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Sammendrag

Denne utredningen gir et innblikk i hvordan norsk frisgrbransje er organisert vertikalt, og
peker pa arsaker til hvorfor bransjen ikke bestar av bare store kjeder, men ogsa en stor andel
selvstendige frisgrsalonger. Utredningen tar for seg hvordan friserene vurderer de to
hovedmodellene for drift. For & kunne sammenlikne de to matene a drive frisgrsalong pa, er

frisgrkjeden Tango valgt ut som eksempel.

Frisgrbransjen vil kunne oppna stordriftsfordeler ved a organisere seg i starre kjeder, men selv
om rapporter om frisgrbransjen viser at andelen kjededrevne salonger gker, sa er fortsatt
andelen av selvstendige salonger over 60%. Underveis i utredningen vurderes fordelene og
ulempene ved de to ulike driftsformene, og siden Tango opprinnelig benyttet franchising i sin
drift ble fokuset ved kjededrift i utgangspunktet en franchisemodell. Gjennom intervjuene
viste det seg at Tango som kjede hadde Kkjgpt opp egne salonger og gatt vekk fra
franchisekonseptet. Tango hadde ogsa veart med pa a opprette en egen innkjgpskjede kalt Vox

Hair Concept AS, og er i dag sterste aksjoner i denne innkjgpskjeden.

Ved & veere en del av en kjede som Tango ma frisgrsalongene godta forskjellige vertikale
bindinger, og de vil utad veare en enhet. Innkjgpskjeder som Vox gir mulighet for
innkjgpssamarbeid bade i og utenfor kjeden, og selv om de ikke vil fremstd sammen som en
enhet fra utsiden, sa vil dette vare et horisontalt samarbeid som ogsa fgrer med seg
stordriftsfordeler pa produktinnkjap for salongene.

Det kom frem flere interessante sider ved hvordan bransjen fungerer, spesielt hvordan
frisarene gjerne hadde personlige kundelister. Jeg sitter ogsa igjen med et inntrykk av at
frisarene ikke alltid er like godt informert om fordelene ved kjededrift, men fokuserer mest pa
ulempene. Det kan ogsa synes som det er forholdsvis lett & starte opp sin egen salong ved

hjelp av trofaste kunder og tilgang pa et egnet lokale.



Forord

Denne masterutredningen er siste del av min masterutdanning innenfor gkonomi og
administrasjon. Gjennom min bachelorgrad i gkonomi og administrasjon fra Hggskolen i
Telemark opparbeidet jeg sarlig interesse for samfunnsgkonomi og hvordan de ulike
mekanismene i markedet pavirket hverandre. Dette forte til at jeg videre valgte en todrig

masterutdanning ved Norges Handelshgyskole med fokus pa @konomisk Styring.

Gjennom fag som Strategisk Outsourcing og Franchising, Konkurranserett og
Konkurranseanalyse, gkte min interesse for mikrogkonomi, og jeg gnsket & skrive

masterutredningen min innunder dette fagfeltet.

Interessen for akkurat frisgrbransjen dukket opp gradvis etter hvert som flere av mine venner
valgte frisgr som yrke. Nar de skulle ut i jobb hadde noen klare meninger om hvorfor det ikke
var lurt & jobbe for en frisgrkjede, mens andre mente dette var den riktige veien a ga. Dette
farte til at jeg undersgkte litt videre hvordan bade kjedene og de selvstendige salongene i mitt
hjemfylke Telemark hadde utviklet seg de siste arene. Ved a sammenlikne frisgrbransjen mot
andre bransjer, ble jeg overrasket over hvor fa salonger som i dag var kjededrevet, og jeg
hadde lyst & undersgke dette videre. Organiseringen av bransjen var ogsa serlig interessant
fordi det finnes lite artikler om nettopp dette, og selv om frisarene omtales i media er det lite &

finne om hvorfor de velger & drive salongene pa den ene eller andre maten.

Arbeidet med utredningen har veert veldig leererikt, men til tider sveert utfordrende i forhold til
tidsbruk og metodikk for oppgaveskriving. Jeg vil derfor rette en stor takk til min veileder
Professor Hans Jarle Kind som bade har veert talmodig og gitt meg konstruktive rad og

tilbakemeldinger.

Jeg vil ogsa spesielt takke alle frisgrene og daglig leder for Tango, Kai Ytredal, som tok seg
tid til & snakke med meg i en travel hverdag. Uten deres bidrag ville jeg hatt et mye darligere

grunnlag for a kunne skrive denne utredningen.

Bergen, mai 2015
Kristin Aaserud
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn og interessen for temaet i utredningen

For bare 30 til 40 ar siden, var hovedgata i min hjembygd i Telemark fylt av bakere,
skoselgere, mgbelforhandlere, klesforretninger og andre smaforhandlere. | dag er alle disse

butikkvinduene tomme. Unntatt noen av dem, der holder fortsatt de gamle frisgrsalongene til.

Dette er et fenomen jeg mener a ha oppdaget i flere bygder og utkantstrak, og serlig fattet jeg
interesse for dette pa en tur gjennom Sandviken pa vei til Bergen sentrum. Der finnes det per
dags dato flere skilt med beskjed om oppherssalg eller flytting av butikken inn til sentrum.

Unntaket er frisgrsalongene, de holder fremdeles stand.

Gjennom media leser vi stadig om nye fusjoner og opprettelser av stgrre butikkjeder. Seerlig
fremtredende er historien om dagligvareforretningene som gikk fra & vere mange sma
forhandlere der leverandgrene av matvarene hadde nesten all forhandlingsmakt, til dagens
situasjon der fire store kjeder sitter med veldig mye makt gjennom innkjgp av varer. |
frisgrbransjen ser man noen mindre kjeder og sammensldinger av salonger, men fa
landsdekkende, store kjeder. Det er en endring i forhold til antall enkeltmannsforetak vs
kjeder (Faforapport, 2013), men “friseren pa hjernet” ser ut til & overleve forelgpig. Jeg vil
finne ut hvorfor det kan se ut som om frigrsalongene bestar der alle andre ma kaste inn
handkleet. Og siden dette er en masteroppgave i gkonomiske og administrative fag, vil jeg

farst og fremst se om det kan finnes gkonomiske grunner til dette.

Kjop av frisgrtjenester jevnlig gjennom aret er for mange en ngdvendighet, enten det er en
gang i maneden eller en gang i aret. For a sette det litt pa spissen, tror jeg at noen ser pa den
manedlige frisgrtimen som noe som er like naturlig som a handle melk og brgd et par ganger i
uka. Jeg finner det derfor litt rart at dagligvarebransjen er endret radikalt de 20 siste arene
(Rasmussen, 2007), mens frisgrbransjen ikke har gatt gjennom like store forandringer. For
gvrig ser man en arlig gkning i antall kjededrevet frisgrsalonger (Faforapport, 2013), og jeg
mener dette indikerer at man i fremtiden vil ga vekk fra "friseren pa hjernet” og heller drive
starre frisgrsalonger gjennom en kjede. Er dette en litt spesiell bransje, eller er det bare en
bransje i veldig sakte endring? Hvorfor slar ikke flere av de sma frisgrsalongene som holder



til i samme omrade seg sammen til en stor salong? Er det gkonomiske arsaker til at de heller

vil drive hver for seg?

Gjennom kursene BUS438 Strategisk outsourcing og franchising og BUS440
Konkurranseanalyse har jeg latt meg fascinere av begrepet vertikale bindinger. Derfor har jeg
valgt & fokusere pa dette, samtidig som jeg vil forklare og finne ut i hvilken grad dette brukes
eller ikke i frisgrbransjen. Gjennom disse kursene har dagligvarehandelen i Norge blitt ngye
gjennomgatt, og det ble derfor naturlig for meg gjennom utredningen a trekke frem eksempler

som gjelder nettopp dagligvarebransjen.

Frisgrbransjen er meg bekjent ikke analysert pa denne maten tidligere, annet enn
tilstandsrapporter og avisartikler som retter seg direkte mot bransjen. Teori om vertikale
bindinger og franchise generelt finnes fra far, men for & koble den eksisterende teorien til

frisarbransjen ma jeg gjgre mine egne undersgkelser.

1.2 Problemstilling

Med utgangspunkt i det jeg ville undersgke gjennom utredningen er fglgende problemstilling

utformet:

”Hvorfor velger mange frisgrer fremdeles a drive selvstendige frisgrsalonger fremfor
a vare en del av et starre kjedekonsept? Kan det finnes gkonomiske argumenter i
teorien om vertikale bindinger som forklarer dette? Og vil dette ogsa gjelde i

bransjens fremtid, eller vil den om noen ar kun bestd av noen fd, storre kjeder?”

For a finne ut av dette startet jeg med a lete frem og lese teori om vertikale bindinger, spesielt
franchising, og sette meg godt inn i Fafo sine rapporter om frisgrbransjen anno 2003 og 2013.
Dette var for & ha best mulig forstaelse av temaet nar jeg gikk inn i neste prosess, som var
kvalitative undersgkelser gjennom intervjuer av aktuelle frisgrer og andre innenfor
frisgrbransjen. Til slutt satte jeg mine analyser og funn sammen med teorien, for & kunne
identifisere aktuelle arsaker til hvorfor kjededrift ikke er like utbredt i frisgrbransjen som i

enkelte andre bransjer.
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1.3 Avgrensing

Nar jeg velger ut informanter og frisgrsalonger som jeg ser nermere pa, sa vil disse befinne
seg i Telemark. Geografisk avgrensing vil derfor vaere fylket Telemark. | dette fylket finnes
det en starre frisarkjede som heter Tango Frisgr As. Denne kjeden vil jeg se nermere pa, og
bruke for & finne svar pa problemstillingen min. Men selv om utredningen som sadan
begrenser seg til Telemark, sa ville det veere gnskelig om mine funn i Telemark ogsa kunne
forklare hvorfor det er slik som beskrevet i for eksempel Sandviken i Bergen. Jeg tror at mine
funn ogsa vil kunne gjelde mer generelt fordi forutsetningene til frisgrene stort sett er de
samme uansett hvor i Norge man bor. Med dette mener jeg at kundene gjerne vil ha utfart de
samme tjenestene, som harklipp, farging og styling, og at produsentene av harprodukter som
brukes eller selges i salongen gjerne er fra de samme leverandgrene som for eksempel Wella,
BedHead og Schwarzkopf. Det som kan utgjgre en geografisk forskjell er leverandgrene av
harproduktene, og forskjeller mellom by og land. Faforapporten 2013 som ombhandler
frisarbransjen peker pa at det er en sterre andel kjededrevne frisgrsalonger i starre byer.
Frisgrsalonger som ligger naerme svenskegrensen er ogsa eksponert for konkurranse fra ikke-
norske salonger, sa disse vil ha litt andre forutsetninger en for eksempel frisgrsalonger i

bygdene i Telemark og nevne Sandviken i Bergen.

Jeg har ogsa valgt a konsentrere utredningen om rene frisgrtjenester som stell av har og salg
av harprodukter. Stell av har inneberer harklipp, harvask, farging, striping, forming og ulike
permanentbehandlinger. Mange salonger tilbyr i tillegg manikyr, pedikyr, ulike
spabehandlinger og massasjer, i tillegg til de tradisjonelle frisgrtjenestene. Det kunne veert
spennende & sammenlikne salonger med og uten disse tjenestene, men i denne utredningen ser

jeg bort fra dette.

De frisgrene jeg har avtalt intervjuer med i denne utredningen er frisgrer som jobber eller har
jobbet i Tango, eller driver sin egen salong i Telemark. Alle frisgrsalongene er aksjeselskap.
Jeg har dermed utelatt de frisarforetakene som baserer seg pa a leie plass i andres
frisgrsalonger, de som har frisgrsalong i privatbolig og ellers andre enkeltmannsfortak.
Grunnen er at i Norge i dag er det under tre prosent som har salong i privatbolig, mot 1/3 i
1993 (Faforapport, 2013). Og mens det er svert vanlig i Sverige med "hyrstolar”, dvs a leie

plass i en salong, sa har det veert en uvanlig og ugnsket driftform i Norge (Bakken, 2010).
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1.4 Struktur og oppbygning av utredningen

Utredningen bestar av 7 deler, der del 1 er introduksjon. Del 2 gir en beskrivelse av
frisarbransjen i Norge, med spesiell vekt pa Telemark og friserkjeden Tango. I kapittel 3 vil
jeg presentere den teorien som jeg mener kan bidra til & forklare hvorfor denne bransjen
utvikler seg som den gjer. Del 4 beskriver den metodiske tilneermingen, mens del 5 er analyse
av mine funn der jeg vil forsgke & sammenlikne disse funnene med teorien. Del 6 sier noe om
dagens og fremtidens utfordringer i bransjen, mens selve konklusjonen pa problemstillingen

utredes i del 7.
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2. Presentasjon av frisgrbransjen og Tango

2.1 Generelt om Norsk frisgrbransje

Frisgrbransjen i Norge vil jeg vurdere som spesiell, ikke i forhold til frisgrbransjer i andre
land, men i forhold til andre tjenestebransjer i Norge. Den er innenfor en tilnsermet skjermet
sektor — vi importerer ikke frisgrtjenester pa samme mate som vi for eksempel importerer
byggtjenester. Dette betyr ogsa at det er den innenlandske gkonomien som virker styrende for
den gkonomiske utviklingen i bransjen, noe som medferer en generell, forventet positiv

utvikling.

Men, det er verdt & nevne at frisor” ikke er en beskyttet tittel. I realiteten kan hvem som helst
apne en salong i Norge, for det er ingen krav til utdannelse eller godkjenning, annet enn krav
til selve salongens fasiliteter. En kan se for seg at det gar an & hente billig arbeidskraft fra
utlandet ogsa innenfor frisgrbransjen, men som jeg senere skal vise kan det vere viktigere for
en frisgrsalong a ansette frisgrer med store kundeportefgljer, enn noen som klipper fort og
billig.

Kundeportefgljen kan gjerne falge frisgren om denne starter i en ny frisgrsalong. For mange
er har og harfrisyrer veldig viktig, og nar man ferst har funnet seg en bra frisgr holder man
seg gjerne til denne. Dette bringer oss over pa et nytt omrade, nemlig hvor viktig det er for
frisaren med godt rykte og omdemme. Flere frisgrer jeg har snakket med pekte pa at frisgrer
generelt er veldig sosiale, utadvendte og kreative personer, og at personligheten var viktig nar
de skulle sgke jobb eller eventuelt ansette i egen salong. Videre var det en som fortalte meg at
over tid visste hun gjerne mer om sine kunders privatliv enn hun visste om sine venner, noe
som beskriver hvor nert et frisgr-kunde-forhold kan bli. Det er visstnok heller ikke uvanlig at
frisgrene sender julekort til sine faste kunder og vica versa. Tilbake til frisgrenes egen
kundeportefalje, sa forteller artikkelen “Drive egen salong” (Salon Norge, 2012) at en frisgr
som har planer om a starte for seg selv gjerne jobber i en annen salong farst. Der stabler
frisgren pa beina bade en kundeportefalje og egenkapital, som han eller hun sa tar med seg og
apner en egen frisgrsalong. Denne kundeportefaljen kan veere en avgjerende inntektskilde i

oppstarten av salongen (Salon Norge, 2012).
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Innenfor NHO sine lgnnsundersgkelser (NHO, 2013) er frisgrene i den bransjen som har
lavest timelgnn, og 3 av 4 har en kombinasjon av fast lgnn og provisjon. (Faforapport, 2013).
En av friserene jeg snakket med forklarte at flere kunne tenkt seg & jobbet pa ren
provisjonslgnn fordi dette ofte ga bedre betalt. Men for de fleste ville det medfart en for stor
risiko ogsa for & fa darligere betalt, og falgene av dette kunne for eksempel bli at de ikke fikk
1an i banken. Arlig tarifflann for en frisar med 5-10 ars ansiennitet i faget ligger i overkant av
270 000 kr (NHO, 2014, s. 5), mens de jeg har veert i prat med som har fast lgnn varierer fra
280 000 — 350 000 kr. De som hadde en kombinasjon av fast lann og provisjon kunne ha noen
“darlige” maneder med nettolgnn rundt 10 000 kr, mens de kunne oppna en netto manedslgnn

pa 30 000 kr i ”gode” maneder. Ingen av de jeg snakket med jobbet pa ren provisjon.

Utdanningslgpet til en frisgr bestar normalt av to ar pa videregaende skole, og deretter to ar
som larling i en frisgrsalong. Ved endt leeretid ma frisgrlaerlingene ta fagprave i frisgrfaget,

og om de bestar kan de kalle seg frisar/frisarsvenn (frisgrfaget.no, 2014).

2.2 Om Tango

Friserkjeden Tango Norge AS, heretter bare kalt Tango, ble stiftet 15. juni 1999, og var da en
sammenslaing mellom to frisgrsalonger i Grenlandsomradet: Kai og Viggo Frisar AS og
Arves Frisgr AS (Tango, 2012). Griinderne Kai Hakon Ytredal, Viggo Solvang og Hans Are
Pedersen mente at kjededrift var fremtiden for friserbransjen. Navnet “Tango” skulle gi
assosiasjoner til samarbeid og det & g4 i takt”. Rett etter sammenslaingen gikk de i gang med
a kjope opp flere frisgrsalonger, og i lgpet av ar 2000 bestod kjeden av 10 salonger, alle

lokalisert i Grenlandsomréadet.

