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Avant propos

Verbatims : La présentation de la recherche est ponctuée mibneox témoignages issus des
récits d’expérience recueillis lors d’entretiensfaoe a face. Nous pensons que la richesse
d’'un travail qualitatif doit étre restituée par dembreux extraits, appelégrbatims Ces
derniers se distinguent du texte principal par pr&sentation particuliere : en retrait par
rapport au texte, ils sont encadrés comme illustessous. Leur lecture systématique n’est

pas indispensable pour suivre la démonstration mené

« La relation franchiseurs-franchisés est faite de complexité, multiplicité, diversité, évolutions,
ce qui rend la gestion de la relation délicate. La compréhension de la relation et I'organisation
du dialogue est un vrai sujet. »

(Expert, entretien du 3 mai 2004)

Anonymat desverbatims et enseignes Les verbatims ont été rendus anonymes. Seuls sont

indiqués le statut du locuteur, franchiseur, fras€lou expert, le secteur d’activité et parfois,
lorsque cela est nécessaire, un élément de cordextaractéristique. Les noms d’enseigne
ont été remplaceés par les mots ENSEIGNE ou CONCWRRE les noms de ville par le mot
Ville. De la méme maniere, les noms des enseignefnt I'objet d’analyses sont remplacés
par celui du secteur d’activité, éventuellementvisufun numéro pour distinguer deux

réseaux d'un méme secteur.

Abréviations : Nous avons cherché a éviter les abréviations dapsdsentation. Toutefois

guelques abréviations sont parfois utilisées, notant dans les tableaux et figures :
=  PDV pour « point(s) de vente » ;
= SF pour savoir-faire
= CA pour chiffre(s) d'affaires
= DE pour « droits d’entrée » dans le réseau de ffiaag
= GDA pour « grande distribution alimentaire » ;

= FFF pour « Fédération Francaise de la Franchise ».

Références bibliographigues 1'usage se généralise dans les sciences de geltioe plus

indiquer en note de bas de page les référencasdifgbhiques. Le plus souvent, les auteurs, la

date de la publication, parfois la page sont inégjdans le texte sous la forme (Auteur, année :



page) et le lecteur est invité a consulter la quEi« Bibliographie » a la fin du document pour
trouver une référence compléte, ce qui I'obligena gertaine gymnastique. Nous avons choisi
une autre voie et indiquons en note de bas delpagérence compléte des documents, chaque
fois que la référence est citée dans notre texie lpgpremiere fois.

Pour les citations ultérieures du méme documenibrieat (Auteur, année : page) est retenu de

maniére a ne pas alourdir le volume des notes siddaage.
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Introduction

« La franchise c'est quoi ? C’est un beau marigdgedépart on y croit. Malheureusement
dans un mariage il finit par y avoir des momentdassitude, des moments de déception
et puis des disputes. »

« Un réseau, cela repose sur la relation humaimmscdcela reste fragile. De toute facan,
si un réseau a des soucis, c’est que le franchiaette défaillant. Un franchisé n'a pas de
raison d'étre en guerre avec son franchiseur st t@ubien. Et si cela va mal c’est que|le
franchiseur a été défaillant a un moment donné danslation, dans le résultat ou dans
les produits. C’est qu'il y a un probleme de téteréseau. »

(Franchiseur, Services automobile 2

p——

Comment évolue la relation entre un franchiseur etin franchisé au cours du temps et

pourquoi ?

Le 14 mai 2007, L’Express titrait: « En 2006, larde symboligue des 1000 réseaux de
franchise a été dépassée. Le commerce associé auistade de la maturité ».

Le consommateur et le citoyen ont pu observer daus vie quotidienne les effets du
développement rapide des « chaines » commercéales,notamment une uniformisation des
paysages urbains et des zones commerciales péiirash Les mémes enseignes, présentant
les mémes gammes de produits ou services, misesear dans des points de vente affichant
les mémes concepts architecturaux, sont préseateslds centres ville de Lille, Marseille,
Annecy et parfois de Copenhague, Cologne ou Pragumentét Brasov (Roumanie). Ces
chaines sont desystemes marketing verticauxc’'est-a-dire « des réseaux [de vente]
centralisés et professionnellement gérés, constdatfacon a réduire les frais d’exploitation
et & avoir le plus d’impact possible sur le marsh&otler et Dubois, 2004) Ces auteurs
distinguent trois types de systéme marketing vartloe systemantégre réunit les réseaux de
culture succursaliste. Le systernentrdlé réunit des entités juridiguement indépendantes
coordonnées par un leader de fait. Enfin le systeoméractuel, encore appelé commerce

associé, repose sur des partenariats formalisaspaontrat.

! Kotler P., Dubois B. (2004), édition francaiselis&e par Manceau DMarketing ManagementL1°™ édition,
Pearson Education, pages 562 et 563.
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Le développement le plus spectaculaire est celuadeanchise commerciale, qualifiée de
« l'une des innovations organisationnelles majeaie20éme siécle » (Pénard, Raynaud et
Saussier, 2004) La franchise commerciale appartient au systénmgractuel. Elle lie un
franchiseur qui recherche une duplication rapidepdimts de vente et un franchisé qui y

trouve un acces a un « systeme de réussite conaieesci

Les chiffres 2006 de la franchise en France sooquénts : le nombre de systémes de
franchise s’établissait, au 31 décembre 2006, a71lr@seaux, en progression de 11, 6 % par
rapport a fin 2005. Le nombre de points de verardnisés connait lui aussi une croissance a
deux chiffres (10,5 %) : 43 680 points de vente silmiés de ce statut en France. lls génerent
un chiffre d’affaires de 45 milliards d’euros etncernent tous les secteurs d’activités, de
'équipement de la personne a I'hoétellerie, en gasgar I'immobilier, la restauration,
lalimentaire ou la formation. De nouveaux secte@rsergent, comme les services a la
personne ou aux entreprises.

