Vermittlung usw.) ist moglich. Wichtig ist vor alem die
Uberwindung eines negativen Konfliktverstandnisses, da Konflikte neben unerwiinschten
Folgen auch positive, funktionale Auswirkungen haben kdnnen, zum Beispiel Problem-
meldefunktion oder Initiierung von Wandel innerhalb einer Unternehmung. Welche As-
pekte dominieren, wird durch die Konflikthandhabung bestimmt. Darunter werden alle
Konzeptionen und Methoden verstanden, die die Beteiligten oder Dritte unternehmen, um
allein oder gemeinsam (wieder) situationsgerecht erleben und zielorientiert handeln zu
koénnen. Zwei Formen des Konfliktmanagements werden unterschieden. Gestaltungsmass-
nahmen dienen praventiv der Konfliktbegrenzung, der Konfliktbewusstmachung sowie der
Kanalisierung des Konfliktprozesses. Steuerungsmassnahmen sollen kurativ und reaktiv
auf das Konfliktverhalten der Personen einwirken, um fir die Organisation nachteilige

Folgen zu mindern.



Franchising ist eine Form der vertikalen Kooperation, bel der der Franchise-Geber auf-
grund langfristiger, individualvertraglicher Vereinbarungen rechtlich selbsténdig bleiben-
den Franchise-Nehmern gegen Entgelt das Recht einrdumt und die Pflichten auferlegt, ge-
nau bestimmte Sach- und/oder Dienstleistungen auf eigene Rechnung an Dritte abzusetzen.
Dabei verwendet der Franchise-Nehmer Namen, Warenzeichen, Ausstattung und sonstige
Schutzrechte sowie die technischen und gewerblichen Kenntnisse des Franchise-Gebers
und hdlt sich an das von diesem entwickelte Absatz- und Organisationssystem. Die Analy-
se verdeutlicht die Aufgabenteilung im System: Der Franchise-Geber ist hauptsachlich fir
die strategische, organisatorische Seite verantwortlich, die Franchise-Nehmer sind vor Ort

operativ tatig.

Die Untersuchung der Konfliktursachen offenbart verschiedene Bereiche, in welchen
Spannungen zwischen den Franchise-Partnern auftreten kénnen. Wird in einem ersten
Schritt das Franchise-System as Verhaltenssystem verstanden, konnen Ziel-, Rollen-,
Macht-, Kommunikations- und Verteilungskonflikte unterschieden werden. Selten sind
dabel Ursachen monokausal, vielmehr ist davon auszugehen, dass die Variablen interde-
pendent wirken. Ausgehend von einer Analyse des Franchise-Vertrags wird zweitens ge-
zeigt, dass dieser juristisch gesehen ein unvollstandiger Vertrag ist, in welchem nicht alle
Aspekte der gegenseitigen Beziehung festgelegt sind. VVorhandene Vertragsl ticken werden
durch die Gesetzmassigkeiten des Verhaltens geflllt, was zu Konfliktpotentialen fiihren
kann. In einem dritten Ansatz wird die Franchise-Beziehung auf M6glichkeiten von oppor-
tunistischem Verhaten der Systemmitglieder untersucht. Moral Hazard (in den Formen
von Leistungszurtickhaltung/Shirking und Trittbrettfahren/Free Riding) als auch Post-
Agreement Jockeying (Ausniitzen der gegenseitigen Fesselung zur Umverteilung von Ko-
operationsrenten) sind als Verhaltensweisen, die Konfliktpotentiale beinhalten, denkbar.
Gleichzeitig ist zu beriicksichtigen, dass in Franchise-Systemen von einem begrenzten Op-
portunismus auszugehen ist. Weitere Aspekte wie die Lebenszyklen von Franchise-
Systemen, der Einfluss exogener Faktoren sowie die Rolle der Personlichkeiten der Sys-
temmitglieder beeinflussen das Auftreten und die Auspragung von Konflikten. Die Kon-
fliktursachen manifestieren sich in konkreten Konfliktgegenstanden wie beispielsweise der
unzureichenden Umsetzung des Systempakets, Gebuhren/Entgelte, Werbeaktivitdten, Be-
zugsverpflichtungen/Preisbindungen, Gebietsschutz und  Systemanpassung/Strategie-

anderung.



Die Gestaltungsmassnahmen zur Begrenzung von Konfliktursachen und -potentialen setzen
an verschiedenen Punkten der Beziehung an. Der Franchise-Vertrag kann durch die Auf-
nahme expliziter Klauseln beztglich vertikaler Beschrénkungen (klare Regelung von Be-
zugspflichten, Gebietsschutz, Aufnahme von Kontroll- und Weisungsrechten), Sanktionen
(Vertragsstrafen, Kindigung) sowie Anreizen (materiellen und immateriellen) die Kon-
fliktentstehung antizipativ begrenzen. Die gegenseitige Abhangigkeit, die sich operativ in
einer engen Kooperation dussert, wird durch implizite Vertragsregeln verstérkt. Spezifi-
sche Investitionen bewirken eine wechselseitige Verminderung von opportunistischen
Verhatensweisen. Eine starke Systemkultur und wahrend der Beziehung wachsendes Ver-
trauen bilden weitere konfliktmindernde Elemente des Franchise-Systems, die auf der E-
bene der personlichen Interaktion wirksam sind und die durch die Fihrung beeinflusst
werden konnen. Durch eine bewusste Gestaltung der Kommunikation und Information
(typische Instrumente: jahrliche Treffen, Erfahrungsaustausch-Gruppen, Patenschaften,
Vertrauenspersonen, schriftliche Medien, EDV usw.) und die Gewahrung von Mitwirkung
(in Beirdten und Ausschissen) als Folge eines partizipativen Fihrungsstils kdnnen im
Rahmen der Fiihrung viele Konfliktpotentiale begrenzt werden. Auch durch die sorgféltige
Auswahl der Franchise-Nehmer und das Betreiben von eigenen Filialen kdnnen Franchise-
Geber diese Effekte erzielen.

Die Beeinflussung des Konfliktprozesses gelingt durch den Einsatz von Gestaltungs- und
Steuerungsmassnahmen. Zu den Ersteren gehoren wiederum Kommunikationsgremien und
Mitwirkungsformen, aber auch durch systeminterne Rahmenvorschriften, die einen Verhal -
tensspielraum festlegen, kann eine kontrollierte Austragung moglicher Konflikte erreicht
werden. Beschwerdesysteme und Konflikttraining unterstiitzen sowohl die Bewusstma-
chung von Konflikten als auch deren Austragung. Werden keine festgeschriebenen Vorge-
hensweisen prédisponiert, sind Einzelverhandlungen die bevorzugte Verhaltensform der
Konflikthandhabung. Wenn auf diese Weise keine Einigung erreicht wird, sehen die meis-
ten Franchise-Systeme schon im Vertrag festgel egte Streitregel ungen vor. Schlichtungsver-
fahren oder Schiedsgerichte sollen oftmals verhindern, dass ordentliche Gerichte angerufen
werden missen. Steuerungsmassnahmen kommen zum Einsatz, wenn die Wahl einer er-
winschten Austragungsform angestrebt wird oder der Konflikt eskaliert. Insbesondere im
Falle einer Eskalation kommen haufig Drittparteien ins Spiel. Mogliche Verfahren sind die

Moderation, die Prozessbegleitung oder die Mediation, wobel verschiedene Interventions-



methoden angewandt werden kénnen. Von einem standardisierten steuernden Konfliktma-
nagement in Franchise-Systemen ist abzusehen, da konkrete Konfliktsituationen zu unter-
schiedlich sind.