Derfra og til i dag har det skjedd mye. Serlig mellom 2004 og 2010 vokste kjeden i
rekordfart, og det ble behov for nye investorer mens eierne matte se rgde tall i regnskapet.
(Tinholt, 2010) Frem til 2004 var de fleste Tango-salongene selskapseide, men ettersom
“Tango Friser” etablerte seg som et sterkt merkenavn &pnet dette ogsa muligheten for 4 leie

bort konseptet, altsa franchise-drift. Franchise-begrepet forklares naermere i kapittel 2.
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En av hovedgrunnene til & danne en frisgrkjede var gkt behov for tilgang pa kompetanse og
ressurser innen faglig utvikling og opplering (Tango, 2012). Sa etter hvert ble Tango
Akademiet opprettet. Dette er en frisar- og hudpleieskole der Tango bade utdanner, kurser og
videreutdanner sine frisgrer. Skolen utdanner ogsa hudterapeuter, men den delen ser jeg bort
fra i denne utredningen. Tango-frisgrer skal inneha fagkunnskap og kunnskap innen moter,
trender og ulike harprodukter (Tangoskolen, 2012), dette skjer ved oppfelging og
videreutvikling gjennom Tango Akademiet. Denne skolen krediteres gode resultater som

Tango-frisgrene leverer i nasjonale og internasjonale konkurranser.

| dag strekker Tango-kjeden seg fra Moss i gst til Karmsund i vest, med hovedkontor i
Porsgrunn. Kjeden kan i falge sitt nettsted smykke seg med 27 selskapseide salonger og 19

franchise-medlemmer (Tango, 2012).

Leverandgrer

av produkter

l (innkjgpspris)

Tango sentralt Tangoakademiet

(kontraksbetingelser)

N/

Tango frisgrsalong

Produktsalg H Harklipp

| o |

Sluttkunder

Figur 1 lllustrasjon av vertikale
bindinger og nedstrgmsaktiviteter i
en Tangosalong. Leverandgr av
produkter er innkjgpskjeden Vox.
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2.3 Generelt om frisgrmarkedet i Norge

Ifelge Faforapporten om frisgrbransjens tilstand fra 2013 har vi ca 5500 frisgrsalonger i
Norge, og en arlig samlet omsetning som i 2013 1a mellom 5 og 6 milliarder kroner. Den
forventes a ke med en arlig veksttakt pa 7-8 prosent (Faforapport 2013). Nikita Hair (Raise
gruppen) er den stgrste kjeden med ca 100 salonger i Norge. I Telemark, som er mitt
fokusomrade, er Tango den frisgrkjeden som er best representert med 15 salonger mot Nikita

sine 2 salonger (Gulesider, 2014).
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3. Teori om vertikale bindinger og franchising

| figur 2 ser vi at det foregar nedstremsaktiviteter mellom en leverander og en frisgrsalong,

dette gjelder bade innenfor kjedene og for de som driver selvstendig. For & regulere slike

nedstrgmsaktiviteter benyttes ulike kontraktbetingelser og avtaler. Videre i utredningen vil

dette omtales som vertikale bindinger. Jeg vil forsgke a peke pa de teoretiske fordelene og

ulempene ved vertikale bindinger i frisgrbransjen, deriblant eksternalitetene. Sa vil jeg ta for

meg noen ulike typer vertikale bindinger, spesielt franchisemodellen og hvordan den kan

brukes innenfor bransjen. Jeg trekker frem franshisemodellen spesielt fordi jeg gjennom

media har fatt inntrykk av at dette er den mest brukte modellen i de ulike frisgrkjedene her til

lands.

3.1 Hva er vertikale bindinger?

Med en vertikal binding menes en avtale eller
kontraktsbetingelse mellom to parter i en handelskjede,
ofte forklart ut fra en leverandgr som har avtale med en
detaljist. | dette tilfellet gjelder avtalen mellom et
kjedekonsept innenfor frisgrbransjen og en spesifikk
frisgrsalong. Kjedekonseptet har igjen en
leveranseavtale med en leverandgr eller en innkjagper
av harprodukter. Det er flere typer av disse avtalene,
men jeg Vil her fokusere pa den kontraktsformen som
etter hvert er sveert utbredt, og som jeg tror det vil bli
enda mer av, nemlig franchising. | dette tilfellet er det,

lgst sagt, at man selger en mate a drive butikk pa.

Leverander/
franchisegiver
(eks: Tango)

1 Kontraktsbetingelser

Detaljist
(eks: frisersalong)

l Pris

Shuttkunder

Figur 2 lllustrasjon av en
vertikal binding mellom en
leverandgr/ franchisegiver
(Tango) og en detaljist (en
frisgrsalong)
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3.2 Hvorfor vertikale bindinger?

Ved & innfare vertikale bindinger skapes begrensninger, men dermed ogsa muligheter.
Begrensningene kan fare til negative virkninger for en som skal drive frisgrsalong, og disse
knytter seg ofte til det overordnede i driften. Eksempler pa negative virkninger er at frisgren
ikke bestemmer alt som foregar i salongen og hvordan den skal drives, i tillegg til at deler av
overskuddet ma deles med kjeden. Pa den andre siden kan disse begrensningene fare til
muligheter til starre inntjening, gunstige leverandgravtaler og skalafordeler, og dermed virke
positivt i driften av salongen og resten av kjeden den tilhgrer. Nar flere frisgrsalonger velger a
sla seg sammen til en kjede, er det ulike faktorer som pavirker dette valget. For det fgrste kan
det veere a sikre tilgangen til ngkkelfaktorer, som at gode frisgrsvenner forblir i salongen, og
stabil leveranse av harprodukter. Det neste kan veere & eliminere eksternaliteter som forklares

grundigere i et avsnitt nedenfor.

Uten vertikale bindinger vil detaljisten, som her er frisgrsalongen, ofte ikke velge priser eller
serviceniva som hadde veert optimalt for hele verdikjeden, blant annet for leverandgrer av
harprodukter. Hvis leverandgren innfarer begrensninger (vertikale bindinger) kan dette fare til

at detaljisten maksimerer leverandgrens profitt eller den felles profitten.

3.3 Eksternaliteter

En eksternalitet i denne sammenhengen er samfunnsgkonomiske gevinster eller kostnader
som oppstar ved produksjon eller konsum, og som ikke blir tatt hensyn til fordi de enkelte
aktgrene verken har en gkonomisk gevinst eller et gkonomisk tap pa det. Vi kan derfor si at en
eksternalitet er en gnsket, eller som oftest ugnsket, virkning som vi vil forsterke eller fjerne
ved & innfgre en eller flere vertikale bindinger. Konkurransetilsynet har ansvar for at
konkurranseloven fglges, og her er det egne regler for vertikale bindinger (Konkurranseloven
8 9 0g 810, 2004). I utgangspunktet er de positive til vertikale bindinger som fremmer
effektiviteten, fordi dette kan gke kvaliteten og/eller senke prisene som kommer forbrukerne
til gode. Et godt og kjent eksempel pa dette er problemet ved dobbeltmarginalisering som er

forklart og illustrert lenger ned. Andre eksternaliteter som kan gi effektivitetsargumenter for
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vertikale bindinger er; leverandgrer som har gratispassasjerer i tiloud av service, en detaljist
som ikke tilbyr god nok service, eller en detaljist som ikke vil ga inn for en produktspesifikk
investering fordi den ikke er beskyttet mot liknende satsninger fra konkurrenter. Det kan vare
grunn til & tro at problemet med service og dobbeltmarginalisering gir sterst utslag pa
gkonomien for en frisgrsalong. Serviceproblemet vil vaere det mest kritiske, fordi dette er en
tjenestebransje. Er man ikke forngyd med harklippen eller hvordan man behandles i salongen,
sa kommer man heller ikke tilbake, og bade salongen og eventuelt hele kjeden vil miste
kunder pa grunn av darlig service. Dette problemet forklares under avsnitt 3.5 om franchising
som vertikal binding. Problemet med dobbeltmarginalisering gjelder for salget av produkter i
salongen, og kan oppsta nar frisgrsalongen direkte eller gjennom et innkjgpsamarbeid skal

avtale innkjgpspriser med en leverandgr eller produsent.

3.3.1 Dobbeltmarginalisering

Kort sagt er dobbeltmarginalisering en av de negative eksternalitetene, og vil medfgre en
hayere sluttbrukerpris enn tilfellet ville vert hvis frisgrsalongene og leveranderen
samarbeidet gjennom en eller flere vertikale bindinger. For & forklare begrepet
dobbeltmarginalisering ser vi pa frisgrsalongen og leverandgren av produkter som to
selvstendige monopol. Istedenfor & tenke pa felles beste, vil de hver for seg sette en pris (P)
som inkluderer marginal kostnaden (mc) pluss et prispaslag. Leverandgren Kjgper produktet
fra produsenten til mc, legger pa sitt prispaslag, og ender opp med prisen P,. Denne
leverandgren selger produktet videre til frisgrsalongen til prisen Py, og frisgrsalongen legger
pa sitt prispaslag slik at sluttbrukerprisen blir Ps, som vil veere hgyere enn monopolprisen. For
a eliminere denne eksternaliteten kan de innga en avtale som er med pa a bestemme
utsalgsprisen og profittdeling, og dermed hindre at et prispaslag gjgres to ganger. Dette vil
ogsa vaere samfunnsmessig bra, da det i mange tilfeller vil gi en lavere sluttbrukerpris. Hva

som skjer med pris og kvantum er vist i figur nedenfor.
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Figur 3 lllustrasjon av dobbeltmarginalisering

3.4 Ulike vertikale bindinger

Det er vanlig & skille de vertikale bindingene i priskontroll og andre bindinger (Besanko et al.,
2007, kap 3). Som priskontroll har vi bindende videresalgspris, ogsa kalt RPM (Resale Price
Maintenace). De andre vertikale bindingene gjelder enerett pa a selge produsentens produkt
innenfor et avgrenset marked, enerett pa a selge produsentens produkt, krav til & kjepe
sammensatte produktpakker og krav til a kjgpe et visst kvantum av produsentens produkt.

Bindende videresalgspris innebarer at leverandgren eller franchisegiveren setter en pris pa et
produkt eller en tjeneste som enten er eksakt, makspris, minimumspris eller veiledende.
Enerett pa a selge produsentens produkt innenfor et avgrenset marked betyr at en selger far
enerett til & selge leverandgrens produkt i et bestemt omrade. Kan gjelde geografisk omrade
eller bestemt butikkjede/nettbutikk. Enerett pa a selge produsentens produkt gjelder for
leverandgren og betyr at denne har enerett pa a kunne tilby produktet til detaljistene. Et krav
til & kjgpe sammensatte produktpakker vil si at leverandgren tilbyr en miks av ulike
produkter/tjenester og at detaljisten ma ta imot hele pakken eller ingen ting hvis den gnsker a
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selge disse. Krav til a kjgpe et visst kvantum av produsentens produkt ligger i ordet.
Detaljisten ma kjape et bestemt kvantum av produktene for at leverandgren er villig til & innga

avtale om leveranse.

3.5 Franchise som vertikal binding/integrasjon:

Franchise slik vi kjenner det i dag er en forretningsmetode for distribusjon av et
forretningskonsept (Franchiseforeningen.no, 2012). Avtalen styres av en tidsbestemt kontrakt,
der franchisegiver har utviklet et forretningskonsept som franchisetaker gis rett til a etablere
og drive. Begge partene driver selvstendig, men har ett felles mal om & skape sterst mulig

profitt.

3.5.1 Utbredelse av franchising

A skape en kjent og gjerne ettertraktet merkevare har etter hvert blitt viktig i konkurransen om
kundene, og serlig siden 1990-tallet har vi sett en fremvekst av kjeder pa detaljistnivaet. Det
gjelder innenfor matvarebransjen (Rema 1000, Norgesgruppen, Ica, Coop), klesbransjen
(H&M, Cubus, Dressmann), mgbelbransjen (IKEA, Fagmgbler, Skeidar) og ikke minst
innenfor frisgrbransjen med Nikita i spissen (NRK, 2010). Ved a etablere kjeder og skape
sterke merkevarer kunne de bedre utnytte skala- og samdriftsfordeler
(effektivitetsgevinster/synergier) (Blair & Lafontaine, 2005). Merkevarebygging og utnyttelse
av skala- og samdriftsfordeler kan hjelpe oss a forklare fremveksten av kjeder, men ikke
ngdvendigvis utbredelsen av franchising. Uten franchising ville disse kjedene veert fullstendig
integrerte. Det som kan forklare utbredelsen av franchising er at andre aktgrer enn de som
kanskije eide/drev selskapet kunne vaere gode lokale entreprengrer. De kan ha bedre forstaelse
og kjennskap til det lokale markedet, og ikke minst en drivkraft til fa ting til & fungere. Denne
drivkraften kan forklares som et incentiv til & gke inntjeningen og sitte igjen med noe av
gevinsten selv. Dette vil si at hver av aktgrene gjer det de kan best og sgrger for gjensidig

gevinst fra hverandres innsats.



21

3.5.2 Franchisekontrakten

Uten en kontrakt vil detaljisten (frisgrsalongen) ikke alltid velge innsatsniva (service) og
priser som er optimalt for leverandgren (Tango) eller eventuelt hele verdikjeden. Ved at
Tango innfgrer vertikale bindinger gjennom franchisekontrakten vil frisgrsalongene
maksimere Tango sin profitt. Kontrakten kan inneholde ulike elementer (p star for pris, mc; er
marginalkostnaden per enhet for franchisegiver, mc, er marginalkostnaden per enhet for
franchisetaker, msy er profitten til franchisegiver, m er profitten til franchisetager, Q er antall
enheter) (Blair & Lafontaine, 2005):

* Fast franchiseavgift
| frisgrbransjen kan vi tenke oss at frisgrsalongen betaler en arlig eller manedlig fast
avgift (F) til franchisegiveren. | noen tilfeller gar denne fastavgiften motsatt vei, det vil
si fra leverandgr til detaljist, dette kan vi blant annet observere i dagligvarebransjen
som hylleplassavgifter.
g =pQ-mciQ +F
= PpQ —mcQ - F

* Profittdeling
Franchisetager og —giver deler profitten. En andel av inntektene (0) gar til
franchisetager, mens den andre andelen (1-0) gér til franchisegiver. Disse andelene kan
bestemmes konstant, for eksempel at 6 = 60% av inntektene, eller de kan oke og minke
i takt med salget. Blair og Lafontaine (2005) peker pa problemet med manipulering av
profittallene. Derfor blir ofte en slik prosentvis deling basert pa omsetning i stedet for
profitt siden tallene for omsetning er vanskeligere & manipulere. Prinsippet for deling
blir det samme.
g = (1-6)(p — mc; — mc2)Q
g = 0(p — Mcy — Mcy)Q

* Innkjapspris
Tradisjonelt i et samarbeid mellom en leverandgr og en detaljist vil avtalen si noe om
innkjgpsprisen (w) som detaljisten betaler til leverandgren for varen. | frisgrbransjen

vil dette vaere mest synlig i den delen som omfatter salg av produkter. For & kunne ta
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riktig pris for stell av har har Tango gjennom mange ar lgst dette ved at den enkelte
frisarsalongen selv sjekker opp prisnivaet i det lokale markedet, og setter prisene sine
ut fra de lokale konkurranseforholdene. Som regel satte de omtrent det samme
prisnivaet som de andre frisgrsalongene i omradet 1d pa for & kunne vere
konkurransedyktige. | lgpet av 2015 vil alle Tangosalongene prissette tjenestene sine
pa en ny mate. Dette er fordi Tango har utviket et nytt sonesystem for prisene sine, slik
at de skal passe inn i alle slags lokale forhold, og for at de ulike prisene skal variere
likt i forhold til hverandre. Et eksempel er at prisforholdet mellom herreklipp og
dameklipp skal veere likt om salongen befinner seg i en by eller i en bygd.
Frisgrsalongene vil dermed bli plassert inn i riktig prissone, noe som farer til at
salonger i samme type tettsted vil ha identiske priser. Systemet er forklart naermere pa
side 53. Det er Tango sentralt som plasserer de ulike salongene i de ulike prissonene.
Men for & unnga at salongen havner i feil prissone, er det fortsatt viktig at Tango sine
frisarer kjenner til prisnivaet hos de andre frisgrsalongene i omradet, slik at de verken

har for lave eller for hgye priser i forhold til dem.

nfg=(p-mcl+w)Q+F
nft=(p-mc2-w)Q-F

* Priskontroll

Herunder minimumspris, maksimumspris, veiledende priser eller bindende
videresalgspris. Denne delen av kontrakten vil ogsa bety mest for produktsalget i
salongen, da disse er enklere & prissette. Tango med sin innkjgpskjede Vox Hair

Consept AS leverer produkter med en type veiledende videresalgspris®.

! Veiledende eller maksimum videresalgspris er ikke forbudt i utgangspunktet, men vil kunne vare forbudt dersom de er
utformet slik at de i realiteten er en minimum eller bindende videresalgspris (Konkurranseloven, § 10, 2004).
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« Andre vertikale bindinger: enerett pa a selge produsentens produkt
innenfor et avgrenset marked og enerett pa a selge produsentens
produkt

Jeg gar ikke inn pa disse her, da Tango ikke har slike avtaler med sine franchisetagere.
Begrepene er beskrevet kort i kapittel 3.4 om ulike vertikale bindinger.

3.5.3 Fordeler og ulemper ved franchise

Som franchisegiver gir man franchisetakere mulighet til & starte opp og drive egen virksomhet
i et lokalt marked, der franchisetakeren er den som kjenner markedet best. Franchisetakerne
vil ha motivasjon og incentiv til & drive pa best mulig mate, siden de bade far styre egen
virksomhet og ved at deres profitt bestemmes av egen innsats enten regulert av fastavgift eller
en profittdelingsmodell. | tillegg vil ofte noe av det administrative arbeidet falle bort for
franchisegiveren, da dette na styres av franchisetageren. Disse elementene kan sammen sgrge
for at eventuell ekspandering og utvidelse av kjeden kan forega raskt og effektivt. Pa den
negative siden nar det gjelder franchisevirksomhet finner vi oppstartsfasen. Her ma
franchisegiver bruke mye tid pa testing av franchisen, og ikke minst utplukking av
franchisetagerne. Underveis ma franchisegiver ogsa sgrge for kvalitetssikring og

gjennomfgring av elementene i kontrakten.