La franchise est aussi un réservoir d’emplois, cenersoulignait le Directeur du commerce,

de l'artisanat, des services et des professiogsdibs, lors des entretiens de la franchise 2005.

« Le développement de la franchise est un atout important pour le développement des PME
en France et a ce titre il prend une place sans cesse croissante. Dans le secteur du
commerce, c'est certainement le secteur de la franchise qui connait le plus fort taux de
croissance de I'emploi, en son sein. »

(Jean Christophe Martin, Directeur du commerce, de l'artisanat, des services et des
professions libérales, Les entretiens de la franchise, Bercy, 2005)

Le développement de la franchise n'est pas rés&rigFrance : elle représente 40 % des
ventes au détail aux Etats-Unis, avec un chiffraffdires en 2004 de 1500 milliards de
dollars, réalisé par plus de 760 000 franchisgsadenant a 1500 réseaux et représentant

9.700.000 emploiginternational Franchise Associatfdn

Le succes de la franchise amene les chercheurbapgmprier comme objet d’analyse. D’ou
I'accélération du rythme des publications sur Enéhise depuis une dizaine d’années, dans
les diverses disciplines s’intéressant a I'entsgprisciences économiques, sciences juridiques

et sciences de gestion.

! pénard T., Raynaud E. et Saussier S. (2004), Eédes contrats et réseaux de franchi®jue Francaise
d’économie 4(XVIIl), 151-191.
Z0u IFA



1. L'objet de la recherche : La relation de franchse et son évolution dans le temps

En sciences de gestion, les recherches sur lahisnont porté essentiellement sur les raisons
du choix de ce mode organisationnel, qualifié dasgintégration ou de structure hybride
entre marché et hiérarchie par Williamson (14763 compréhension, en profondeur, de la
relation de franchise, c’est-a-dire de la relateaire un franchiseur et un franchisé, et du
pilotage de cette forme de coopération intereneprreste un chantier ouvert. C'est
pourquoi notre recherche est de nature exploratbienjeu est majeur : la littérature a
souligné depuis longtemps que le pilotage de laticel est un des challenges les plus
importants pour le franchiseur (Stanworth, 1995atstinet al, 2005f. Certains ont méme
affirmé que le succes d’'une franchise ne dépendgmdasde la nature de I'affaire que de la
nature de la relation de franchise (Kreiger, 1898enjeu est d’autant plus important que la
relation s’inscrit dans une durée longue, bien sapée a la durée contractuelle moyenne de
six années, car les contrats sont renouvelablebjét de notre recherche est I'évolution de la
relation de franchise dans le temps, en fonctianplthses et d’événements qu’il conviendra
d’appréhender. Nous partons du postulat selon legueelation de franchise n’est pas
statique mais évolue au cours du temps.

Le choix de cet objet de recherche nous aménecisprde positionnement de la recherche :
nous nous situons a l'intersection de deux digugglides sciences de gestion, le management
stratégique et le marketing, qui analysent les ticgla d’échange entre différentes

organisations.

2. Les relations interentreprises : un champ de rdwrche transdisciplinaire

En management stratégiqueja coopératiohinterentreprises s'affirme comme un nouveau

modéle de coordination des activités économiquess(l, 20043. Elle se définit comme un

! williamson O.E. (1975)Market and Hierarchies, Analysis and Anti-Trust livgtions, New York, The Free
Press.

2 Stanwoth J. (1995), The Franchise Relationshimtrépreneurship or DependenceJ8urnal of Marketing
channels 4, 161-176 ; Watson A., Stanwoth J., Healea® &y D., Stanworth C. (2005), Retail Franchising :
An Intellectual Capital Perspective, Journal ofdlatg and Consumer Services, 12(1), 25-34.

% Kreiger H. (1993), The Realities of Franchisifigie Franchise Handboold5-36, cité par Morrison K.A.
(2000), The Franchisor-Franchisee Relationship rcéfgions of Franchiseedpurnal of Small Business and
Entrepreneurshipl5(3), 39-56.

* Le terme coopération a pour racine co = ensenthdperare = travailler. Le Petit Robert (2001) mep les
définitions suivantes : 1) Action de participer @euceuvre commune 2) Systéme par lequel des pessonne
intéressées a un but commun s'associent et saisépat le profit selon un pourcentage en rappart deur part
d'activité. Rey A. et Rey- Debove J. (20018, petit Robert, Dictionnaire de la langue fran@islphabétique et
analogique Editions Le Robert, version électronique.