Franchisetagerne pa sin side far mulighet til & starte opp et gjennomprgvd, dokumentert og
ferdig testet konsept, der franchisegiveren kan gi god opplering og overfagre erfaring fra
franchisedriften. Franchisetageren overtar ogsa et ferdig etablert varemerke, og kan dra nytte
av andre stordriftsfordeler som for eksempel felles markedsfgring og innkjgpsbetingelser.
Ulempene en franchisetager kan ha er farst og fremst risikoen man tar nar man starter egen
virksomhet. Ellers kan man tenke seg at a arbeide innenfor rammene i franchisekonseptet ikke
alltid passer like godt for alle, fordi det kan vaere vanskelig & sette sitt eget preg pa
virksomheten og man kan miste friheten til selv & bestemme design, apningstid, priser og
reklamekampanjer. Til slutt vil disse rammebetingelsene, betaling til franchisegiver og evne
til & drive egen virksomhet ha en viss betydning for om man lykkes eller ikke som

franchisetager (Franchiseforeningen.no, 2012).
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3.5.4 Agentteori

| denne typen franchisekonsept vil Tango veere franchisegiver og prinsipal, mens de som
driver frisgrsalongene er franchisetakere og dermed agenter. Under slike forhold kan det
oppsta ulike interessekonflikter mellom de to partene. Slike interessekonflikter beror ofte pa
at begge partene vil ha sterst mulig andel av profitten, men at disse to aktgrene ikke har fullt
innsyn i hele eller deler av hverandres virksomhet (Blair og Lafontaine, 2005). Uten fullt
innsyn er det vanskelig for prinsipalen & bestemme avlgnning for agenten. Prinsipalen bar

derfor vurdere incentiver mot graden av risiko som agenten patar seg.

En franchisetaker baerer mye risiko sammenliknet med en daglig leder i en vertikalt integrert
bedrift. Derfor vil det veere naturlig at franchisetakeren har hgyere lgnn eller gode
bonusordninger som incentiver for & jobbe mot det felles beste for hele kjeden. Disse
incentivene bgr utformes pa en slik mate at god innsats hos franchisetakeren gir mulighet for a
sitte igjen med en stor andel av profitten (Blair & Lafontaine, 2005). Utfordringen blir &
forme franchisekontrakten pa en slik mate at begge parter er forngyde med fordelingen av
profitten. Dette vil sikre at begge parter opptrer optimalt for felles beste i kjeden, og har

incentiver til & maksimere den totale omsetningen.

For Tango sin del vil det vaere teoretisk mulig & observere innsatsen til franchisetakerne
direkte i salongen ved a selv vare tilstede. | praksis vil ikke dette la seg gjennomfare med et
titalls frisarsalonger spredt over flere fylker, annet enn ved helt spesielle behov. Slike behov
kan vere at prinsipalen oppdager plutselige synkende profittkurver eller andre arsaker som

krever grundigere undersgkelse.

3.5.5 Et mulig geografisk problem

Tango har frisgrsalonger spredt utover hele Sgr-@stlandet, og kan derfor fa en utfordring i det
falgende scenarioet jeg skal beskrive. Jeg vil her bruke Tango i Skien og Tango i Stavanger
som eksempler. Uavhengig av om de er selskapseide eller franchisedrevet, vil de to
frisgrsalongene i Skien og Stavanger ha samme navn, og i prinsippet vere den samme
virksomheten —bare lokalisert i to ulike byer. Hvis man far et godt inntrykk av frisgrsalongen i

Skien, vil man forvente den samme opplevelsen i Stavanger, og motsatt. Men om man
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derimot har en darlig opplevelse i frisgrsalongen i Skien, vil man anta at den i Stavanger er
like darlig. Dette forutsetter mobile kunder, for eksempel en som kommer fra Skien men
studerer i Stavanger. Generelt sier Blair & Lafontaine (2005, kap. 5.2) at hgy kvalitet hos
detaljist 1 gker etterspgrselen hos detaljist 2 og motsatt, mens hgy pris hos detaljist 1 senker
ettersparselen hos detaljist 2 og motsatt. Dette forutsetter at det er geografisk adskilte marked

som ikke konkurrerer med hverandre.

Blair & Lafontaine (2005, kap. 5.2 og 7.3.3) beskriver utfordringen ved
kvalitetssikring pa fglgende mate:

g = kvantum
a = marginal kostnad for leverandgren

d = marginal kostnad for detaljisten:

Ettersparsel hos detaljist 1 beskrives som: g1 =a—p; — dp:

Ettersparsel hos detaljist 2 beskrives som: g, =a—p, —dp:

Pris hos detaljist 1 er p;.
Pris hos detaljist 2 er p,.

Detaljisten fir 0 andel av profitten.

Ved vertikal separasjon:

Profitten til en av detaljistene beskrives som:

mp = Op1(a— p1—dp2)
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Ved vertikal integrasjon:

Profitten til selskapet blir:

n=(1-0)[ p1 (a -p1-dp2)+p2 (a -p2-dpy )]
dr

E‘;Tl: (@a-2p, -2dp,)=0

Legg merke til at pris hos detaljisten ved vertikal integrasjon er lavere enn pris
a
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ved vertikal separasjon, ﬁ < Ved a veere vertikalt integrerte oppnar man

dermed & kunne tilby forbrukerne en lavere pris enn ved vertikal separasjon.

Denne kvalitetsutfordringen kan forklares praktisk ved a tenke oss at hvis Tango Stavanger
senker kvalitetsnivaet, vil dette kunne redusere salget pa Tango i Skien. Samme gjelder hvis
Tango i Stavanger gker prisene, vil dette kunne redusere salget pa Tango i Skien. Ved a vere
vertikalt integrerte, og ha likt kvalitetsniva og likt prisforhold kan dette problemet lgses. En

annen lgsning kunne veert at Tango satte en maksimumspris, se fotnote side 22.

3.5.6 Uobserverbar innsats

Ettersparselen pavirkes av ulike faktorer, og for en bransje som leverer tjenester er
servicenivaet sveert viktig. Ettersparselen pavirkes ogsa av annonsering og merkevarebygging,
men dette er det som regel morselskapet som sgrger for. |1 noen bransjer kan kravet til service
ligge bade hos detaljist og leverandegr, men i frisgrbransjen vil det i stor grad gjelde mest for
detaljisten siden det er denne som er i direkte kontakt med kundene. Problemet her kan sees i
sammenheng med agentteorien; agenten (frisgrsalongen) utfgrer en innsats som ikke kan
observeres fullt ut av prinsipalen (Tango). Siden dette omhandler menneskelig innsats, kan
det ikke direkte kontraktfestes, og det er derfor viktig & utforme kontrakten slik at incentivet
til service sikres. Blair & Lafontaine (2005, kap. 4) og Lal (1990) beskriver 2 mater a sikre

incentivene til service:
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1. Redusere muligheten til & avvike fra optimal innsats.

2. Redusere incentivene til 4 avvike fra optimal innsats.

For & oppna optimal innsats hos detaljisten ma det vere strenge rammer rundt kontrakten som
vanskelig kan unnvikes, og det ma innfares en type straff dersom optimal innsats avvikes.
Straffen kan veere ekstra kostnader eller en reduksjon i profittandelen. Denne straffen ma vere
av en slik stgrrelse at avvik fra optimal innsats ikke lgnner seg for virksomheten (Blair &
Lafontaine, 2005).

Lal (1990) og Blair & Lafontaine (2005) illustrerer hva som skjer nar en
detaljist foretar uobserverbar innsats:

) Trinn 1: Franchisegiver fastsetter franchisekontrakten, den inneholder innkjgpspris
(w), fastavgift (F) og profittdeling (0).

° Trinn 2: Franchisetakeren bestemmer pris (p) og service (S).
Det koster & yte service, sa denne kostnaden blir C(s) =s2/ 2.

Som tidligere er a = marginal kostnad, mens = star for profitten.

Forventet etterspgrsel beskrives som: g=a+s-p.

Vertikal integrasjon:

epaesp-L

Ba¥l _ _ _atz
E—(a+s-2p)—0 —>p= 2
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Pa trinn 2 gjer franchisetageren to beslutninger som pavirker den totale profitten, pris og
service. Ved vertikal integrasjon bestemmes service (s) slik at franchisetagers marginalprofitt

= marginalkostnad ved service. Derfor blir p =s.

Vertikal separasjon:

75 =0pa+s—p)—w(@+s—p)--F

- K

o=

=0p—-w-s=0
Op—w =5

Franchisetager bestemmer service (s) slik at marginalprofitten = marginalkostnad ved innsats
og vifarOp —w=s. Ved 6 = 1 og w = 0 vil vi f4 samme utfall som under vertikal integrasjon.
w = 0 vil ogsa eliminere problemet med dobbeltmarginalisering. Nar det er franchisegiver
som setter betingelsene i franchisekontrakten kan F benyttes for & pavirke profitten oppover.
En todelt tariff med w = 0 og F > 0 vil derfor holde for & imitere lgsning ved vertikal

integrasjon nar franchisetager utfgrer uobserverbar service.
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3.5.7 Ulike kontraktsformer i samme selskap

Selskaper som leier ut franchisekonsept har ofte ogsa virksomheter som de eier selv, heretter
kalt selskapseide. Kvernenes og Vangsnes (2009) bruker bensinmarkedet som eksempel. Der
er det 4% som er selskapseid og 49% er franchisedrevet, de resterende 47% er forhandlereid.
Tango har ca 65% selskapseide og 35% franchisedrevne salonger. Blair & Lafontaine (2005)
peker pa noen faktorer som kan forklare fordelingen av selskapseide og franchisedrevne
virksomheter. Den viktigste kan synes & veere at verdien av merkenavnet bestemmer
fordelingen. Kjedene med sterke merkenavn har ofte en hgyere andel selskapseide
virksomheter, og en kan tenke seg at grunnen til dette er at sterke merkenavn genererer mer
profitt. Ved a ha selskapseide virksomheter vil da selskapet beholde en starre del av profitten
enn ved franchising. En daglig leder i en selskapseid virksomhet vil ha liten risiko og
tilherende lite gevinstpotensiale, mens en virksomhet som er forhandlereid vil ha stor risiko
og dermed stort gevinstpotensiale. De som er franchisetakere vil befinne seg en plass midt

mellom den selskapseide og den forhandlereide virksomheten.

wertikal integrasion Wertikal separasjon
Liter risiko, lite gevinstpotensiale. Franchising Stor risiko, stort gevinstpotensiale
{Dagliglederi en Tangosalang) (Franchisetaker) (Selvstendig frisar)

Figur 4 lllustrasjon av incentivene under ulike kontraktsformer
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3.6 Oppsummering av teori

A innfare en eller flere vertikale bindinger i frisarbransjen vil kunne gi stordriftsfordeler i
forhold til innkjgpsmakt ovenfor leverandgrene og en felles administrasjon og
markedsfering. Det kan ogsa komme forbrukerne til gode blant annet ved at man eliminerer
problemet med dobbelt prispaslag. Men vertikale bindinger fgrer ogsa med seg
begrensninger for hver enkelt detaljist, siden disse under kjededrift blir styrt fra samme
enhet, forer det ofte med seg retningslinjer og rammer som ikke kan avvikes. Detaljistene
mister dermed friheten til & styre selv.

Nar man innfarer vertikale bindinger betyr dette ofte at det sitter en leder pa toppen, med
detaljister under seg. For a unnga konflikter og problemer, er det viktig at kommunikasjonen
og utvekslingen av informasjon mellom disse foregar pa en mate som begge parter kan
akseptere. Ved mistillit eller usikkerhet mellom disse to leddene kan detaljisten fale seg

utrygg og overvaket, og dermed gjare en darlig jobb som vil ga utover hele kjeden.

Ved a ha detaljister spredt utover et starre geografisk omrade, er det vanskeligere a ha like
god kontroll pa alle sammen. Et spgrsmal er om en kan risikere at en detaljist som ikke
svarer til forventningene i et omrade, farer til darlig omtale for detaljistene i et annet

avgrenset omrade.

At detaljistene er spredt utover et stgrre omrade vil ogsa kunne gi problemer for ledelsen nar
det gjelder observasjon av de ansatte. Nar de ansatte yter ekstra innsats vil dette veere til
kjedens felles beste, men det er ikke alltid lett for ledelsen & registrere denne ekstra
innsatsen. En kontrakt mellom detaljist og leverandgren eller produsenten bgr derfor
utformes pa en slik mate at det vil lgnne seg for detaljisten a yte felles beste, samtidig som

det bar veere rammer i kontrakten som vanskelig kan unnvikes.

Teorien som her er presentert viser at et samarbeid mellom flere frisgrsalonger vil kunne fore
med seg gkt profitt gjennom bedre innkjgpsavtaler med produktleverandgrer, unngaelse av
dobbeltmarginalisering, muligheten til felles administrasjon og ledelse og redusering av
utgifter til markedsfering og annonsering siden dette kan gjares felles for alle detaljistene.

Men et vertikalt samarbeid farer ogsa med seg begrensninger for hva hver enkelt salong kan
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foreta seg, og man er avhengig av at alle enhetene jobber for kjedens felles beste. Hvis en
avviker kan et darlig rykte ramme de resterende enhetene i kjeden. Kjeden vil ogsa veere
avhengig av en god ledelse som knytter detaljistene sammen i et velfungerende samarbeid,

der ingen faler seg forbigatt eller forfordelt.

Vertikalt separerte detaljister har ingen andre en seg selv a ta hensyn til, men ma til gjengjeld
sta for alle administrative oppgaver selv. De har ogsa mindre forhandlingsmakt ovenfor
leverandgrer, men kan bestemme selv hvilke leverandgrer de kan bruke i motsetning til en
kjede som kanskje har faste avtaler med bestemte leverandgrer eller produsenter. A drive en
frittstdende frisgrsalong kan gi mulighet for bra gkonomisk overskudd og utbetaling til
eieren, men det er ogsa hgy risiko og man risikerer a tape penger. For en som er daglig leder
i en kjededrevet frisgrsalong er risikoen lavere pa den maten at en fast lgnn gjerne utbetales
uansett. Pa den andre siden vil denne ikke ha like stor mulighet til et gkonomisk overskudd
som eieren av den frittstaende salongen, fordi eierne av kjeden skal ha sin del av

overskuddet.
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4. Metode

4.1 Formal med utredningen

Min hovedide med utredningen er a finne arsaker til at ikke flere frisgrsalonger slar seg

sammen, eller drives under en starre kjede.

Av den litteraturen som allerede eksisterer finnes kun teori om vertikale bindinger og
franchise generelt, og ellers noen tilstandsrapporter og avisartikler som retter seg mot
frisarbransjen spesielt, som nevnt i innledningen.. For & besvare denne oppgaven hadde jeg
behov for & hente inn egne data.

For & fa en pekepinn pa hva som kunne vare med & pavirke beslutningen om & drive
selvstendig eller i kjede, tok jeg en uformell prat med noen frisgrer jeg kjente fra far.
Deretter brukte jeg deres og egne synspunkter i tillegg til en forskningsrapport fra
Forskningsstiftelsen Fafo til & danne meg et forelgpig bilde av situasjonen, fer jeg innhentet
flere data. Forskningsrapporten om frisgrbransjen som Fafo utarbeider hvert tiar inneholder
mest tall pa hva slags type salonger som drives, lgnnsnivaer og generelt om trivsel og

helseplager for frisgrene.

4.2 Valg av undersgkelsesdesign og metodisk tilnaerming

Johannessen et al. (2010) beskriver to ytterpunkter for undersgkelsesdesign; det intensive og
det ekstensive. | det ekstensive brukes fa variabler og mange enheter for a skape bredde.
Dette er i motsetning til det intensive, som bruker mange variabler og fa enheter og slik far
frem dybde. | et ekstensivt design vil det veere sa mange enheter at viktige detaljer og
nyanser ikke fanges opp. | denne utredningen er det nettopp detaljer og individuelle
synspunkter jeg er ute etter for & kunne fa en forstaelse for hvorfor en frisgr velger a drive
selvstendig fremfor a vere kjededrevet. For a fa tak i slik informasjon var det viktig a ga i
dybden pa et begrenset antall enheter, og valget falt derfor pa et intensivt
undersgkelsesdesign.
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Metodisk tilneerming vil si hva slags data som skal innhentes for a besvare oppgaven best
mulig, enten basert pa kvalitative eller kvantitative data (Johannessen et al. 2010). For a fa
detaljrike og nyanserte svar, valgte jeg en kvalitativ undersgkelse som tilnerming til
oppgaven. Kvantitative undersgkelser er gjerne fastsatte spgrsmal med faste svarkategorier,
i motsetning til kvalitative undersgkelser som ikke ngdvendigvis har faste spgrsmal og
svaralternativer. Dette gjor at respondentene kan gi frie svar, oppfatninger, meninger,

fortolkninger og sin personlige oppfatning av situasjonen (Johannessen et al. 2010).

Denne metoden var ogsa riktig & velge fordi jeg pa forhand ikke visste ngyaktig hva jeg
skulle spgrre om. Ved & bruke denne metoden kunne spgrsmalene formes underveis i

samtalen med respondenten.

4.3 Innsamling av kvalitative data

Johannessen et al. (2010) sier at det finnes fire ulike metoder for innsamling av kvalitative
data; observasjoner, intervjuer, fokusgrupper og dokumentanalyser. For & fa tak i frisgrenes
egne synspunkter, personlige erfaringer, meninger og oppfatninger om fordeler og ulemper
ved eventuell kjededrift, valgte jeg individuelle intervjuer. Det kunne vert spennende a
gjennomfart noen samtaler i mindre fokusgrupper, men det ville blitt vanskelig a fa samlet
de rette personene uten & bry dem pa fritiden, noe jeg prevde & unnga gjennom prosessen.
Intervjuene foregikk stort sett ansikt-til-ansikt, bortsett fra en frisgr som helst ville ta det
over telefon. Ved & ha slike ansikt-til-ansikt-intervjuer blir det mer oppriktig og personlig, og

det kan fare til at man kommer tettere innpa frisgrene og deres tankegang rundt dette temaet.