® Voisin C. (2004)Les réseaux - Dimensions stratégiques et orgamisatilles ouvrage coordonné par Voisin
C., Ben Mahmoud-Jouini S. et Edouard S., CollecRecherche en Gestion, Economica.
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« accord, établi dans une perspective de durédjgunamt une interaction entre membres
d'organisations indépendantes qui combinent ouemte#n commun des actifs immatériels
et/ou matériels afin de réaliser I'objet de I'adcet d'atteindre des objectifs communs et
individuels » (Mothe, 1997) Elle serait plus adaptée que les modéles classigie
coordination des activités, la hiérarchie et le ¢ghar(Williamson, 1975), pour répondre a la
mondialisation des échanges (Dyer et Singh, 1948sens, 2003)et aux exigences de
flexibilité de I'outil de production, induites pame demande variée et évolutive. Aussi,
observe t-on des transformations organisationnghlefondes et une modification des
frontieres de l'entreprise : I'entité créatrice @aleur ne correspond plus au périmetre
juridiqgue et patrimonial d’'une organisation (VoisiB004) mais résulte de faisceaux de
relations entre entreprises juridiguement indépeteda Ainsi, les grandes entreprises opérent
un recentrage sur leur cceur de meétier, externalisertaines activités et parallélement,
construisent des réseaux avec des partenaires|ldgxes, aussi bien en amont, avec leurs
fournisseurs, qu’en aval avec leurs clients ou Bnewec des concurrents. Ce phénomeéne de
réticulation ou mise en réseau, ne concerne padesugrandes structures multinationales
industrielles en recherche de flexibilité. Il semlobncerner tous les formats d’entreprise et
tous les secteurs d’activités.

L’'analyse des relations interorganisationnellesuesthéme de recherche en progression, du
double point de vue académique et professionnebjettif principal est de comprendre les
relations et interactions entre les acteurs d’wapération.

Trois courants de recherche se distinguent danaljjae des relations interentreprises (Kale,
Singh et Perlmutter, 2000)comme le montre la figure 1 ci-aprés. Le prentientre ses
analyses sur I'explication de la formation de laomération ou du réseau et formule les
guestions suivantes : pourquoi la coopération 1 €ste’intérét pour une entité d’appartenir
a un réseau ? Le deuxieme courant s’intéresseparfarmance du partenariat par rapport a
d’autres arrangements organisationnels au regala cipacité d’'innovation, de flexibilité, de
profitabilité, d'efficacité et d’efficience. Enfinle troisieme courant étudie les choix de
structure de gouvernance du partenariat, la madmmeces structures hybrides, d’'une grande
complexité, sont pilotées. Le vocabulaire emplogasdla littérature pour désigner les choix

de structures de gouvernance est varié. Sont eépleg termes de pilotage, gouvernement,

! Mothe C. (1997)Comment réussir une alliance en recherche et dppelment|’'Harmattan, page 74.

2 Dyer J. H. et Singh H. (1999), The Relational Vie@ooperative Strategy and Sources of Interorgsicizal
Competitive AdvantageAcademy of Management Revje8, 660-679 ; Assens C. (2003), Le réseau
d’entreprises : vers une synthése des connaissaiaragement Internationa#t9-59.

3 Kale P., Singh H., Perimutter H. (2000), Learnamgl Protection of Proprietary Assets in Stratedl@aAces :
Building Relational CapitalsStrategic Management Journ&ll, 217-237.
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gouvernance, management, gestion, coordination. sNpuvilégions les termes de
management et de pilotage, parce qu’ils s'applitjaassi bien a la direction d’un systéme de
franchise, c’est-a-dire aux aspects de prise desidés pour le réseau, qu’a la gestion de la

relation entre un franchiseur et ses franchiseés.

Figure 1. : Les trois courants de recherche sur le®lations interentreprises

Explication de la formation de la relation

Pilotage Performance

Un quatrieme courant semble se dégager, qui pelads recherches sur I'aspect dynamique
de l'évolution des formes de coopération intergmises. En effet, les coopérations
interentreprises s’inscrivent dans une certain@el@at la relation d’échange est loin d’étre
statique, figée. Aussi est-il pertinent d’ouvrirsdecherches sur les processus en ceuvre dans
les systéemes de coopération. De nombreux autegisttent que les travaux sur les relations
interentreprises adoptent, pour la plupart, ungiesie recherche synchronique. lls plaident
pour des analyses diachroniques ou de type longdal@van de Ven, 1992 ; Elango et Fried,
1997 ; Frazier, 1999 ; Forgues, Fréchet et Josseraf06} qui rendent compte des

processus. Nous nous inscrivons dans cette démarche

En marketing, la distribution est un objet de recherche a patiere : longtemps réduit a la
considération de I'un des 4 « P » du mix marketieg, choix de distribution font I'objet
désormais de considérations stratégiques. Cect giere étonnant compte tenu du poids
économique de la distribution : fin 2003, le sectdw commerce, gros et détail, représentait
20,1 % de I'emploi total en France (Insee, 260Rpr ailleurs la distribution a longtemps été

considérée comme un réservoir de marges par lesractu monde industriel.

1van de Ven A. H. (1992), Suggesting for Studyitga®gy Process : a Research N&teategic Management
Journal 13, 169-188 ; Elango B. et Fried (1997), FranolgiResearch : a Literature Review and Synthesis,
Journal of Small Business Managemes§, (3), July, 68-81 ; Frazier G.-L. (1999), Organg and Managing
Channels of DistributionJournal of The Academy of Marketing Scier@g(2), 226-240 ; Forgues, Fréchet et
Josserand (2006).

2 INSEE (2004)Le commerce en Franc€ollection Références.



Filser (2000, 2002)souligne deux champs de recherche principaux Badstribution : les
recherches sur la gestion du commerce de détédliling dans la littérature anglo-saxonne) et
celles qui portent sur I'organisation du canal dstrithution (narketing channgl défini
comme la séquence d’institutions et de fonctionspgend en charge le transfert du produit
ou du service du producteur a l'acheteur final. deeixieme champ pose deux questions
majeures : celle de l'organisation horizontale d@umat, en particulier dans le contexte de
'émergence de stratégies multi-canaux et de lacemmation des canaux, et celle de son
organisation verticale et notamment de la relatmore producteurs et distributeurs. La
recherche sur la distribution, en marketing, rdjainsi les préoccupations de la recherche sur
les relations interorganisationnelles en managemiees deux poéles de recherche sont

mobilisés dans ce travalil.