Jeg valgte a ha semi-strukturerte intervju, det vil si en apen samtale med respondenten der
lite var bestemt pa forhand. Men for a vere sikker pa at jeg kom innom viktige temaer og
spersmal i lgpet av samtalen formet jeg en intervjuguide?. P4 denne méten fikk jeg svar pa
det jeg lurte pa i tillegg til at frisgrene fikk mulighet til & komme inn pa andre aktuelle

temaer og problemstillinger som jeg ikke hadde tenkt ut pa forhand.

2 Se vedlegg 1
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Selve intervjuet innledet jeg ved & presentere oppgaven min, og hva jeg ville undersgke.
Deretter hadde jeg noen generelle spgrsmal om frisgrenes bakgrunn og hva slags salong de
jobbet i. Sa stilte jeg sparsmal om fordeler og ulemper ved kjededrift, franchisemuligheter,
avtaler med produktleverandgrer og problemer vedrgrende serviceutfarelse. Gjennom hele
intervjuet formet jeg underveis oppfalgingsspgrsmal, ba om eksempler og utdyping av
detaljer. Helt til slutt gikk jeg tilbake til problemstillingen min og spurte om respondenten

hadde noe mer a fortelle som de mente kunne veere relevant i den sammenhengen.

Nar det gjaldt hvor intervjuene skulle finne sted, ble det naturlig for meg a oppseke frisgrene
i deres salonger. Dette var ogsa det enkleste for frisgrene da de ikke trengte ta seg fri for a
mgte meg, og dermed takke nei til intervjuet. I noen salonger hadde de et lite kontor, og i de
tilfellene foregikk intervjuet der. Men enkelte mindre salonger hadde verken kontor eller
bakrom, og intervjuet foregikk dermed i et hjgrne inne i selve salongen. A oppsgke frisgrene
i deres naturlige “miljo” kan ogsa vare en fordel, for der fagler de seg trygge og kanskje
mindre truet av meg som intervjuer. Dette mener jeg ogsa var med pa a gke paliteligheten i

svarene jeg fikk.

Under samtalen skrev jeg fortlgpende notater, samtidig som jeg forsgkte & legge merke til
kroppssprak og reaksjoner fra respondenten. Bandopptaker ble ikke benyttet®. Etter
intervjuet skrev jeg raskest mulig alle notater og observasjoner fra samtalen over pa en

datamaskin, slik at alle detaljer ble beskrevet og dokumentert.

4.4 Valg av respondenter

Det er viktig med gode respondenter da disse blir en viktig kilde for denne utredningen. For
a fa god innsikt i hvorfor frisgrsalonger drives gjennom kjede eller ikke, valgte jeg a

intervjue nettopp frisarene. Jeg har intervjuet bade noen som drev egen salong, noen som var

® | de to farste intervjuene spurte jeg respondenten om det var greit at jeg tok opp samtalen p& bénd, og fikk til svar at det
var i orden. I de neste intervjuene som fulgte gikk jeg bort fra opptak av samtalen, bade fordi jeg hadde lite nytte av
opptakene i ettertid, og det kunne se ut som respondentene ikke var helt fortrolige med en bandopptaker liggende pa bordet
mellom oss. Ved & legge vekk bandopptakeren ble ikke den et moment som kunne pavirke samtalen. Bade med og uten

béndopptakeren skrev jeg fortlgpende notater under samtalen.
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franchisetakere gjennom Tango, og noen som ikke selv drev frisgrsalong men som var
ansatte enten i frittstaende salong eller i Tango. Jeg er sa heldig at jeg kjenner en del folk
som er eller har veert innenfor friseryrket, og noen av disse ga meg kontaktinformasjon til
andre i frisgrbransjen som de mente kunne bidra i denne utredningen. | fglge Johannessen et
al. (2010) kalles dette sngballmetoden, og jeg brukte den fordi det var vanskelig a skulle
plukke ut et egnet utvalg informanter pa egenhand da jeg fra fer hadde lite kjennskap til
bransjen. I tillegg valgte jeg ogsa a gjennomfgre dybdeintervjuer med noen av de farste

kontaktene mine.

For & avtale intervjuer valgte jeg pa de fleste plassene @ mgte opp personlig, og det ble
dermed vanskeligere for frisgrene & takke nei til et intervju. Noen av mine utvalgte
respondenter holder til ganske langt unna, og for a forsikre meg om at de var tilstede nar jeg

dukket opp, ringte jeg og avtalte et mgte pa forhand.

De aller fleste frisgrene var veldig positive til & ha en samtale med meg, og mange syntes
temaet var aktuelt og spennende. Jeg opplevde derfor mange engasjerte og ivrige

respondenter, og intervjuene hadde god flyt.

4.5 Feilkilder og evaluering av metode

Den starste feilkilden i utredningen kan vere at jeg kun konsentrerer meg om Telemark som
geografisk omrade. Det gjgr at det blir vanskelig & generalisere i forhold til at mine
observasjoner kanskje ikke gjelder for Oslo eller Nord-Norge som eksempler. Videre er dette
basert pa mine oppfatninger av hva andre mennesker forteller. Dette betyr at det kan
forekomme feiltolkninger eller oppfatninger som ikke stemmer.

Utvalget av enhetene ma ogsa vurderes, bade i forhold til om de rette personene er intervjuet
og om det de sier er riktig. | tillegg er det slik at enkeltpersoner ikke bestandig gir den
informasjonen man er ute etter. Kanskje blir detaljer eller viktig tallmateriale utelatt, med
eller uten vilje. Intervjuobjektene kan fole seg “truet” eller satt i bas, og vil da gjerne
forsvare seg selv, noe som kan fare til uriktige opplysninger eller utelatt informasjon. Det er
ogsa slik at noen respondenter gir bedre svar enn andre, og dette er gjerne de som har mest

narhet til det som blir undersgkt. Av de jeg intervjuet hadde de fleste frisgrene veert med pa
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en vurdering i forhold til det & veere underlagt en kjede eller ikke. Slik sett er den
informasjonen jeg har innhentet fra farstehandskilder som kjenner til hvorfor de valgte a
veere kjededrevet eller ikke, og sann sett er det liten tvil om at deres naerhet til temaet ikke

kunne blitt seerlig bedre.

Evalueringen av data er gjort i tre deler. Farste del er selve noteringen underveis i intervjuet.
Deretter ble intervjunotater og andre inntrykk fra samtalen og respondenten raskt skrevet ned
i etterkant. Til slutt delte jeg datamaterialet inn i ulike kategorier etter hva slags temaer de

omhandlet. Den informasjonen som falt pa siden av oppgaven min ble utelatt.

Under en evaluering av kvalitative data understreker Johannessen et al. (2010) viktigheten av
begrepene palitelighet (reliabilitet), troverdighet (intern validitet), overfgrbarhet (ekstern
validitet) og bekreftbarhet (objektivitet). For a gke gyldigheten av resultatene og
informasjonen jeg hadde fatt, fikk frisgrene noen av de samme spgrsmalene, og jeg kunne
dermed sjekke om de svarte likt. Underveis i intervjuene trakk jeg ogsa frem tidligere
uttalelser fra de andre frisgrene og ulike oppfatninger jeg satt igjen med for & hare om de
kunne si seg enige i disse. Nar flere frisgrer svarte det samme, eller var enige i de
oppfatningene jeg satt igjen med, ansa jeg dette til & gke gyldigheten til informasjonen og
resultatene. Den kunnskapen som respondentene innehar om temaet, pavirket ogsa den
interne gyldigheten til resultatene. De som hadde jobbet i bade selvstendig og kjededrevet
salong, og i tillegg hadde mange ar bak seg som frisgr, hadde gjerne bedre erfaring og

kjennskap til problemstillingen, og jeg la starre vekt pa deres svar.

Videre vurderes den eksterne validiteten, det vil si i hvilken grad resultatene fra
undersgkelsen kan generaliseres. Siden jeg har brukt en kvalitativ metodisk tilnerming, gar
dette ut pa a generalisere fra data innhentet gjennom et mindre utvalg respondenter til et mer
teoretisk plan. Men siden man her bare undersgker noen fa enheter i en starre populasjon ma
en veere forsiktig med sterke generaliseringer. Pa grunn av begrensninger i ressurser og tid
valgte jeg & intervjue et utvalg frisgrer innenfor fylkesgrensa til Telemark. Uten disse
begrensningene ville det vart hensiktsmessig a utvide dette til & gjelde et starre utvalg spredt
over hele Norge, noe som ville gitt hgyere ekstern gyldighet. Ved & ha sa fa respondenter er

problemet om de i stgrre og mindre grad kan vere representative for andre enn seg selv.
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5. Analyse og presentasjon av intervju

Intervjuene med de ulike frisgrene og ledelsen av Tango vil her analyseres med
utgangspunkt i teori om vertikale bindinger. Gjennom analysen bruker jeg benevnelsen frisgr
eller frisgrene uavhengig om det er en som driver selvstendig eller innunder en kjede.
Svarene er anonymisert etter gnske fra frisgrene, men ogsa fordi jeg er interessert i et starre
bilde av frisarbransjen i Norge, og ikke ngdvendigvis legge for mye vekt pa hvordan en

enkelt salong drives.

Gjennom samtalene med de ulike frisgrene og en fra ledelsen i Tango fikk jeg svar pa mange
av de spgrsmalene jeg hadde pa forhand. I tillegg fikk jeg et godt innblikk i frisgrenes egne
erfaringer og synspunkt innenfor det som gjelder kjededrift, og ellers de temaene jeg syntes
var relevant i forhold til utredningen. Temaene jeg ville undersgke for a finne ut hvorfor ikke
flere frisgrsalonger slar seg sammen i starre kjeder var frisgrenes syn pa kjededrift og
herunder franchise generelt, innholdet i franchisekontrakten, innkjepsordninger og hva som
avgjer valget om a drive selvstendig eller i kjede. I tillegg ville jeg undersgke om problemet
med uobserverbar innsats og problem ved rykte og omdgmme i geografiske avskilte
markeder kunne vaere med pad a forklare hvorfor frisarene kvier seg for & innlemme
salongene sine i starre kjeder. Helt til slutt gnsket jeg at frisarene skulle se noen ar frem i tid,
og tenke pa hvordan frisgrbransjen vil kunne utvikle seg. Herunder var jeg ogsa interessert i
utfordringene som gjelder netthandel og en gkning av tollgrensen* som kan pavirke

produktsalget i frisarsalongene.

En annen viktig oppdagelse som daglig leder for Tango, Kai Ytredal, fortalte meg gjennom
et intervju, var at franchising som driftsform hos Tango er pa vei ut. | lgpet av 2015 vil kun 7
av de 34 Tango-salongene vere franchisedrevet, mot 100% franchisedrevet i 2004.
Salongene som er franchisedrevet blir kjgpt opp av Tango, og disse kan vi na kalle
selskapseide. Det vil si at de styres direkte av Tango uten noe mellomledd. Tango ansetter en
daglig leder i hver salong som vil overta de fleste arbeidsoppgavene franchisetakeren hadde.
Oppkjop av egne salonger forklarte Kai Ytredal som en del av en prosess der alle ledd i

* 1. januar 2015 steg tollgrensen fra 200 kr ekskludert frakt til 350 kr inkludert frakt (Toll- og avgiftsdirektoraet, 2014).
Den var foreslatt gkt til 500 kr ekskludert frakt (Finansdepartementet, 2014).
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Tango skal kvalitetssikres. Han forklarer videre at hvis Tango skulle veert drevet lgnnsomt
som et franchisekonsept, matte de hatt rundt 150 franchisetakere, noe som ikke ledelsen fant
forenlig med Tango sitt konsept. Grunnen til at det matte veert opptil 150 franchisetakere for
a drive lgnnsomt, var at franchiseavgiften i bransjen var lavere enn for eksempel hos
dagligvarebransjen. | dagligvarebransjen kan vi ifglge Kai Ytredal finne franchiseavgifter
som ligger rundt 15% av omsetningen, mens i frisgrbransjen er denne avgiften pa rundt
2,5%. Hvorfor det er slik antydet han at hadde sammenheng med at frisgrbransjen er en
tjenestebransje, og det kun var en liten andel av omsetningen som kom fra harproduktsalget.
Man kan ogsa tenke seg at siden frisgrene ofte har sine egne kundeportefaljer, sa er det ikke
salongen men frisgren som trekker kunder. Dette kan gi frisgrene sa stor makt ovenfor

franchisegiver at et franchisekonsept ikke vil veere lgnnsomt.

Tango startet opp med en ide om & drive et rent franchisekonsept, og dette var realiteten pa
starten av 2000-tallet. At de i de seinere arene har gatt bort fra dette kommer av darlige
resultater fra franchisedelen, gnsket om bedre kontroll over kjeden og et gnske fra frisarene
selv om & kunne drive med harklipp fremfor papirarbeid under en franchisekontrakt. Den
samme utviklingen bort fra et franchisekonsept mener jeg ogsa a ha funnet i Raise Gruppen
(Raise Gruppen 2014, Henriksen 2009). Om denne utviklingen gjelder hele frisgrbransjen,
eller bare for disse to kjedene har jeg ikke sikker nok informasjon til a antyde, men bade
Tango og Raise Gruppen er starre aktgrer innenfor bransjen, sa det vil vere rimelig a anta at
dette kan vare en utvikling som ogsa vil gjelde for de andre frisgrkjedene uten at jeg har noe

informasjon om det.

Dette far noe betydning for min analyse, da betingelsene i franchisekontrakten ikke blir like
aktuelle. Men jeg kan likevel bruke teorien rundt kontraktsbetingelser generelt, bortsett fra at
det na gjelder mellom en kjede og en daglig leder istedenfor en franchisetaker og

franchisegiver.

5.1 Valget mellom kjede eller selvstendig drevet salong

Farst ville jeg finne ut hvorfor frisarene valgte den ene driftsformen foran den andre, og om
de i det hele tatt hadde vurdert de ulike matene a drive pa. Her var det viktig & legge merke

til positive og negative sider, og serlig om de mente det var mange negative sider ved
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kjededrift siden det kan veere med pa a forklare hvorfor frisgrbransjen ikke kun bestar av
noen fa store kjeder. Det var ogsa interessant a se pa hva slags grunnlag og bakgrunn de

hadde for a ta en avgjgrelse om driftsform.

5.1.1 Velge selvstendig salong som driftsform

Et flertall av de som drev egen, selvstendig frisgrsalong fortalte at det var flere tilfeldigheter
som forte til at de valgte dette. Felles for dem som drev egen salong var at de hadde jobbet
for andre salonger tidligere. Noen hadde jobbet for Tango, og noen hadde jobbet i andre,
selvstendige salonger. Det som ikke var sd overraskende, var at flere av dem som hadde
startet eget ikke ngdvendigvis gjorde det av gkonomiske grunner. Flere av frisgrene som
drev egen salong var svert stolte av det de hadde skapt, og mente det var viktig a kunne
drive noe eget. En annen viktig arsak som kom frem var friheten ved a drive selvstendig. De
ville bestemme egne apningstider, ferier, priser, leverandgrer, beliggenhet og tidsbruk per
kunde. Dette siste med tidsbruk per kunde ble fremhevet flere ganger. Flere av dem som
drev selvstendig var veldig fokusert pa at kunden skulle fa best mulig behandling, og la

gjerne inn ekstra tid for & gjgre kunden sa forngyd som mulig.

To av frisgrene hadde startet opp en salong uten & vurdere andre muligheter. Arsaken til
dette var i begge tilfeller et sentralt plassert lokale som stod ledig og neermest klart til drift,
og der husleien ikke var veldig hgy.

Noen av de yngre frisgrene pekte ogsa pa at de gjennom media og av medelever gjennom
frisgrutdanningen fikk hgre at den eneste maten en frisgr kunne tjene bra pa var a drive for
seg selv. En som var ansatt i en selvstendig salong fortalte at hun i sitt andre ar som
frisgrsvenn hadde en brutto manedslgnn pa ca 16 000 kr, mens sjefen hennes som eide
salongen kunne ta ut ca 40 000 kr i gjennomsnittlig bruttolgnn per maned. Det var for gvrig
andre eiere av selvstendige salonger som ikke kunne ta ut i narheten av 40 000 kr, sa dette

kan ha veert et spesielt tilfelle.

Besanko et al. (2007, kap. 3) forklarer hvordan hele verdikjeden kan gke sitt overskudd ved
a innfare en eller flere vertikale bindinger, og dermed oppna ulike stordriftsfordeler, spesielt
innenfor innkjgp og markedsfagring. Det kan derfor virke som det er andre enn bare

gkonomiske arsaker til at frisarene velger a drive helt pa egenhand.
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5.1.2 Velge adrive salong under frisgrkjeden Tango

Det kan se ut som de som er drivere eller daglig leder i en Tango-salong er mer bevisst
valget av driftsform, enten de har tatt initiativ til 4 starte Tango-salong selv, eller har overtatt
ansvaret som daglig leder i en av de selskapseide salongene. Jeg fant flere fellestrekk blant
dem, og det viktigste var mengden av erfaring og fartstid innenfor frisgrbransjen. De daglige
lederne var enten litt eldre frisgrsvenner eller —mestere som hadde driftet egen eller andres
frisgrsalong i mange ar, eller sa var de litt yngre med bade larlingtid og tidligere ansettelse i
en Tango-salong med gode personlige resultater. Maling av personlige resultater kommer jeg

tilbake til senere i analysen.