3. Les questions de recherche

Une question de recherche est une expression é&trivpératoire de I'objet de recherche
(Allard-Poesi et Maréchal, 1999 ; Royer et ZarloivdR99Y. Elle est « un phare, elle indique
un cap. Elle est un outil de focalisation de I'aitéi » (Koenig, 2002°) Elle peut étre

formulée avec des questions de type Quoi ? ComfhentPourquoi ?

Dans un projet de recherche de nature explorati@irdéfinition de la problématique et des

guestions de recherche constitue un aboutisserhentp’'un commencement, avec plusieurs
itérations possibles. Le projet démarre par unestipre de départ, nécessairement un peu
floue, que le chercheur va préciser petit a petit gpnfrontation des acquis, contradictions,
débats de littérature (Giordano, 2003)

Notre question de départ étal€omment évolue la relation entre un franchiseur eun

franchisé au cours du temps et pourquoi ?

! Filser M. (2000)Etudes et recherches sur la distributiopBconomica, Recherche en gestion, Ouvrage cibllect
coordonné par Volle P., préface; Filser M. (2003yt-il des théories pour gérer la distributiom?Sciences de
gestion et pratigues managérialeéseau des IAE, Economica, 123-131.

2 Allard-Poesi F., Maréchal C. (1999), Constructitenl'objet de recherche, in Thiétart R.-A. (édgthodes de
recherche en managememaris, Dunod, 34-56 ; Royer |., Zarlowski P. (399.e design de recherche, in
Thiétart R.-A. (éd.)Méthodes de recherche en managenpteatis, Dunod, 139-168.

® Koenig G. (2002), Conduite et présentation d’uojgirde recherche?apier de recherchéttp://www.univ-
paris12.fr/irg/HTML/IRG/cahier_recherches.htm, IRG, Université Paris XllI, page 2.

* Giordano Y. (2003)Conduire un projet de recherche, Une perspectivaiguive, Editions EMS, collection
management et société, pages 28 et 29.
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Le point de départ de notre questionnement a gediihe double démarche :

- L'identification de problématiques managériales zches franchiseurs a maturité
différentes de celles des réseaux en croissance ;

- Une revue de littérature sur la franchise, qui a eri évidence des limites et ouvert des

voies de recherche nouvelles.

3.1. Les enjeux manageériaux : ameliorer le pilotagdes franchiseurs arrivés a maturité

Les années 80 ont connu un fort développement éssaux de franchise. Bon nombre de

réseaux arrivent aujourd’hui a maturité. Parall@etnLes problématiques des franchiseurs

évoluent. Deux roles sont dévolus au franchiseur :

- La prise des décisions stratégiques concernanédeau (stratégies spatiales, stratégie
quant au statut des points de vente, succursdiaachise) ;

. Le pilotage du réseau, des points de vente etrdasHisés. Il consiste a animer, controler
et « faire avancer tout le monde dans le méme»ssegisrs que les intéréts des uns et des
autres peuvent étre parfois divergents.

Avec la maturité, les objectifs stratégiques évoludls ne se limitent plus forcément a la

duplication rapide de points de vente : ces résemnnaissent en général un maillage

géographique dense en France et observent unisalement de la croissance quantitative de
leurs points de vente.

Avec la maturité, le pilotage du réseau est plumpmexe : le réseau est constitué de

nombreux franchisés, ayant des parcours diverg, @ve ancienneté dans la relation variable.

Il a parfois changé de mains, avec une équipe etdin différente de celle du pionnier

« créateur » a l'origine du concept distinctif et développement du réseau. Il a connu des

fusions ou des changements de périmetre. Il ekipatevenu mixte, c’est-a-dire composé a

la fois de magasins intégrés, succursales appattengoropre au franchiseur et de magasins

franchisés, avec des degrés divers de mixité. i@seiments et les changements induisent des
modifications dans la relation de franchise. No&eherche vise a observer I'évolution de la
relation dyadique dans le temps pour formuler @esmmandations quant au pilotage d’'un
réseau. Il s’agit de repérer les différentes phadeles temps forts dans la relation pour
adapter et renouveler le pilotage de la téte dearés

L'intérét managérial de la recherche a été vérdigpres des acteurs de la franchise

(franchiseurs, experts membres d'organismes professs). lls nous ont confirmé I®le

central de la temporalité dans le management d’'un réseau. Franchiseurrethis® ont un

horizon temporel différent. Le franchiseur voitlteg terme, car c’est lui qui détermine la

stratégie d'un réseau. Le franchisé est préoccapéemuotidien et les résultats a court terme
9



du point de vente. La direction bicéphale (du résdas points de vente) rend le management
complexe, difficile, car les décisions stratégiquies franchiseur ont un impact direct sur
lactivité du franchisé. Par exemple, une décisam renouvellement du concept de la
franchise implique des investissements nouveauxfrdeshisés dans leurs points de vente.
Or, les projets d’'un franchisé ne sont pas toujearphase avec ceux du réseau, ses objectifs

a court terme pouvant ne pas converger avec ceussgau.

3.2. Les enjeux académiques : s’inscrire dans un@@aroche par les processus

Une revue de la littérature académique sur la himecnous a permis de constater les

éléments suivants :

1. Peu de recherches ont été menées sur la retidranchise en elle-méme. Une grande
majorité des recherches porte sur les raisons dix drganisationnel (réseau franchisée
contre réseau intégré), la stabilité de la promensi franchiser et la performance de la
franchise (Combs, Michael et Castrogiovanni, 2604)s recherches se rattachent
principalement aleux corpus théoriques issus de la théorie économig du canal : la
théorie de la rareté des ressources et la théories contrats
Les décisions du franchiseur sont examinées awequestions suivantes : Pourquoi les
détenteurs d’'un concept distinctif novateur chemid-ils de développer leurs réseaux de
vente en franchise et ne choisissent pas un réstggé ? Le choix de la franchise est-il
transitoire ? Pourquoi choisissent-ils la mixiti&est-a-dire de détenir a la fois des points
de vente intégrés et franchisés ? Dans quellestammsloptent-ils pour un point de vente
intégré et dans quelles conditions préférent-ilsdachise ? Existe-t-il un taux de mixité
idéal ?

Les décisions des franchisés ont aussi donné lieaheerche (dans une moindre mesure) :
Pourquoi des entrepreneurs font-ils le choix d’aeha un réseau de franchise ? Leur taux

de succes est-il supérieur a ceux des commergatépendants ?

2. Les recherches académiques sumpiletage de la relation de franchiseont porté
essentiellement sur leontréle des franchisés et lesonflits entre franchiseur et
franchisés Un postulat est partagé par la communauté declobers : le conflit serait

inhérent aux réseaux de franchise et le niveawd#itcs’accentuerait avec la croissance

! Combs J.G., Michael S.C., Castrogiovanni G.J. 420€ranchising : A Review and Avenues to Greater
Theoretical DiversityJournal of Managemen80(6), 907-931
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quantitative des points de ventes (Kaufmann et Ray@90j et avec le temps (Hoy,

1994Y. Aussi les recherches se sont-elles centréesesr guestions liées au pouvoir et

au conflit :

Pourquoi le conflit est-il inhérent a la franchis&t quelles sont les sources de conflit
entre franchiseur et franchisé ?

Quelles solutions préconiser pour résoudre leslitordt éviter qu’ils ne viennent
contrarier la performance du réseau ? Comment faii@cider les objectifs du
franchiseur et des franchisés et éviter les corapwhts jugés opportunistes des
franchisés ? La satisfaction des franchisés d’tdijet de quelques recherches, avec
pour idée sous-jacente que la satisfaction du ffrigdcest un moyen d'éviter les

conflits et les comportements opportunistes.

Ces différentes recherches académiques ont peatioifrir un cadre conceptuel a la

relation de franchise. Des concepts clés pour tapcéhension de la relation de franchise

ont été mis en évidence comme le pouvoir, le rappler force, la dépendance et

l'interdépendance, I'opportunisme, la satisfactiengonflit.

Elles présentent toutefois plusieurs limites :

La vision de la relation est partielle car centsée le triptyque « pouvoir-conflits-
satisfaction ». L’hypothese est souvent présuméelguelation entre franchiseur et
franchisés est une relatitop-down caractérisée par un pouvoir concentré entre les
mains du franchiseur qui coordonne les activitéssde réseau par contrat. Le
franchiseur, entreprise « pivot » chargée de rédalsystéme, assure la fonction de
sélection des partenaires franchisés, d'incitagbul’allocation des actifs au sein du
réseau (Baudry, 2004) La coordination contractuelle est censée limites
comportements opportunistes et permettre un véitalontréle, donc accroitre
I'efficacité du réseau. Cette logique d’efficiendénspiration économique, laisse peu
de place a la confiance, a des interactlmsttom-upou plus généralement a la
construction de liens sociaux entre les individusfgrment le réseau. Or, la relation
inclut de nombreuses dimensions dont seulemenijgesiuns unes sont de nature

économique (Tallman et Shenkar, 1994, 149R)autres cadres théoriquescomme

! Kaufmann P.J., Ragan V.K. (1990), A Model for Mgimg System Conflict During Franchise Expansion,
Journal of Retailing66(2), 155-173.

2 Hoy F. (1994),The Dark Side of Franchisiimternational Small Business JournaR(2), 26-38.

% Baudry B. (2004), Incitation et coordination dm$irme réseauRevue Economiqué5(2), 247-274.

* Cités par Monin, 2002, page50 ; Monin P. (2002prsVune théorie évolutionniste réaliste des aléanc
stratégiquesiRevue Francaise de Gestjdr89, 49-71.
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celui de I'échange social, doivent étre mobilisés, pour intégrer les dimemsio
sociales, psychologiques ou émotionnelles ;

L’'approche est le plus souvent statique : les @aalyopérent une photographie a un
instant t des concepts ou variables a mobiliser @gprehender la relation. Nous
souhaitonsious inscrire dans uneapproche par les processugui se focalise sur la
maniére dont l'action collective se forme et send¢farme au cours du temps. Plus
généralement, notre recherche s’inscrit dans |spgetive évolutionniste, qui ne
considére plus l'environnement comme une variablegene mais analyse les
interactions de maniere dynamique. La perspectivelugonniste permet de
comprendre les changements dynamiques dans lesigatians, en n’écartant pas les
autres théories ;

Les recherches menées adoptent trés largemerdesign de recherche de type
hypothético-déductif, qui consistent le plus souv@rposer des hypotheses de liens
entre variables de la relation et a valider sessligar des méthodologies quantitatives.
La vision de la relation est plus étroite puisquesesvée a travers des variables
choisiesa priori. Filser (2000) souligne que I'absence de cadre théorique intégrat
pour I'analyse des relations entre les agents mcitéi les chercheurs a dresser un
inventaire de I'ensemble des variables pouvantot@riaer les relations entre membres
du canal. Les relations entre les variables ontaét#lysées deux a deux dans un
premier temps puis en élaborant des modeles de guluplus complexes. Quatre
variables ont occupé une place centrale dans Ieocbgomportemental du canal de
distribution (Filser, 2000) : le pouvoir, le comflia coopération, la communication. Le
modéle d’engagement et de confiance développéviangan et Hunt, 1994)a ajouté
deux variables médiatrices : la confiance et le@é{engagement.