De som selv hadde forespurt Tango for & drive Tango-salong hadde god innsikt i de
fordelene en starre kjede bar med seg, og serlig var de opptatt av at Tango med tiden er blitt
en sterk merkevare, spesielt i Telemark. Flere pekte ogsa pa at de fikk en ferdig salong der
de kun skulle starte opp driften, og ikke tenke s& mye pd oppussing, annonsering og
papirarbeid som kreves nar en skal starte en ny frisgrsalong (Regelhjelp, 2013). Pa grunn av
omstillingen fra franchisedrift til selskapseide salonger i Tango fikk jeg kun snakket med én
friser som fortsatt drev salong under en franchisekontrakt. Denne frisgren holder til litt
lenger unna de andre Tangosalongene, og den som drev salongen mente at det var en av
grunnene til at salongen fortsatt var franchisedrevet da markedet var delvis ukjent for Tango
sentralt, men at denne frisgren nettopp fungerte som en lokal entreprengr pa det aktuelle
stedet. Blair og Lafointaine (2005) beskrev fordelene ved et franchisesamarbeid som at man
forener stordriftsfordeler, merkevare og lokal entreprengrskap, nettopp det denne frisgren

beskrev.

5.2 A drive en selvstendig salong

Spennende, utfordrende, kreativt og inspirerende var ordene som gikk igjen nar
intervjuobjektene ble spurt om hvordan det var a drive sin egen, selvstendige frisgrsalong.
De fleste som drev sin egen salong, hadde som nevnt tidligere enten jobbet i en kjededrevet
eller veert ansatt i en annen selvstendig salong tidligere. | den forrige frisgrjobben hadde de
gjerne opparbeidet seg en viss egenkapital og en stgrre kundeportefglje. Kundeportefaljene i

frisarbransjen er nesten alltid personlige og falger frisgren. Det vil si at nar en frisgr slutter i
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en salong, vil denne frisgrens kunder enten oppsgke frisgren pa hans eller hennes nye
arbeidsplass, eller de ma finne seg en ny frisgr. Det er da ikke sikkert at kunden velger seg
en ny frisgr i samme salong, og salongen vil dermed miste disse kundene. Om en frisgr
slutter i en salong og apner sin egen salong i nerheten, er sannsynligheten stor for at
kundene falger etter. P4 denne maten kan frisgren fa en ny salong til & ga rundt allerede fra
oppstarten ved god egenkapital og en allerede eksisterende og lojal kundeportefalje.

5.2.1 Fordeler

Flere av frisgrene mente at en stor fordel med & drive sin egen salong var at det ikke satt
noen pa toppen av neringskjeden som skulle ha sin del av overskuddet. De mente at ved a
drive selvstendig kunne mer av overskuddet ga til lann og videreutvikling av salongen. Den
andre viktige fordelen som alle pekte pa, var at man kunne drive slik man gnsket uten
strenge rammer og regler. Det eneste man ma falge er retningslinjene for lufting, sterrelse og
annet som gjelder for frisgrbransjen (Regelhjelp, 2013). De fleste uthevet serlig muligheten
for & gi kunden best mulig behandling, og det a kunne sette av god tid per kunde uten at det
ngdvendigvis matte rapporteres. En frisgr pekte ogsa pa at man fikk bedre tid pa jobb siden
man slapp mye papirarbeid og registrering av data som ma gjgres i Tango mellom hver
kunde for & rapportere til ledelsen. Dette med & slippe papirarbeid virket til & gjelde for de
som bare var ansatte. Den som eier og driver salongen, vil naturligvis ha mer papirarbeid for
a fa det organisatoriske til & forega pa en god mate. Under fordeler var ogsa frihet et mye
brukt utsagn. Alle frisgrene som hadde egen salong mente at & kunne styre egen hverdag og
apningstider var viktig. Slik kunne de tilpasse seg til hver enkelt kunde og andre behov uten
at noen la seg opp i det. Utseende og atmosfare inne i salongen var ogsa nevnt som en
fordel, og frisgrene mente det ville veere med pa a gi kundene ett mer positivt inntrykk av
salongen hvis de satte sitt personlige preg pa den. Dette forstod jeg som en mate a skille seg
ut pa. Tanken pa a fa til noe selv og drive noe pa egenhand er ogsa fordeler som ble nevnt,
sammen med muligheten for a utfolde seg kreativt og skape noe pa egenhand.

5.2.2 Ulemper

Ved a drive alene mister man mulighetene til felles merkevarebygging og stordriftsfordeler.

Serlig pa innkjepssiden hadde de fleste frisgrene darligere avtaler enn en kjededrevet
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salong. En annen ganske kostbar ulempe er nar de enten var syke og borte fra jobb selv eller
en de hadde ansatt var sykemeldt. I slike tilfeller ma ofte kundeavtalene avlyses, sa i tillegg
til & betale sykepenger mister man inntektsgrunnlaget den enkelte frisgren skaper pa en dag.
I de minste salongene var det ogsa noen frisgrer som savnet a ha flere kollegaer. Noen av de
jeg snakket med drev helt for seg selv, og da oppstar det noen logistikkproblemer
innimellom. En fortalte blant annet om helt umulige mandager. Avtaleboken hennes var stort
sett full hver dag, og serlig pa mandager var det mye telefonbestillinger av harklipp, folk
som kom innom salongen for timebestilling og vareleveranser pa baksiden av bygget. Hun
fortalte at alt pleide a skje omtrent samtidig, og at hun derfor hadde blitt nadt til & ansette en
assistent til a jobbe kun mandager for a ta seg av bestillinger og varer slik at hun slapp a lgpe

fra kundene stadig vekk.

5.2.3 Prising av produkter og tjenester

I noen av intervjuene hadde jeg med meg ulike prislister bade fra kjeder og selvstendige
salonger for sammenligning. Det viste seg da at flere av de selvstendige salongene ikke
hadde endret prisene sine pa flere ar, og hadde betydelig lavere priser enn tilsvarende
frisarsalonger i lokalmiljget. Jeg har ogsa observert en ganske stor prisforskjell mellom
sterre by og liten bygd, men prosentforskjellen i pris mellom en kjededrevet og en
selvstendig salong var ganske likt fra by til bygd. I de aller fleste tilfellene I3 de selvstendige
salongene under prisnivaet til Tango, og noen av salongene avslgrte at det var nettopp Tango
sine priser de brukte som utgangspunkt for a sette egne priser. Felles for disse var ogsa at de
bevisst satte prisene litt under Tango sitt prisniva. Ett par av salongene var sveert bevisst sitt
valg av pris, og sa viktigheten av a ikke sette en altfor lav pris, men holde prisen der tilbudet
passet sammen med etterspgrselen. Ingen av de salongene jeg snakket med hadde opplevd
noen form for priskrig, og flere pekte pa store faste utgifter som gjorde at en eventuell

priskrig ville blitt sveert vanskelig a starte for de fleste.

Nar det gjaldt prising av produkter var dette nart knyttet opp til hvilke produktleverandgrer
de hadde. Flere av leverandgrene forlangte at salongene tok den prisen leverandaren
bestemte slik at ikke de ulike salongene konkurrerer pa produktprisene. Generelt gjennom
avtaler med ulike leverandgarer er salongene ngdt til & sette den prisen som er foreslatt fordi

den er beregnet pa en slik mate at hvis de priser produktene under den foreslatte prisen vil de
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kunne tape pa det, og hvis de priser produktene over den foreslatte prisen sa vil kundene bare
gad a kjepe produktet et annet sted. Prisene fra leverandgrene er som regel oppgitt som
veiledende priser, men blir i praksis en bindende videresalgspris. Konkurranseloven § 10 sier
at veiledende priser ikke ngdvendigvis er forbudt, men straks disse kan oppfattes som en

bindende videresalgspris eller minimumspris sa er praksisen forbudt.

5.2.4 Innkjgpsordning

Ingen av de frisgrene jeg snakket med brukte Tango sin uavhengige innkjgpskjede Vox.
Dette overrasket litt da Vox er pa vei til & bli ganske store i Telemark. Det var mange
forskjellige lgsninger pa hvordan man skaffet leverandgrer av produkter, farge og
kjemikalier til harstell. Noen hadde en leverandgr som skaffet salongen det den trengte i en
pakkelgsning, mens andre ikke hadde noen form for fast avtale med noen leverandgrer og
bare bestilte nye varer av gnsket leverandgr nar det var ngdvendig. De fleste hadde
leverandgrer eller selgere som stadig stakk innom salongen for a tilby dem produktene sine.
Gjennom en samtale med Tango-ledelsen ble jeg fortalt at de hadde en avtale med sine
leverandgrer som sikret dem enerett pa produktene til leverandgren i visse omrader. Dette
viste seg a ikke stemme, og de som kjgper fra de samme leverandgrene som Tango har ogsa
mulighet til en nesten like god avtale i forhold til pris. Dette er informasjon jeg har fatt fra to

anonyme frisgrer helt uavhengig av hverandre.

Flere som hadde avtaler direkte med egne leveranderer var bevisst dette valget fordi de ville
ha frihet til a velge ut de produktene de selv mente var bra. Noen hadde opplevd at ved a
takke ja til en pakkelgsning fra en leverandgr sa risikerte man a sitte igjen med produkter
som var mindre populere, og dermed tape penger pa usolgte produkter.

Ett par av frisgrene hadde ogsa personlige grunner til & velge ut sine egne leverandarer. |
Telemark er det slik at innenfor frisgrmiljget blir de salongene som benytter seg av
innkjepskjeden VVox benevnt som Vox-salonger. Det ligger ikke ngdvendigvis noe negativt i
dette, men det ble papekt at man ble assosiert med blant annet Tango ved a kjgpe inn fra og
veere med i Vox, og for noen var det viktig a veere helt selvstendig uten a assosieres med den
ene eller andre kjeden.
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5.2.5 Lgnn

Eierne av frisgrsalongene hadde sjelden fast manedslenn, men tok av det eventuelle
overskuddet. | frisgrbransjen er desember (juleklipp) og mai (sommerklipp) gode maneder,
og de fleste salongene gjeor det bra pa denne tiden. Men ellers i aret kan omsetningen og
overskuddet variere veldig. Flere av de som drev egen salong fortalte at det kunne ga
maneder der de matte prioritere faste avgifter og lgnn til de ansatte fremfor a ta ut lann selv.

For mange var det kun egeninnsats og avtalebgkene som bestemte timelgnnen.

Nar det gjaldt de som var ansatte i en selvstendig salong, var det flere brukte
avlgnningsmetoder. En jeg snakket med jobbet kun pa provisjon, og matte i tillegg skaffe
sine egne kunder. Dette er en stor risiko & ta, men hun jeg snakket med mente at hun hadde
mye bedre betalt enn om hun skulle hatt fast timelgnn. Den andre metoden som var brukt var
en kombinasjon av fast timelgnn og provisjon pa harklipp eller salg av produkter. Dette ser
ut til & veere den mest utbredte lgnnsutformingen, og det ble pekt pa muligheten til & kunne
tjene noen ekstra kroner ved a yte mer innsats. Den siste avlgnningsmetoden var ren
timelgnn. Denne fant jeg bare i to av salongene, der den ene driveren kunne fortelle at dette
ga deres ansatte en mer forutsigbar arbeidsdag og reduserte stressfglelsen en kan fa hvis en
er fullt ansvarlig for egen lgnn. Den ene salongen betalte sin ansatt 180 kr/time som er
relativt hgyt i forholdt til bransjetariffen pa 140 kr/time. De mente dette motiverte til full
innsats siden en sa hgy timelgnn kan reflektere respekt, og at den ansatte vet at han eller hun
blir sett og satt pris pa uten at det hele tiden handler om resultater. Driveren mente effekten
smittet over pa bade kunder og atmosfaeren i salongen, og skapte en god opplevelse for bade
frisarene og kundene. Timelgnnen pa 180 kr hadde denne driveren satt ved a tenke seg
tarifflonn pluss det som kunne vert mulig provisjon av salg. Ved a for eksempel selge
produkter for 1500 kr pa en dag, der 25% er moms, og 10% er ren provisjon ville denne
frisgren tjent tarifflann pa 140 kr + ca 16 kr/time pa produktsalg, noe som ligger langt under
180 kr/time. Ved & ha tarifflann pluss provisjon 10% av produktsalget, matte denne frisgren
solgt produkter for mellom 9000 og 10 000 per dag. Dette er teoretisk en mulighet, men

antagelig umulig i praksis.

5.2.6 Lokalisering

Fafo sin frisgrrapport fra 2013 viser at bare 3% driver frisgrsalong i tilknytning til eget hjem,

mot en tredjedel i 1993, noe som er en betydelig endring. Alle de selvstendige
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frisgrsalongene jeg oppsekte var lokalisert i tilknytning til et sentrum i by eller bygd.
Frisgrene mente selv det var viktig a ha salongen i tilknytning til andre butikker og pa en
plass der de var synlige i by- og bygdemiljget. Gjennom mine undersgkelser fant jeg ingen
selvstendige salonger pa noen av de starre kjgpesentrene, og det kan sees i sammenheng med
husleieutgifter. Pa det starste senteret i Telemark ville en frisgrsalong betalt omtrent 6000
kroner per kvadratmeter, mens pa et av de minste sentrene 1a prisen rundt 1500 kroner per
kvadratmeter. Husleien pa bygg som ligger sentralt plassert utenom sentrene varierte sterkt,
men 13 stort sett godt under 1500 kroner per kvadratmeter. Den hgye husleien pa
kjgpesentrene gjer at de sma salongene med 1-4 ansatte ville fatt problemer med & betjene de
faste utgiftene. En annen interessant oppdagelse var at flere av de som hadde startet sin egen
salong de siste arene, hadde overtatt lokaler som ogsa tidligere ble brukt til frisgrsalonger.
En frisgr fortalte at det kunne lgnne seg a pusse opp gamle frisgrlokaler istedenfor & bygge
nytt, fordi en blant annet matte ha montert flere rgropplegg og stikkontakter enn det som
ellers er vanlig i en butikk. Det ekstra rgropplegget ma en ha for & kunne tilby harvask, og
rundt frisgrstolene er det viktig med nok stikkontakter til harfenere, barbermaskiner og annet
stylingutstyr. Ofte var det ogsa slik at de selvstendige salongene beholdt det gamle
inventaret, siden spesialvasker og frisgrstoler er veldig dyrt & kjgpe nytt. Dette med at de
viderefarer gamle frigrsalonger under nye navn kan veere en forklaring pa hvorfor de sma
frisarsalongene pa hjernet fortsatt bestar. En yngre frisgr kunne ogsa fortelle meg at nar hun
overtok og pusset opp en gammel frisgrsalong for & starte sin egen frisgrvirksomhet,
opplevde hun at kundene til den tidligere pensjonerte driveren av salongen fortsatte & komme
til henne for a fa en harklipp.

5.2.7 Markedsfagring

Felles for de selvstendige salongene var et mindre fokus pa markedsfaring og annonsering.
De salongene som kunne vise til de beste resultatene valgte bevisst a ikke bruke ressurser pa
markedsfgring da avtalebgkene allerede var fulle, ofte flere uker frem i tid. De som ikke
hadde fulle avtalebgker til enhver tid, brukte noe mer tid pa a kjere ulike tilbudskampanjer
og satte ofte inn annonser i lokale aviser og reklameblad. Mange av frisgrene var veldig
bevisst sitt geografiske markedsfaringsomrade. De hadde en oppfatning om at kundemassen
stort sett var fra den lokale befolkningen, og at det ikke var vanlig at man reiste i flere timer

for & fa seg en harklipp. En frisgr antok at alle hennes kunder befant seg maksimum en
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halvtimes kjgretur unna. Dette kan ogsa forklare hvorfor frisgrene foretrekker lokale aviser
til annonsering. De yngre frisgrene var ogsa bevisste pa a na kundene der de befant seg, og
fokuserte pa a bruke gratis markedsfgring gjennom sosiale medier som Facebook og
Instagram. En kunne fortelle meg at de i starten annonserte i flere lokale aviser, men at dette
kostet mer enn det ga tilbake i form av kunder. En annen fortalte meg at de satte inn annonse
i lokalavisa 3-4 ganger i aret, men kun for a synliggjegre seg. De hadde ikke ngdvendigvis

intensjoner om & fa flere kunder umiddelbart.

5.3 A jobbe i en kjededrevet salong (Tango som eksempel)

Det var som forventet flere negative kommentarer blant de som jobbet i en kjededrevet
salong. Dette vil jeg anta bunner ut i agentteorien som forklart i kapittel 3. Nar man jobber i
en kjede sa ma overskuddet deles med ledelsen, noe som kan fare til konflikter hvis en av
partene faler seg urettferdig behandlet, eller ikke far den andelen av overskuddet som de
mener er riktig. Noen som tidligere hadde jobbet i en kjededrevet salong fortalte om et
enormt press bade nar det gjaldt & ha flest mulige kunder hver dag, og i tillegg selge sa mye
ekstrabehandlinger og produkter som mulig. De fglte at ledelsen kun tenkte penger, mens
ledelsen pa sin side var opptatt av a ha sa effektive salonger som mulig.

Tango er inne i en fase der effektivitet og kvalitet er mye viktigere enn kvantitet. Dette
innebarer blant annet at de har kjgpt opp mange av sine tidligere franchisedrevne salonger,
og satser pd a drive en kjedevirksomhet som er tilnsrmet fullt vertikalt integrert. De
salongene som ikke hadde mulighet til & nd kravene om effektivitet ble solgt eller lgst ut pa
annen mate, og slik har antall salonger gatt fra 40 i 2012 til 34 i dag. Av disse 34 er 27
selskapseide, mens 7 er franchisedrevet. For gvrig var alle salongene franchisedrevet tidlig
pa 2000-tallet. Daglig leder for Frisgrkjeden Tango AS, Kai Ytredal, kunne fortelle meg at
de ikke hadde noen umiddelbare planer om en utvidelse, men at de er opptatt av a
konsolidere fremfor & vokse. Gjennom arbeidet med effektivisering i alle Tango-leddene
dukket det opp et behov for en egen innkjgpskjede. Denne ble opprettet i 2011, og jeg

kommer tilbake til den under avsnittet om innkjgpsordninger.
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5.3.1 Fordeler

De som var daglige ledere i en Tango-salong pekte pa flere, felles fordeler. Blant disse var at
kjeden hadde felles markedsfgring og annonsering, de fikk styre et ngye uttenkt og vellykket
butikkonsept, god oppfalging fra ledelsen, felles kursing for alle Tangoansatte, mulighet for
selvutvikling og et godt arbeidsmiljg. Flere av frisgrene syntes det var viktig a fa lov til &
gjere det de var utdannet til, nemlig harklipp og —styling, og mente at det var en stor fordel &
ha en felles administrasjon som tok seg av lgnnsslipper, permisjonssgknader, lisenser og

liknende.