Des voix s’élévent pour I'adoption deéthodologies qualitatives probablement plus
difficiles & mettre en ceuvre mais qui permettemipdiéhender toute la complexité
d’'un phénomene. Notre approche releve d’'une démaablductive et interprétative :
dans une logique exploratoire, elle part des olasienvs mais se nourrit, pour
linterprétation, des idées, concepts ou théor@snues, en sciences de gestion ou
dans d’autres disciplines des sciences humaines’aliit de construire/enrichir
(contexte de découverte) plutbét que de testerigisticontexte de vérification)
(Giordano, 2003 : 30) ;

! Filser M. (2000), Les théories du canal de distiin : le dualisme des paradigmes, dans Fabbes§dSblin,
Paché (2000)aire de la recherche en logistique et distribut®n/uibert, FNEGE.

2 Morgan R.M. et Hunt S. D. (1994), The Commitmenzsk Theory of Relationship Marketinglpurnal of
Marketing 58, juillet, 20-38.
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- Les franchisés sont considérés comme des étresfspatsformant un groupe
homogéne (Croonen, 2006)Plusieurs auteurs ont exprimé des points de vue
divergents (Elango et Fried, 1997) et voient leand¢hisés comme des « acteurs
intelligents ». Sorenson et Sorenson (20@i9ntrent aussi le réle des franchisés dans
I'élaboration d’innovations. De plus les franchigéd des trajectoires et des objectifs
individuels qui peuvent varier et qu’un managerréseau doit repérer et intégrer.
Différents profils de franchisés peuvent étre idf&%, en intégrant éventuellement les
recherches sur I'entrepreneuriat. Dant et Kaufm@@®3) soulignaient que I'étude
du réle des multifranchisés était une voie de restteefuture.

+ Les recherches confrontent rarementgests de vue des deux partenaires de la
dyade Par exemple, si le concept d’'opportunisme a atgement mobilisé dans le
cadre des théories des contrats, avec pour obgectibntroler les comportements des
franchisés, peu de travaux empiriques ont approfenguestion de I'opportunisme du
franchiseur. Or, les objectifs de ce dernier pet¢gnluer dans le temps, notamment a
'occasion des changements de propriété du fraeahidréquents avec l'arrivée a

maturité (Dant et Kaufmann, 2003).

Face a ces constats et critiques, nous avons dé&élier la dynamique de la relation de
franchise dans le temps, en mettant en évidence ld#fférences de perception de la
relation entre les deux acteurs de la dyade, franchisediraethisé. Pour ce faire, nous
proposons de changer de cadre d’analyse et :
D’appréhender la relation de franchise par le biis concept issu des travaux sur
I'échange social : celui deontrat psychologique L'idée sous-jacente est que les
partenaires franchiseur et franchisé ont une reptason propre de ce que doit étre la
relation avec leur contractant, beaucoup plus cetepljue ce qui est écrit dans le
contrat de franchise signé. La perception de laticgl est réalisée a travers les
obligations pergues, non écrites, qui constitugncontrat moral ou psychologique
venant compléter le contrat formel. Le concept detrat psychologique a le mérite
de se préter a une opérationnalisation et d’a@otiee analyse fine et dynamique de

la relation percue.

! Croonen E. (2006)Strategic Interactions in Franchise Relationshifghése de doctorat, Université de
Groningen, Faculty of Management and Organizatdmiande.

2 Sorensen O., Sorensen J. B. (2001), Finding thétRilix : Franchising, Organizational Learning, aBbain
PerformanceStrategic Management Journ&@2, 713-724.

® Dant R.P., Kaufmann P.J. (2003), Structural amat&gic Dynamics in Franchisindournal of Retailing
79(2), 63-75.
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- De nous inscrire dans um@proche par les processusNotre recherche reconstitue
le processus d’interaction entre les unités enilar'enchainement des événements
et I'évolution de leurs relations. Les unités démsadre de la relation de franchise
sont le franchiseur, le franchisé mais aussi leaésPour appréhender le temps, dans
son aspect linéaire et dans ses discontinuités malilisons leconcept de cycle de
vie et montrons qu'il existe dedvénements-rupturesqui viennent contrarier les
cycles de vie et la perception de la relation ddgje par les acteurs. Nous verrons
que plusieurs cycles de vie sont a considérecydée de vie du systeme de franchise,
le cycle de vie du franchisé dans son systemeatheliise mais aussi le cycle de vie
du secteur d'activité et le cycle de vie de la flaee comme systéme de
commercialisation ;

. D’adopter une méthodologie qualitative adaptée appfoche perceptuelle de la
relation. Concrétement, notre recherche empiriqeersisté a réaliser 19 études de
systémes de franchise, choisis pour la variétésdaations (dge du réseau, secteur
d’activité, etc.). La relation de franchise entrété@ appréhendée a travers les récits de

vie des deux partenaires de la dyade, franchigdtarehiseé.

4. La thése défendue

La these que nous défendons repose sur la prigpositivante :

Améliorer le pilotage de la relation de franchise psse par la prise en compte :
» Des contrats psychologiques entre un franchiseur ses franchisés ;

» Des différents cycles de vie observés dans la frdmse ;

* Des événements-ruptures qui jalonnent la vie desgéaux.

La figure ci-aprés présente le modele de recheuthisé pour appréhender I'évolution dans
le temps de la relation de franchise percue paadésurs. Il sera détaillé et expliqué dans le
chapitre 2. Ce modele représente un cadre d’anpbysenotre recherche empirique.

14



Figure 2. : Le modele de recherche - Les détermin&mdu contrat psychologique entre
franchiseur et franchisé (vision dynamique).
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5. Les objectifs de recherche

Les objectifs de cette recherche sont triples :
Appréhender la relation de franchise et son éwmut travers la perception des
acteurs ;
Montrer en quoi le contenu du contrat psychologiéuaue en fonction des cycles de
vie et des événements-ruptures qui jalonnent laleseréseaux ;
Formuler des recommandations managériales pouiaerde pilotage de la relation,

au cours du temps et en fonction des événementigresp

lls peuvent se décliner @jectifs intermédiaires :
Identifier les différentes phases du développemeées réseaux de franchise, les
problématiques de management saillantes a cha@que stinsi que les événements-
ruptures qui jalonnent la vie d’'un réseau et qut soisceptibles de modifier la perception
de la relation ;
Décrire les phases de la vie d’'un franchisé danss@au et repérer les différents profils
des franchisés ;
Montrer en quoi I'environnement institutionnel & $ecteur d’activité influencent la
perception de la relation ;
Dessiner le(s) contrat(s) psychologique(s) entréramchiseur et un franchisé et montrer
en quoi les phases des cycles de vie et les évétemgptures viennent modifier le
contrat psychologique. Pour ce faire, lister, denigr@ la plus exhaustive, les obligations
réciproques percues des franchiseur comme deshfsasc
Repérer/discuter les déterminants des contrathpkygiques.

Le tableau ci-aprés résume les champ, objet, qussét objectifs de la recherche.
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Tableau 1. : Le champ, I'objet, les questions etseobjectifs de la recherche

Champ de la
recherche

Relations interorganisationnelles dans le canalisteibution

Objet de la rechercl

eI}_a relation de franchise : focalisation sur lestiehs
interentreprises dites contractuelles

Questions de
recherche

Comment évolue la relation entre un franchisewmeranchisé
au cours du temps et pourquoi ?

Quels sont les enjeux managériaux de l'arrivée turté d’'un
réseau de franchise (par rapport a la croissance) ?

Objectifs de la
recherche

Appréhender la relation de franchise et son évaudi travers
la perception des acteurs ;

Montrer en quoi le contenu du contrat psychologiéuaue en
fonction des cycles de vie et des événements-rep i
jalonnent la vie des réseaux ;

Formuler des recommandations manageériales pouiaerdie
pilotage de la relation, au cours du temps et antfon des
événements-ruptures.

Objectifs
intermédiaires

Identifier les différentes phases du développerdeatréseaux
de franchise, les problématiques de managemeldrdas a
chaqgue stade ; ainsi que les événements-rupturgs@unent
la vie d’'un réseau et qui sont susceptibles de fieod
perception de la relation ;

Décrire les phases de la vie d'un franchisé dangseau et
repérer les différents profils des franchisés ;

Montrer en quoi I'environnement institutionnel & $ecteur
d’activité influencent la perception de la relation

Dessiner le(s) contrat(s) psychologique(s) entréamchiseur
et un franchisé et montrer en quoi les phasesy#sscde vie et
les événements-ruptures viennent modifier le contra
psychologique. Pour ce faire, lister, de maniengua
exhaustive, les obligations réciproques percuedrdashiseurs
comme des franchisés ;

Repérer/discuter les déterminants des contrathpkygiques.
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6. Les principales contributions de la recherche

Notre recherche, de type exploratoire, envisages trtypes de contributions, de
nature théorique, méthodologique et managériale.

Elle constitue uneontribution théorique dans la mesure ou elle :

Examine la dynamique de la relation et prend enpterte temps dans le pilotage de la
relation dans son aspect linéaire (cycles de \tigvec ses discontinuités (événements-
ruptures) ;

. Considére les partenaires comme des partenairedigents, ayant leurs propres
trajectoires et stratégies ;

- Regarde les franchisés comme un groupe hétérogatessine les différents profils des
franchisés, en les rapprochant de la littératurd'entrepreneuriat ;

- Mobilise le concept de cycle de vie et I'appliquelasieurs niveaux de l'analyse : au
niveau du systeme de commercialisation, au nivéan secteur d’activité, au niveau
d’'un systéme de franchise, enfin au niveau du pascd’'un franchisé dans son systeme
de franchise ;

- Enrichit la vision de la relation en mobilisantclencept de contrat psychologique issu des
recherches en gestion des ressources humainespsse bes contenus, repere et discute
les déterminants des contrats psychologiques ;

- Accroit la connaissance sur les événements-ruptiureglonnent la vie d’'un réseau et

sont susceptibles de transformer I'économie eidi@aw de la relation.