Ved a jobbe i en kjede er det fastsatt rammer og retningslinjer som skal fglges, og tall fra
driften rapporteres til administrasjonen i bedriften som her er Tango. Utarbeidelse av
regnskap, budsjetter og annet papirarbeid foregar sentralt for hele kjeden. Tango har ogsa
utarbeidet en egen handbok for hvordan frisgrsalongene skal drives. Disse tingene til

sammen farer til at frisgrene kunne bruke mer tid pa kundene.

De som driver en Tango franchisesalong betaler en franchiseavgift pa 2,5 prosent av netto
omsetning. Av disse gar 1 prosent uavkortet til felles markedsfering av Tango, mens de
resterende 1,5 prosentene gar til det administrative. Tango sentralt sgrger da for
merkevarebygging og all markedsfagring for Tangosalongene. Frisgrene mente det ga Tango
et sterkt merkenavn, og bidro positivt til alle salongene. Jeg ser pa dette som en av de
tingene som forenkler frisgrenes hverdag, de slipper & tenke pa alt som har med
markedsfaring & gjere, og det frigir tid til andre oppgaver. Noen av de daglige lederne
fortalte ogsa at dette sterke merkenavnet Tango ville vare en stor fordel ved oppstart av nye
Tangosalonger, fordi kundene da allerede kjenner selskapet og hva de kan tilby. Med dette
mente de at det var lettere & bygge opp en kundemasse i motsetning til & starte opp en

frisgrsalong med ukjent merkenavn.

De fleste av frisgrene kunne fortelle om et godt samhold og arbeidsmilje bade i den salongen
de jobbet i og pa tvers av de ulike Tangosalongene. En viktig grunn til dette ble jeg fortalt at
var et arlig treff pa et starre seminar. Her blir frisgrene kjent og kan utveksle erfaringer og
ideer pa tvers av salonger og landsdeler. Mange fortalte at dette var til stor inspirasjon, og en
av de tingene som gjorde Tango til en attraktiv arbeidsplass. Tango tilbyr i tillegg ulike kurs

og videreutdanningsmuligheter, og dette er for a sgrge for at de som er flinke og ivrige har
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mulighet til videre utvikling innenfor kjeden. Slik pregver Tango a holde pa de beste

ressurspersonene sine.

Et par av de daglige lederne jeg intervjuet fortalte at de falte seg mer trygge i jobben pa
Tango enn de hadde gjort nar de drev sin egen selvstendige salong. | jobben pa Tango var de
sikret en fast manedslann i tillegg til eventuelle provisjoner og bonuser. Nar de drev sin egen
salong kunne manedslgnnen variere fra ingenting til ganske mye, helt etter hvor mange
kundeavtaler de hadde i lgpet av maneden. En slik usikkerhet ble vanskelig i et familieliv der
huslan, barnehage og dagligvarer matte dekkes hver maned. I tillegg fortalte en av frisgrene

at hun hadde problemer med 4 fa lan i banken pa grunn av den varierende inntekten.

5.3.2 Ulemper

En tidligere Tango-ansatt mente at de som satt pa toppen av Tango kun tenkte pa hvordan de
kunne fa inn mest mulig penger. For denne frisgren medferte dette stort press pa jobben, da
hun hele tiden matte oppfylle mal som var bestemt for henne. Det var flere andre som ogsa
folte at mye av det de jobbet for kom ledelsen til gode, men de forstod ogsa at her var det
mange kostnader forbundet med oppstart, drift og videre utvikling. Her er jeg tilbake til
agentteorien. Det er vanskelig for Tango-ledelsen & veere tilstede i alle salongene til enhver
tid, og de har derfor andre systemer for a fglge opp de ansatte og de ulike salongene. Det
viktigste virkemiddelet er statistikkene frisgrene farer over inntekter i forhold til tidsbruk og
de ulike behandlingene de gjennomfarer per kunde. Alt males per frisgr, og man far da en
tilbakemelding om man har mye dgdtid i lgpet av en dag, og far muligheten til & forbedre
dette. Dgdtid er begrepet som brukes om den tiden frisgren er pa jobb men ikke har
kundeavtaler, det vil si at de ikke gjer noe inntektsbringende under denne sakalte dgdtiden.
Som nevnt tidligere har frisarene hver sin egen personlige kundeportefglje, og herunder
mange faste avtaler i tillegg til kunder som benytter seg av drop in. En nyutdannet frisgr har
sjelden en veldig stor kundeportefglje, og vil dermed ende opp med mye dgdtid. Ved a fare
statistikker over denne dedtiden vil de se at de ikke gjar en like god jobb som de med mer
erfaring, og dette kan gi noen et enda stgrre press. Tango har ogsa individuelle samtaler med
hver ansatt som gjennomfgres gjennom daglig leder i den salongen man tilhgrer. Her setter
man egne personlige mal, og flere frisgrer ansa det som et nederlag hvis de ikke nadde disse

malene. En mer erfaren frisgr fortalte ogsa at forskjellen i antall kundeavtaler mellom en
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erfaren og en nyutdannet kunne fgles urettferdig. Hun brukte et eksempel der salongen hadde
tre ansatte med fulle avtalebgker, og to ansatte som var relativt nyutdannet og med halvfulle
avtalebgker. De tre erfarne brukte hele sin arbeidstid pa klipping og harstell, men de to andre
hadde mye dgdtid og fikk lange pauser innimellom. Tango-frisgrene har mulighet for
provisjon i tillegg til fast timelgnn som jeg forklarer neermere i avsnitt om lgnn. Men hvis en
ser bort fra provisjon, som her ikke ville utgjort sa mye, ville alle de fem frisgrene fatt den
samme timelgnnen selv om tre av dem arbeidet dobbelt sa mye som de to andre. Dette falte
hun ble en sveert skjev arbeidsfordeling, og hun felte at uansett hvor hardt hun jobbet sa ga

det ikke mye ekstra i form av lgnnskroner.

Noen av frisgrene var ogsa skeptiske til de strenge tidsrammene som gjaldt rundt en
frisartime. Det ble lite fleksibelt, og det var sjelden tid til & yte det lille ekstra for kunden.
Registreringen pa kasseapparatet var ogsa sa detaljert at det var vanskelig med personlige
tilpasninger, og det endte ofte med forsinkelser gjennom dagen. En tidligere ansatt i en
frisarkjede forklarte systemet som et samleband der det var om og gjare a gjennomfare flest
mulig kundeavtaler pa kortest mulig tid. En annen mente at man ved & ha sa mange ulike
registreringer mellom hver kunde mistet fokus pa kunden, noe som ga misforngyde kunder,
og som kjent er rykte og omdgmme sveert viktig for en frisgrsalong og frisgrens egen
kundeportefolje.

5.3.3 Fordeling av selskapseide- og rene franchise-salonger

Tango er inne i en fase der de gnsker a integrere hele bedriften for a sta sterkere og ha best
mulig kontroll over driften. For ti ar siden var tanken til Tango-ledelsen at franchisedrift og
flest mulig salonger var fremtiden i frisgrbransjen. | dag mener de at flere kjeder kjgper opp
egne tidligere franchisesalonger for a sikre full kontroll over alle sider ved driften. Ifglge Kai
Ytredal matte Tango bestatt av nermere 150 frisgrsalonger om det skulle veert lgnnsomt &
drive en ren franchise-virksomhet. Han forklarte at ved a drive sa stort vil mye av konseptet
med dagens Tango forsvinne. Tango betyr ”& ga i takt”, og dette er et viktig prinsipp 1
selskapet. De gnsker & ha kontroll over varestrgm, administrasjon og daglig drift for & kunne
rendyrke sitt konsept, og dermed gke lgnnsomheten. Blair og Lafointaine (2005) mener at en
kjede med en sterk merkevare vil ha en sterre andel med selskapseide virksomheter enn en

kjede med svakere merkevare. Da Tango for alvor startet & satse rundt ar 2000, var ideen at
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alle salongene skulle drives under en franchisekontrakt. Underveis har de Kjgpt ut flere og
flere av franchisetakerne, og eier na ca 80 prosent av salongene selv. | oppstarten var Tango-
salongene et ukjent syn i Telemark, men etter hvert er det blitt et kjent kjedenavn for de aller
fleste i Telemark og ellers pa Sgr-@stlandet. Jeg vil derfor kalle Tango et sterkt merkenavn i
Telemark, og dette kan forklare den lave andelen med franchisedrevne salonger. Dette er
konsistent med Blair og Lafontaine 2005 som sier at bedrifter med sterke merkenavn ofte har
en storre andel selskapseide foretak. Sterke merkenavn genererer ofte mer profitt, og
bedriften vil dermed gnske a kjepe opp egne detaljister for & kunne beholde en stgrre andel

av profitten selv.

5.3.4 Franchisekontrakten/Kontrakt som daglig leder

Det er de flinke frisarene som er den starste ressursen til Tango. A miste en god frisgrsvenn
medfgrer bade et gkonomisk tap og et tap av en stgrre kundemasse i salongen. Tango har
derfor fokus pa a tilby attraktive lgsninger og kontrakter til sine daglige ledere og de
frisgrene som har fulle avtalebgker, for at de skal bli i kjeden og ivareta felles interesser. De
frisarene som er flinke og har std pa vilje, blir ofte tilbudt & bli daglig leder for en Tango

salong fremfor & hente folk utenfra.

Kontraktsmessig er det ganske likt for en daglig leder og en som driver salongen via en
franchisekontrakt. Hovedforskjellen ligger i eksponeringen for eventuell risiko som vist i
figur 4 side 29, og dette vil igjen kunne pavirke lgnnen. En daglig leder for en selskapseid
salong mottar manedslgnnen sin uavhengig om salongen gjer det bra eller darlig, men har
mulighet til & selv pavirke lgnnen oppover i maneder med godt resultat, naermere forklart litt
lenger ned. En som har franchisekontrakt betaler 2,5 prosent av netto omsetning til Tango,
og beholder et eventuelt overskudd selv. | gode maneder betyr dette at franchisetakeren har
gode muligheter for & tjene mye, samtidig som han eller hun risikerer a ikke kunne ta ut lgnn
i darlige maneder. Franchisedriver har ogsa ansvar for sine egne ansatte, eventuelt
sykefravaer og andre utgifter som kan oppstd. A drive Tango-salong via franchising
innebeerer at du har felles markedsfgring og ansikt utad som resten av Tango-salongene.
Rammer og regler for hvordan salongen skal drives er oppgitt i en egen Tango-handbok, som

etter kontrakten ma falges.
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For en som er ansatt som daglig leder i en Tango-salong, er ogsa Tangohandboka
utgangspunktet for hvordan salongen skal drives. Flere av de daglige lederne fortalte at
denne handboka var lett a felge og ga klare rammer for hvordan arbeidet skulle utfgres, noe

som var sveert positivt.

For & gjgre jobben om daglig leder attraktiv har Tango innfart systemer som farer til at alt en
daglig leder foretar seg vil pavirke lgnnen. Det viktigste er utformingen av bonussystemer.
Det utbetales bonuser pa godt resultat og hgyt serviceniva, og bonus ved innkjgp av mer
produkter enn forventet. For franchisetakerne og de som er medlem i Vox er det ogsa slik at
man far store bonuser pa totalt kjgp av produkter, noe som skal forhindre at driverne kjgper

av andre leverandgrer.

5.3.5 Oppfelging av kontrakten/kontakt med ledelsen

Frisgrene har merket en gkt tilstedeverelse fra ledelsen de siste arene, noe som antageligvis
henger sammen med strategien om konsolidering fremfor vekst. Jeg har selv observert at
gverste leder i Tango reiser rundt og besgker de ulike salongene, bade de selskapseide og
noen av de franchisedrevne. Daglig leder Kai Ytredal kunne fortelle meg at han besgkte hver
salong ca en gang i maneden. Her hadde han en prat med daglig leder, og gjennomgikk
forrige maneds drift og eventuelle mal som de setter etter et slikt besgk. Malet er & hele tiden
forbedre resultatet, bade det gkonomiske, arbeidsmiljgmessig og a skape gkt
kundetilfredshet. De daglige lederne jeg snakket med s& pa dette som en positiv mate a
knytte tettere band til ledelsen pa. De falte at de ble sett og fikk gode tilbakemeldinger pa
den jobben de gjorde. Noen av de jeg snakket med som tidligere har veert ansatt hos Tango,
folte dette besgket litt som overvakning. De mente det holdt med all den statistikken og
papirarbeidet de matte sende inn hver maned. Ut fra en agentteori kan det synes som Tango
har en grei lgsning pa problemstillingen, og szrlig den tette kontakten mellom ledelsen og de
som er daglige ledere for de ulike salongene virker til & gi resultater i form av positive
regnskapstall og anerkjennelse. Det er lav turnover i posisjonen som daglig leder for en
Tango-salong, og jeg tror dette henger sammen med at ledelsen er flinke til & kombinere

incentiver og bonuser i tillegg til at de viser at de setter pris pa sine ansatte.
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5.3.6 Innkjgpsordninger

Innkjgp for en friserkjede dreier seg hovedsakelig om shampo, balsam, stylingprodukter,
andre harprodukter, farge og kjemikalier. | oppstarten forhandlet Tango direkte med hver
produsent sin selger, men etter hvert har behovet for en egen innkjgpsvirksomhet dukket
opp. Dette henger sammen med ideen om & effektivisere og sgrge for god flyt i alle ledd. De
opprettet derfor selskapet Vox Hair Concept AS som en egen innkjgpskjede sammen med
noen andre investorer. Selv eier Tango 66 prosent av kjeden Vox. Vox har som oppgave a
innhente gode avtaler om leveranser fra ulike produsenter som er listet opp pa deres
hjemmeside (www.vox.no). Tangosalongene ma ta inn de produktene som Vox leverer, noe
som gir gode forhandlingsmuligheter med produsentene da dette er snakk om 34 salonger. |
tillegg leverer Vox produkter til mange andre salonger, men her er utgangpunktet at salongen
velger seg tre av ni produktleverandgrer som Vox har avtale med. En av disse ma alltid vare
produktet Wella fordi det er disse som leverer harfarge og ulike kjemikalier til alle salongene
innenfor Tango og Vox. Utover dette star Vox-salongene fritt til a velge hvilke leverandgrer
og hvilke produkter de vil ha i salongen sin. Fordelen med dette er at salongen som jeg her
kaller en Vox-salong kan beholde sitt gamle navn utad, men likevel nyte godt av de
innkjepsprisene som Vox har forhandlet seg fram til med produsentene. Dette vil gi gke
stordriftsfordeler for alle Tango- og Vox-salonger. Tango driver fortsatt med satsing pa
kjeden Vox, og per 1. desember 2014 er det 60 salonger med i Vox-samarbeidet.

Jeg kommer tilbake til prising av produkter og tjenester i neste avsnitt. Men det som er verdt
a merke seg er at Vox som felles leverandgr setter sluttbrukerpriser pa produktene i
samarbeid med Tango. Dermed er problemet med dobbeltmarginalisering eliminert i Tango
sine selskapseide salonger. De franchisedrevne salongene og de frie salongene som benytter
seg av Vox som innkjgpskjede vil ogsa velge den samme sluttbrukerprisen fordi marginene
er sa sma at de ellers vil tape pa a sette en lavere pris enn den Vox/Tango har satt. Det vil
heller ikke lgnne seg a sette en hgyere pris fordi kundene da kan kjape helt like produkter til

lavere pris i en annen salong.

Ved & ha gode innkjgpsordninger nyter ogsa Tango-salongene godt av kampanjepriser og
bonuser ved a kjgpe inn stgrre kvantum. Nar Tango Kjarer sine kampanjer gjennom aret er
disse prisene omtrent halv pris, og veldig neer prisen man finner i nettbutikkene. Tango-
salongen taper ikke noe pa disse kampanjene, men den enkelte frisgr risikerer & miste noe av

sin provisjon da denne er 10% av alt produktsalg. Hvis de da selger like mange produkter,


http://www.vox.no/
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men til den lave kampanjeprisen, vil de i realiteten miste halve provisjonstillegget sitt den
perioden kampanjen pagar. For hele kjeden sett under ett er derimot slike kampanjer viktig

for & lokke til seg nye kunder, og for a konkurrere med netthandelen.

5.3.7 Pris pa produkter og tjenester

Tango har hgsten 2014 utviklet et helt nytt system for & sette pris pa sine produkter og
tjenester. Systemet skal taes i bruk i lgpet av 2015 og er derfor ikke publisert enna. | dag er
prisene satt i samarbeid med salongene, og det er forholdsmessige forskjeller hvis vi for
eksempel sammenlikner priser i en salong i Skien mot en salong i Drammen. Et eksempel
kan veere at Skien har forholdsmessig billig harklipp men for dyr harvask, mens Drammen
har forholdsmessig dyr harklipp og dermed for billig harvask. Det nye systemet er delt inn i
ti forskjellige prissoner, der sone 1 har de laveste prisene mens sone 10 har de hgyeste
prisene. Salongene er deretter rangert etter hvilket omrade og hvilket marked de tilhgrer, og
dermed plassert i den sonen de passer best. Som eksempel er salongene i Drammensomradet
plassert i sone 10, mens en salong pa et lite tettsted som Ulefoss er plassert i sone 5.
Systemet er oppdelt slik at det passer til frisgrtimer pa 30, 45 og 60 minutter. Slik kan
frisarene sette opp avtalebgkene pa en slik mate at det ikke blir ventetid for kundene. Prisene
er regnet ut fra kostnad pa friser, husleie og produktbruk per halvtime. Hvis kunden trenger
ekstra veiledning, harkur eller annet stell av haret setter frisgren av ekstra tid til dette, og
som for alle andre tjenester vil det koste ytterligere. Fordelen med dette systemet er at det
blir en gjennomgaende struktur pa alle prisene, og det er enkelt for frisgren a finne ut hva

slags pris man skal ta.

Ledelsen i Tango er ogsa opptatt av at frisgrene kan forklare hvorfor det er dyrere a klippe
seg i en storby som Skien i forhold til en liten plass som Ulefoss. Et eksempel de bruker er
gjennomsnittlige husleieutgifter. | Skien sitt starste kjgpesenter er husleien pa ca 6 000 kr
per kvadratmeter, mens vi kan tenke oss at salongen pa Ulefoss har en husleie pa ca 1500 kr
per kvadratmeter. Ulefoss er som nevnt plassert i sone 5 mens Skien varierer mellom 8 og 9.
Gjennomsnittshusleien pa kjgpesenteret i Skien blir dermed hgyere enn i salongen pa
Ulefoss, og det blir hgyere klippepriser per enhet (kunde). Hvis Skien og Ulefoss skulle hatt
like klippepriser matte Skien betjent % flere kunder enn Ulefoss. Dette er ikke mulig fordi

det kun jobber fire frisgrer pa begge plassene, og dermed er kapasiteten for liten i Skien. |
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realiteten er det naturlig a tenke seg at marginalkostnaden pa de to forkjellige plassene er lik,
fordi det er samme kjede med like leverandgravtaler, lgnnsavtaler og andre variable
kostnader. Det er derfor naturlig & tenke seg at det egentlig er andre forhold enn husleien
som presser prisene opp i Skien. For eksempel er konkurransesituasjonen er noe ulik. Skien
er en by med i overkant av 50 000 innbyggere, mens Ulefoss er et lite tettsted med ca 3000
innbyggere. 1 tillegg er det slik at Tango i Skien bare har en annen konkurrent pa
kjgpesenteret, mens Tango pa Ulefoss har tre andre konkurrerende frisgrsalonger i sitt
nermilje. En kan ogsa tenke seg at det er en tilstrekkelig andel kunder i Skien med hgyere

betalingsvillighet enn i Ulefoss, som gjer det mulig a sette en hayere pris.

5.3.8 Lgnn

Flere av de som har jobbet for Tango klaget over altfor lav lgnn. Fafo sin frisgrrapport fra
2013 viser at mange frisgrer har lgnn pa lik linje som minstetariff for frisar med svennebrev,
som er pa 140 kroner brutto per time. Tango har noe de kaller garantilenn pa 160 kroner
brutto per time, og ligger derfor over tariff. I tillegg mottar frisgrene 10% av det de selger
produkter for. Det vil si at hvis de selger produkter for 800 kroner etter moms og mottar 10%
av dette, tilsvarer det 10 kroner ekstra i timen gjennom en atte timers dag. Timelgnnen ville
dermed gkt til 170 kroner brutto. Frisgrene som solgte mange produkter i lgpet av en dag
var de som klagde minst pa lgnna, men det var en felles misngye over a hele tiden matte
prove & selge flest mulig produkter til kundene for & gke lgnnen. Det var ogsa store
forskjeller i produktsalg om man sammenliknet hvor de ulike salongene 1a plassert.
Salongene pa de starste kjgpesentrene omsatte produkter for ca 2 millioner pa et ar, mens
salonger pa mindre kjgpesentre kunne omsette for omtrent en sjettedel av dette.

5.3.9 Serviceproblem i geografisk atskilte markeder?

Representanten fra styret i Tango var av den oppfatning at det ikke fantes noe
serviceproblem i de ulike geografiske atskilte markedene som beskrevet i kapittel 3.5.5, fordi
han mente Tango hadde en sa velutstyrt handbok for drift av salongen at kunden ville fa like
god behandling uansett hvilken salong denne gikk til. Hvis det skulle oppsta mye klaging pa
en spesiell salong, ville denne fa ekstra oppfalging og hijelp til 4 rette opp problemene. Hvis

det skulle vise seg at en salong avviker fra Tango-handboka, og i tillegg far darlig omtale, vil
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denne salongen miste retten til & veere Tango-salong eller avvikles. Dette siste har man i
falge styrerepresentanten ikke opplevd & matte gjere per dags dato. Tango-salongene som er
selskapseid befinner seg max tre timer fra Tango sine kontorer i Porsgrunn. Dette er for & ha
mulighet til & besgke alle salongene ofte for a fglge opp sa godt som mulig. Tango har ogsa
salonger langs vestkysten av Norge og i Kristiansand-omradet, men disse er franchisedrevet.
Dette kan forklare den teorien som sier at en franchisedrevet salong vil kunne nyte godt av
lokalt entreprengrskap og et ferdig konsept. Tango har veert opptatt av a kjgpe opp sine egne
salonger, men jeg forstod det slik at de salongene som la lengst unna fortsatt skulle vare
franchisedrevet. Her var det ogsa mulighet for ekspandering i markedene der det allerede
befant seg Tango-salonger, som for eksempel at de na vil inn i Mandal fordi de allerede er

etablert i Kristiansand.

De ansatte i Tango-salongene hadde heller aldri sett at det med & ha Tango-salonger i ulike
byer og tettsteder eller i ulike landsdeler var noe som skapte et serviceproblem. Tvert imot
fortalte mange om episoder der kundene fortalte at de hadde veert forngyd i flere av Tango
sine salonger. En av frisgrene pekte pa viktigheten med det tette samarbeidet de hadde med
ledelsen. Det at de regelmessig fikk besgk og innspill sentralt fra Tango-ledelsen gjorde at de
ble bevisste pa at hele kjeden skulle fungere som en enhet. Noen av de andre frisarene
fortalte om episoder der det hadde vert misforngyde kunder, men at det fantes rutiner for
hvordan disse skulle behandles og at klagene alltid ble rettet pa sa fort som mulig. Frisgrene
virket svert bevisste pa at de tilhgrte en tjenestebransje der de var til for & oppfylle kundenes
gnsker. Siden hver frisgr har sin egen kundeportefglje vil det kunne ga ut over en selv hvis
kundene ikke fikk god nok behandling, enten det var i Telemark eller pa Vestlandet.

5.3.10 Serviceproblem i forhold til uobserverbar innsats?

Hvor stor innsats og hvor mye arbeid hver ansatt i Tango legger ned per kunde er naermest
umulig for ledelsen & plukke opp. Dette sa jeg pa forhand som en av Tango sine starste
utfordringer, og etter samtale med en i styret til Tango fikk jeg bekreftet den teorien. Tango
har forsgkt a utvikle systemer over flere ar som skal kunne fortelle hvor bra eller darlig en
ansatt i en bestemt salong gjor det pa en maned. Systemet de bruker i dag er basert pa
kasseregistreringer. Her registreres antall kunder, klippetid, salg av ekstra tjenester som

harvask og styling, salg av harprodukter og den tiden jeg heretter vil kalle dgdtid, altsa den
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tiden man ikke har kunder. Jo flere kunder man har og jo mer man selger av produkter og
ekstra tjenester, gir en positiv tilbakemelding til ledelsen. Dgdtiden vil derimot se ut som
tomrom i lgpet av dagen, og kan vare en stor feilkilde i tilbakemeldingen til ledelsen hvis
denne tiden egentlig brukes til noe fornuftig. Slike ting kan veere vasking, rydding,

klargjering til neste kunde eller annet forefallende arbeid.

Bade kjeden Tango og den enkelte salong vil tjene pa a yte god service fordi dette vil gi et
godt omdgmme og dermed flere kunder. Siden de fleste Tango-salongene na er selskapseide,
vil ikke kostnaden forbundet med & yte ekstra service komme like godt frem. Som Blair &
Lafontaine (2005) beskriver sa bgr kontrakten med den daglige lederen inneholde strenge
rammer for hvordan salongen skal drives, og det ma veere en form for straff hvis disse
rammene unnvikes. Tango er ngye pa at Tango-handboken som beskriver rammevilkarene
falges uansett om salongen er selskapseid eller franchisedrevet. For & gi incentiv til bade &
folge disse rammene og for & yte det lille ekstra, foreligger det bonuser og provisjon til
daglig leder hvis salongen nar bestemte salgs- eller regnskapsmal. For at daglig leder skal ha
de andre frisgrene i salongen med pa laget, arrangeres det arlig seminar og kurs som skal
inspirere til & veere serviceinnstilt og ikke minst en god selger. Dette siste er det viktigste, da
Tango-frisgrene som nevnt tidligere far provisjon pa hvert solgte produkt, noe som gir et
incentiv for a selge mer. For & selge mer ma man kunne noe om produktene, og fortelle
kunden hvorfor nettopp det ene eller andre produktet er lurt & kjgpe. For at alle salongene
skal ha kompetente selgere innenfor alle merkene og de forskjellige produktene som

salongen selger, har hver ansatt i salongen sitt merke som de er ekspert pa.

Noe flere av Tango-frisgrene hadde et kritisk forhold til var statistikksystemene som ble
utformet etter hva som ble tastet inn pa kasseapparatet. De fglte seg mer overvaket enn det
de mente var ngdvendig, og de pekte pa problemstillingen med hvordan dgdtiden ble
synliggjort. Denne dadtiden brukte de som regel til andre ngdvendige oppgaver som ikke ble

registrert hos ledelsen.

5.3.11 Lokalisering

Vi tenker beliggenhet, beliggenhet, beliggenhet”, sa representanten fra styret i Tango nar
jeg spurte hvordan de tenkte nar en ny salong skulle plasseres. Han fortalte videre at Tango

har basert seg pa frisgrsalonger hovedsakelig i kjgpesenteret. Grunnen til dette var konseptet,
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varene og kampanjene som de hadde gjennom aret. De var ogsa bevisste pa innbyggertallet
pa tettstedene der de hadde salonger, og opererte med en slags minimumsgrense for hvor

mange folk som matte bo i omradet.

Som forklart tidligere, ligger de selskapseide salongene maksimum tre timers kjgretur fra
Tango sitt hovedkontor, og flere salonger er ogsa lokalisert i samme by. Dette gir en fordel
ved sykdom eller sprengt kapasitet pa en bestemt salong. Hvis en salong har fulle
avtalebgker eller syke ansatte, kan en frisgr fra en annen Tango-salong der det er mindre a
gjere, steppe inn og ta over som en slags vikar den dagen. Arbeidskraften hos Tango blir
dermed utnyttet sa langt det er mulig, og de slipper a leie inn eksterne vikarer. Frisgrene selv
syns i stor grad at dette er en god lgsning, og det gir variasjon i hverdagen. Jeg ble ogsa

fortalt at ingen ble flyttet pa mot sin vilje.

Nar det gjelder de franchisedrevne salongene vil jeg konsentrere meg om
Kristiansandomradet, da det ser ut til at salongene pa Vestlandet er pa vei ut av det som er
Tango-kjeden selv om de fortsatt vil veere medlemmer av Vox-kjeden. Tango jobber for &
utvikle de omradene de allerede er inne i. Telemark ser ut til & vere ferdig utviklet med
salonger i alle de starste tettstedene og i de fleste kjgpesentrene, mens omradene Drammen
og Kristiansand er under utvikling. Tango forsgkte ogsa a etablere seg i Moss, men dette var
ingen suksess, og forklaringen kan veere at det er sa naer svenskegrensen at prisene akkurat i
denne byen blir presset for lavt ned. | Drammen forstod jeg det som at malet var a etablere
flere salonger og konkurrere om markedsandeler med de andre kjedene. | selve byen
Kristiansand har Tango god dekning med sine salonger i dag, men med suksess i denne byen
ble det naturlig for kjeden & se seg rundt i neeromradet. Mandal er visstnok pekt ut som neste
mal, men det er ingen planer om noen store utvidelser utover dette. A utvikle et helt nytt
omrade er kostbart og tidkrevende, og det er derfor Mandal velges fremfor for eksempel en

by i Trendelag.

5.3.12 Utfordringer videre

Kjeden Tango har helt fra oppstarten av vart opptatt av at hele kjeden skal trekke i samme
positive retning, eller g i takt” som navnet betyr. | dag betyr dette at Tango forsgker & vare
mest mulig effektiv i alle ledd. Noen av tiltakene de har gjort er a kjgpe opp tidligere

franchisedrevne salonger, opprette Tango-akademiet og ha kurs og videreutdanning for de
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ansatte frisgrene. Nar det gjelder innkjep av produkter er opprettelsen og eierskapet pa 66% i
Vox Hair Concept AS en viktig integrasjon av en vertikal leverandgr, og kan vaere med pa a
gi Tango stgrre forhandlingsmakt nar priser og rabatter skal diskuteres med

produktleverandgrene.

Tangoakademiet skal utdanne frisgrer bade til Tango-salonger og andre frittstaende
frisarsalonger, og fungerer slik sett ikke som en leverander av arbeidskraft til Tango-
salongene. Akademiet er en frittstdende skole som har fokus pa faglig utvikling og
yrkesmessig kompetanse innenfor frisgr- og hudpleieyrke (Tangoakademiet, 2012). For &
veere en attraktiv arbeidsplass og kunne gi kundene den frisyren og stylingen de @nsker,
bruker Tango laerere fra Tangoakademiet til & holde kurs og seminarer minst en gang i aret.
Det er ogsa her det meste av videreutdanningen foregar, og slik sett blir Tangoakademiet en

del av denne vertikale kjeden som leverer faglig kompetanse til Tango-salongene.

Representanten fra Tango-styret kunne fortelle at den viktigste faktoren for effektiv drift i en
frisarsalong er hvor mye dgdtid hver enkelt frisgr har i lgpet av en dag. Dgdtid er som
tidligere forklart den tiden en frisgr ikke har kunder. De frisgrene som har jobbet i mange ar
har gjerne en lojal kundeportefaglje og dermed stort sett fulle avtalebgker. En nyutdannet
frisar ma bruke tid pa a opparbeide denne kundeportefgljen, og vil derfor kunne ende opp
med mye dgdtid. Nar jeg var rundt & gjennomfgrte intervjuer satt jeg gjerne en liten stund og
observerte salongen mens jeg ventet pa intervjuobjektet mitt. En ting jeg observerte flere
plasser var at det gjerne var et par frisgrer som lgp fra kunde til kunde, mens et par andre
holdt seg bak kassa eller gjorde typisk forefallende arbeid som soping og rydding. De
frisarene som lgp fra kunde til kunde sa ut til & veere eldre enn de som gjorde andre ting enn
a klippe har, noe som kan underbygge dette med at de yngre og mindre erfarne frisgrene far
mer dgdtid. For gvrig kan dette se litt rart ut for en som observerer fra utsiden, fordi det sitter
gjerne flere folk og venter selv om det tilsynelatende er ledige frisgrer i salongen. Tango har
ogsa mange drop-in-kunder, som er de som ikke har bestilt time pa forhand. En av frisgrene
fortalte meg at det gjerne var de med mest dadtid som fikk klippe drop-in-kundene, og at de
da jobbet for a fa nettopp den kunden til & allerede bestille neste frisgrtime. Slik kunne de
nyutdannede frisgrene skape sin egen kundeportefglje og etter hvert ha mindre dgdtid. Under
min observasjon stilte jeg meg litt sparrende til hvorfor ikke en med mye dgdtid kunne ta
noen av kundene til en med full avtalebok. Svaret jeg fikk var at de aller fleste kundene var
sveert opptatt av hvem som Kklipte dem, og at de som hadde funnet en frisgr de var forngyd
med, ikke uten videre ville bytte. To eldre damer i salongen nikket gjenkjennende til dette



59

utsagnet, og supplerte med at de heller ventet litt lenger for a fa sin faste friser selv om de

kunne unngatt ventetid ved & velge en annen.

5.3.13 A forlate en Tango salong

Noen av de frisgrene jeg intervjuet hadde tidligere jobbet i en Tangosalong, men driver i dag
sin egen, selvstendige salong. Dette er sveert interessant sett i lys av artikkelen fra Salon
Norge (2012) som peker pa at dette er en vei mange frisgrer velger. De starter fgrst som
ansatt i en salong, og bruker senere kundeportefglje og opptjent egenkapital til & starte sin
egen salong. Dem dette gjaldt i min undersgkelse hadde startet opp egen salong i samme by
eller tettsted der de tidligere hadde jobbet for en Tango-salong. Utfordringene her var fra
ledelsens stasted hvordan kundelistene ble handtert. Tango har sveert strenge avtaler for hva
som skal skje med opparbeidede kundeportefgljer den dagen en frisgr slutter & jobbe for
dem. Det er ikke lov pa noen som helst mate & ta med seg skriftelige lister med navn eller
telefonnummer videre til neste arbeidsplass, og de har heller ikke lov til & oppfordre kundene
muntlig til & bytte til frisgrens nye salong. Men siden de frisgrene jeg snakket med hadde
startet opp frisgrsalong i samme by eller tettsted, sa var det ikke vanskelig for kunden a selv
ta initiativ til & bytte salong for & beholde sin faste frisgr. En av frisgrene som hadde startet
egen salong opplevde at over 50 % av hennes tidligere kunder byttet til hennes nye
frisgrsalong nar hun sluttet i Tango. Dette var med pa a gi hennes frisgrsalong en svart god

start, og regnskapstallene gikk i pluss allerede den farste maneden.

Flere ganger har Tango veert i rettssak pa grunn av misbruk av kundeportefgljer. Siden
kundeportefaljene er personlige sa mener noen frisgrer at de tilhgrer dem, mens Tango pa sin
side hevder at portefeljene er opparbeidet i og gjennom deres tilrettelegging. Hvordan disse

rettssakene har endt har jeg ikke informasjon om.

Fra Tango sin side vil de naturlig nok gjere alt de kan for a beholde de flinkeste frisarene,
men det er ofte disse de har opplevd at har sluttet for a starte egen salong. Grunntimelgnnen
er tilneermet lik for alle frisgrer med svennebrev i Tango, sa de bruker kurs, etterutdanning
og et sterkt faglig miljg som det viktigste virkemiddelet for a beholde sine ansatte. Noen blir
ogsa forespeilet en stilling som daglig leder, men det innebzrer ofte en ny arbeidsplass

ettersom hvor det er behov.
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Jeg syns ogsa det er viktig a nevne at Tango ikke er utelukkende negative til de ansatte som
starter sin egen salong, men faktisk i flere tilfeller har veert behjelpelige med a skaffe rimelig
utstyr og lignende. Om det ligger noe taktisk bak dette kan jeg ikke si sikkert, men min
oppfattelse er at de, i hvertfall i farste omgang, er positive til nye konkurrenter. Ved slike
utfordringer kan Tango vise at de er konkurransedyktige pa bade pris og kvalitet. Jeg har
ogsa inntrykk av at Tango er en veldig apen bedrift der alle kjenner til hverandre, og har en
apen diskusjon rundt nettopp temaet om a starte for seg selv. De som velger & bryte ut blir
takket for samarbeidet og gnsket lykke til videre. Men hvis de som starter for seg selv aktivt
prgver a samle sin gamle kundeportefalje eller kontakter Tango sine produktleverandarer

uten & veere medlem i Vox, vil Tango prave a gjare sine grep for a verne om seg selv.
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6. Utfordringer i dagens frisgrbransje

Frisgrbransjen er nok ikke like skjermet fra import som den en gang var. Det er fortsatt slik
at de fleste nordmenn klipper seg i en frisgrsalong i Norge, men denne frisgrsalongen er ikke
ngdvendigvis norsk. Seerlig i starre byer kan vi se at innflyttere fra andre land driver egne
frisarsalonger® med priser langt under prisnivéet til de store kjedene som for eksempel
Tango. De utenlandske salongene tilbyr ofte kun Kklipp, og ingen form for styling. Slik kan
de drifte en salong pa en rimelig mate, fordi de ikke har noen form for innkjep utover
investering i ngdvendig utstyr som blant annet saks. Disse salongene gjar at det vil bli starre
priskrig, noe som i dette tilfellet er bra for forbrukeren fordi prisene heller presses ned enn
opp. Sett fra frisgrenes side er disse billig-salongene med pa a presse bransjelgnnen ned. Det
er fordi de starre salongene som tilbyr all slags styling, har store kostnader i innkjap,
investeringer i ulike maskiner og ikke minst tidsbruk per kunde, og sitter igjen med mindre
andel av inntekten enn billig-salongen. Noen frisgrsalonger har valgt a differensiere seg for a
slippe & ha billig-salongene som konkurrenter. Tango er en av kjedene som sier de tilbyr

eksklusivitet og kvalitet fremfor lav pris.

Et annet fenomen som kan presse bransjen er bruk av leiestoler. Dette har blitt et problem i
Sverige, der friserbransjen bestar av ca 70% “hyrstolar” som er enkeltmannsforetak som
leier plass i en salong (Bakken, 2010). Mange av disse slipper unna store kostnader i
forbindelse med at de blant annet er unntatt fra HMS-regelverket og i tillegg kan slippe
arbeidsgiveravgift. Satt pa spissen kan dette grense til svart arbeid. Fenomenet med leiestoler
har ikke nadd Norge pa samme mate, og det jobbes aktivt for & unnga denne type praksis
(Bakken, 2010).

Produktsalget i frisgrbransjen er kanskje det elementet som er mest truet. Spesielt ved
netthandel kan forbrukeren kjgpe samme produktet mye billigere enn hos frisgrsalongen. |
tillegg opplever flere salonger at de brukes som et slags utstillingsvindu for nettbutikkene;
kundene far anbefalt et produkt i salongen, og bestiller senere det samme produktet i en
nettbutikk fremfor & kjgpe det i salongen. @kt tollgrense per 01.01.15 til 350 kr inkludert

® Se side 12, “friser” er ikke en beskyttet tittel, sa i teorien kan hvem som helst &pne en frisgrsalong og kalle seg friser.
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frakt vil ogsa kunne vare med pa a senke produktsalget hos frisgren. Dette problemet ga
ettersparsel etter starre muligheter for rabatter og avtaler med leverandgrene, for a kunne
tilby lavere pris pa produktene i salongene. Tango via sin innkjgpskjede Vox arbeider

nettopp for dette, og har i lgpet av kort tid inngatt innkjgpsavtaler med 60-80 frisgrsalonger.
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7. Oppsummering og konklusjon

For & oppsummere hvordan de ulike typene av frisgrsalonger lykkes i bransjen, har jeg

utformet en matrise vist i figur 5 nedenfor. Denne matrisen gir et generelt innblikk pa

hvordan salongene gjer det gkonomisk ved de ulike driftsformene, vurdert gjennom

kundeportefaljer og stordriftsfordeler(vertikale bindinger). | figuren har jeg plassert de fem

typene av salonger som jeg har beskrevet i analysen. Plasseringene er gjort pa bakgrunn av

de undersgkelsene og den informasjonen jeg har fatt gjennom de kvalitative undersgkelsene.

“Nyetableringer 17 er de som starter en helt ny salong uten & ha opparbeidet seg en serlig

stor kundeportefolje fra tidligere. ”Nyetableringer 2 er de som allerede har en fast

kundeportefglje fra tidligere arbeidsforhold.

Matrise for suksessfull drift i frisgrbransjen,
malt ved stg@rrelse pa salongens kundeportefglje
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Gjennom utredningen ville jeg forsgke a finne ut hvorfor sa mange frisgrer i dag fremdeles
velger & starte egen selvstendig salong fremfor a drive innenfor en frisgrkjede, og gjennom
intervjuer og teori har jeg funnet flere elementer som kan vaere med pa a antyde en forklaring
pa hvorfor frisgrbransjen ikke bestar av noen fa, stgrre kjeder. Et interessant funn er at
franchisedrift i friserbransjen kan synes a veare pa vei ut. Jeg finner ingen konkrete beviser
for dette, men merker meg at Nikita Gruppen som for tiden er Norges starste frisgrkjede
ogsa har hatt den sammen utviklingen bort fra franchisedrift som Tango (Raise Gruppen
2014, Henriksen 2009). Raise Gruppen sine Nikita salonger er i all hovedsak selskapseid,
mens de har en gruppe frisgrsalonger som drives likt som Tango sine VVox-salonger.

Det personlige frisgr-kunde-forholdet er noe av det som er med pa a gjgre denne bransjen
spesiell. Det er som regel slik at hver frisgr i en salong har sin egen portefglje med faste
kunder som de har opparbeidet seg gjennom Karrieren. En nyutdannet friser har ikke en slik
opparbeidet kundeportefalje, og ma bruke mye tid pa a fa nye kunder inn i sin portefalje. |
en Tangosalong med flere ansatte kan en derfor oppleve at noen har mer dgdtid® enn andre.
En av Tango sine starre utfordringer er a handtere denne dgdtiden pa en riktig mate. Det er
viktig for Tango & ha tett kontakt med alle salongene til en hver tid slik at de kan samarbeide

p& en best mulig méate, jamfar Blair og Lafontaine (2005)’.

A kunne drive effektivt er en av de viktigste arsakene til at Tango har kjgpt opp de fleste av
sine tidligere franchisedrevne salonger. Blair og Lafontaine (2005) forklarer dette med at
bedrifter med en sterk merkevare kan innhente mer av overskuddet ved 4 eie egne detaljister,

se avsnitt 3.5.7.

Dagens Tango-salonger befinner seg i Telemark-, Kristiandsand- og Drammensomradet, og
er stort sett lokalisert pa stgrre kjgpesentre. Dette er en bevisst strategi, og gjelder serlig
ovenfor salg av produkter og drop-in timer. | de stgrre byene med flere kjopesentre og
dermed flere Tangosalonger, er det verdt & legge merke til bruken av vikarer. Hvis det er
mange kundeavtaler og fa ansatte pa jobb i en salong, kan disse lane en ansatt fra en av

salongene i nerheten. Bruken av vikarer er derfor minimal og tilnaermet ikke-eksisterende.

® Se forklaring av begrepet ”dedtid” i avsnitt 5.3.2.

" Se avsnitt 3.5.4 0g 3.5.6.



65

For Tango er den starste ressursen de flinkeste frisgrene. Dette omfatter de frisgrene med
stgrst kundeportefgljer, og de som selger gjennomsnittlig flest harbehandlinger eller
harprodukter per kunde. For & beholde disse i kjeden tiloyr Tango et sterkt faglig miljg
gjennom Kkurs, etterutdanning og Tango-skolen, i tillegg til at noen tilbys nye utfordringer
gjennom daglig-leder-stillinger. Hvis en frisar med stor kundeportefglje slutter i Tango for &
starte egen salong, vil det kunne medfare store tap for Tango. Pa den ene siden mister de en
bra ansatt, og pa den andre siden risikerer de et stgrre gkonomisk tap. Dette henger sammen
med det tette og personlige frisgr-kunde-forholdet. Nar en tidligere Tango-frisgr starter opp
egen salong, eller begynner a jobbe en annen plass, opplever man ofte at de gamle kundene
falger etter frisgren. Dette synes a vere gjeldene for frisgrbransjen generelt, og kan vaere en
av forklaringene pa hvorfor det fortsatt er attraktivt & starte egen selvstendig salong.
Opparbeidet egenkapital og faste kunder kan vaere med pa & gi frisarene et sterkt gkonomisk
incentiv til & drive egen selvstendig salong fremfor & jobbe for en kjede (Vigen og

Christensen, 2013, s. 31).

En annen grunn til at frisgrene velger & starte egen salong er friheten. De vil styre egne
apningstider, egne produktleverandgrer og varesortiment, beholde eventuelt overskudd,
utfolde seg kreativt, kunne skille seg ut og ikke minst tilpasse seg kundens behov pa en best
mulig mate. | en Tango-salong vil det vaere mer press pa & ha mange kunder pa en dag, og i
tillegg kunne selge dem béde ekstra harbehandlinger og produkter. Sistnevnte pa grunn av en

gunstig provisjonsordning.

Produktsalget i en selvstendig drevet salong virker ikke til & vaere en like god inntekt som for
Tango. En av grunnene til dette kan vere at frisgrkjedene ofte har stgrre forhandlingsmakt
ovenfor leveranderene, og dermed forhandler frem lavere priser enn de som driver
selvstendig. Det er ogsa interessant @ merke seg at produktene stort sett er priset likt uansett
hvilken frisgrsalong du handler i. Leverandgrene setter en veiledende pris pa produktene,
men selv om den ikke p& papiret er bindende, s& fungerer den pd den maten i praksis®.

Produktprisingen kan derfor synes a vaere i konflikt med konkurranseloven.

For & kunne forhandle seg frem til gode avtaler og rabatter med leverandgrene av produktene

opprettet Tango en innkjgpskjede kalt Vox. Vox leverer varer til Tango-salongene og i

8 Se teori om priskontroll i avsnitt 3.5.2 og hvordan dette slr ut i praksis i avsnitt 5.2.3.
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tillegg fungerer den som en innkjgper for flere selvstendige salonger som er interessert i et
slikt samarbeid. De salongene som benytter seg av Vox beholder sitt personlige navn og
preg, men forplikter seg til & kjgpe harproduktene gjennom innkjgpskjeden, og kjare de
samme markedskampanjene og tilbudene som de andre Tangosalongene. Raise Gruppen har
et veldig liknende konsept kalt Axcia, der selvstendige salonger tilbys et forenklet samarbeid
som blant annet gir dem tilgang pa Raise Gruppen sine leverandgravaler. Det at begge disse
forholdsvis store frisgrkjedene har egne innkjgpskjeder som knytter til seg bade de
kjededrevne og de frittstaende salongene kan vare interessant for den videre utviklingen av
frisarbransjen. Hvis utviklingen gar mot noen fa starre innkjepskjeder, der frittstaende
salonger far like gode vilkar pa harprodukter som kjedens egne salonger, tror jeg det kan
vaere et incentiv til & fortsatt drive frittstaende salonger fremfor a innga full integrasjon med

en kjede.

Avlgnning til frisgrene er ogsa en faktor som kan veere med pa a forklare den fortsatt haye
andelen av selvstendige frisgrsalonger. En som driver sin egen salong beholder ogsa
overskuddet, noe som kan vare et gkonomisk incentiv for & drive selvstendig. Pa den andre
siden er ikke disse sikret en fast manedslgnn slik som Tango-ansatte er, og mange finner
denne usikkerheten sa stor at risikoen ikke er verdt a ta. Dette kan veaere med pa a forklare at
nyutdannede frisgrer som kanskje er pa vei til a etablere seg, og for eksempel skal ta opp
huslan, ma velge den faste og trygge lgnnen i Tango fremfor & satse pa en egen salong. Dette
underbygger ogsa ideen om at mange av frisgrene som starter opp en selvstendig salong,
tidligere har jobbet i en kjede eller for andre, og opparbeidet seg egenkapital og en
kundeportefalje som igjen kan veere med pad a gi en god start i egen salong (Vigen og
Christensen, 2013).

Utviklingen mot innkjgpskjeder som Vox er spennende, og kanskje er det slike
leverandgrsamarbeid som blir fremtiden i frisgrbransjen. Pa den andre siden vil en utvikling
mot flere frisarkjeder vaere naturlig, fordi det er mye a hente pa stordriftsfordeler i bransjen
(Frisgrundersgkelsen 2013). Frisgrene jobber i et kreativt yrke, og mange er oppatt av a
skape noe eget og unikt, noe de ofte vil fa til best hvis de driver sin egen salong. Hvis
frisarkjedene klarte a skape nok differensierte konsepter, ville det kanskje vert starre
mulighet for at friserene kunne finne en kjede de kunne jobbe for og identifisere seg best
mulig med. Bransjen er inne i en sveert sakte endringsperiode som startet allerede tidlig pa

90-tallet, da de ferste i bransjen pravde ut et franchisekonsept. Utfordringen er a finne et



67

kjedekonsept som passer for denne spesielle bransjen, og som i best mulig grad sikrer bade

frisarene og kjedene de positive godene fra den personlige kundekretsen.

Frisgrbransjen inneholder flere elementer som gjer kjededrift til en utfordring, blant annet
frisarenes private kundeportefgljer. Det kan ogsa se ut til & veere forholdsvis lett a starte opp
en frittstdende salong hvis en har egnede lokaler, og allerede har opparbeidet seg faste

kunder gjennom tidligere portefgljer.
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Vedlegg

Intervjuguide:

Husk!
-Be om utdyping.
-Sparre hvorfor.

-Be om eksempler.

1. Presentere oppgaven min (vertikale bindinger).
Finne ut: hvorfor kjede eller ikke?
Fokus pa gkonomi — hvor pengene tar veien?

(Maksimeres alltid overskuddet eller er det annet som motiverer?)

2. Bakgrunn til frisgren:
Tidligere jobb?
Navarende?
Rolle i bedriften?

3. Generelt:
Hva syns du generelt om temaet, er kjededrift en god ide eller ikke? Hvorfor?
Hvorfor tror du det finnes s& mange sma salonger fortsatt?
Hvorfor samarbeide? (@konomiske og konkurransemessige fortrinn?)
Hva slags problemer ser du? (dele overskudd, geografi, incentiv til service)
Hvordan gke lgnnsomheten i frisgrbransjen? (ved kjededrift?)

Fordeler og ulemper ved personlige kundeportefaljer?

4. Kjede (og om kjededrift):
Forngyd/misforngyd ?

Selskapseid/franchisetager, vet noe om kontrakten? Franchiseavgift?
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(dele overskudd/bonus)
Eventuell oppfalging av kontrakten ? (Kontakt med ledelsen?)
Forskjell fra kjede til kjede?
Forskjell fra selskapseid til franchisetager?
Fordeler, ulemper, motivasjonsfaktorer og utfordringer?
(Holde pa gode svenner, lokalisering, apningstider, profittdeling, prising)
Rykte, omdemme? (Geografisk atskilte markeder)
Lgnnsutforming (fast + provisjon?) (Bonuser?)

- Fast

- Provisjon (pa klipp/produkter)

- Bonus
Markedsfering og Annonsering? (Merkevarebygging)
Prising av frisgrtjenester.

- Hvem bestemmer prisene? (priskontroll?)

- Hvordan bestemmes prisene i markedet?
Produktsalg og innkjgpsordninger.

- Egen innkjgpskjede?

- Prising av produktene?

- Pakkelgsning eller fritt valg av produkter?

- Tilbakemeldinger pa salg?
Kampanjevarer og —priser, er det ulennsomt?
Hvordan utforme attraktive kontrakter? (faste eller frie rammer?)
Hvorfor bli i kjeden? (lokkemidler?)

5. lkke kjede: (evt arsaker til & ga ut av kjede)
Fordeler og ulemper?
Utfordringer?
Spesifikk grunn til valget?
@konomisk grunn?
Hvordan utforme lgnnsavtale til ansatte?
Markedsfgring/annonsering/merkevare?
Produktsalg og innkjgpsordninger?
Prising av frisgrjenester og produkter?
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6. Til slutt:
Tenkt tanken pd sammenslaing?
Hva tror du om framtiden? Blir alle kjededrevet?
(som for eksempel dagligvarebransjen)
Tanker om netthandel? (ny tollgrense en utfordring?)
”Leiestoler”, blir det et fremtidig problem 1 Norge?

Andre meninger eller kommentarer?

Takk for at du tok deg tid til a stille opp pa intervju!