Trois éléments méritent d’étre soulignés au titeelal contribution méthodologique. D’une
part 'analyse de la relation de franchise a ét@éaeen confrontant les perceptions des deux
acteurs de la dyade, franchiseur et franchiségesajgace a leurs récits de vie. Cette approche
est rare. D’autre part, nous avons reconstruit rlecgssus d’évolution de la relation en
choisissant des réseaux a deux stades de déveleppdemcroissance et la maturité. Enfin,
nous avons cherché la triangulation des méthodasatyse en recourant, pour compléter
I'analyse classique des données qualitatives,sadja de deux logiciels de données textuelles.
La contribution managériale consiste a offrir auatigiens a la téte des réseaux de franchise
des éléments de réflexion et des préconisations groéliorer le pilotage de la relation avec

les franchisés.
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7. La structure de la présentation de thése

La présentation s’articule en six chapitres.
La partie théorique comprend deux chapitres. Leitigal expose les fondements théoriques
de la relation de franchise. Il présente une rededittérature sur la franchise et propose
d’ouvrir d’autres perspectives théoriques : I'asalylu temps de la théorie évolutionniste, la
littérature sur I'entrepreunariat.
Le chapitre 2 discute le modele de recherche repenur comprendre I'évolution dans le
temps de la relation de franchise. Les conceptsydie de vie, événement-ruptures et contrat
psychologique sont approfondis, le modéle dynamigles déterminants du contrat
psychologique est détaillé.
La partie empirigue comprend trois chapitres. Lé®ix méthodologiques de [I'étude
empirique font I'objet du chapitre 3. Les chapitteet 5 sont consacrés a I'exposé des
résultats : le premier porte sur la vision de latren par les franchiseurs, le second sur la
vision de la relation par les franchiseés.
Une discussion et une mise en perspective destatsidont ensuite proposées dans le
chapitre 6. Cing résultats sont discutés :
- La fréquence des événements-ruptures qui jaloriaen¢ des réseaux de franchise et
notamment des transferts de propriété ;
- L’évolution des réseaux vers plus de directivitGdi relation avec les franchisés ;
- L’identification de deux profils de franchisés emafkce, les « créateurs de leur
emploi » et les « développeurs » ;
- L’impact sur la relation entre franchiseur et friaisé du secteur d’activité et de la
nature du systeme de franchise, produits ou sexyice
« L'approche de la confiance par le biais du corgsatchologique.
Le chapitre 6 comprend également une synthese deepesentation d’échange entre
franchiseur et franchisé et formule des recommamainanagériales utiles pour les tétes des
réseaux de franchise.
La conclusion expose les apports, les limitesseprspectives futures de la recherche.

Le plan de la présentation de la recherche esté&slans le schéma ci-apres.
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Figure 3. : Le plan de présentation de la recherche
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Chapitre 1 - Les fondements théoriques de la relain de
franchise

1.1. Les définitions de la franchise et les quadifions des systemes de franchise

1.2. Les travaux sur les mécanismes de choix fltarahise : analyse économique des
contrats, approche par les ressources et compétence

1.3. La franchise et le triptyque « pouvoir-cosfliatisfaction » : état des connaissances
1.4. La théorie de I'échange social et I'approaationnelle des échanges

1.5. Les autres perspectives théoriques possiblasl@ compréhension de la relation de
franchise : la théorie évolutionniste, la littératgur I'entrepreneuriat
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Chapitre 1 - Les fondements théoriques de la relain de franchise

Ce travail porte sur I'analyse de I'évolution derédation de franchise dans le temps pour

trouver des pistes d’amélioration du managemem daseau. Il s’'inscrit de ce fait dans le

courant de recherche surpéotage de la relation.Plusieurs théories ou approches ont été

mobilisées pour étudier les relations interentssgsien général (leur formation, leurs modes

de pilotage, leurs résultats) et la relation dedhése en particulier. Chacune d’elle adopte

une perspective et précise des concepts qui sdas ytour comprendre un aspect de la

relation.

L’objet de ce chapitre est quadruple :

Définir la franchise et qualifier les systemes ian€hise (section 1.1.)

Présenter les principales idées, apports et lindittscompréhension de la relation de
franchise desdeux corpus théoriques d’inspiration économique qui ont
principalement animé lagcherches sur la formation de la relationde franchise : la
théorie des contrats et I'approche par les resssuigection 1.2.). Ces approches ont
débouché sur la compréhension de la relation decliiae a travers le triptyque
« pouvoir-satisfaction-conflits » (section 1.3.) ;

Présenter les principales idées, apports et linditescompréhension de la relation de
franchise d’autres perspectives théoriques issaeda théorie dééchange social qui
débouche sur le concept de contrat relationnel, cdafiance et de contrat
psychologique (section 1.4.) ;

Ouvrir d’autres perspectives théoriques utiles pawwompréhension de la relation ou
des processus en ceuvre : la théorie évolutionrsstéiérature sur I'entrepreneuriat

(section 1.5.).
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1.1. Les définitions de la franchise et les qualdations des systémes de
franchise

1.1.1. Les définitions de la franchise

La franchise a été définie dans le Code de déagimleuropéen de la franchise, rédigé en
1972 : « La franchise est usystéme de commercialisation de produitst/ou de services
et/ou de technologies, basé sur go#aboration étroite et continue entre des entrepses
juridiqguement et financierement distinctes et indégndantes le franchiseur et ses
franchisés, dans lequel le franchiseur accordesdraachisés le droit et impose I'obligation
d'exploiter une entreprise en conformité avec lecept du franchiseur. Le droit ainsi concédée
autorise et oblige le franchisé, en échange d’oméribution financiére directe ou indirecte, a
utiliser I'enseigne et/ou la marque de produiteletle services, le savoir-faire et autres droits
de propriété intellectuelle, soutenu par I'appoontu d’assistance commerciale et/ou
technique, dans le cadre et pour la durée d'unrabuie franchise écrit, conclu entre les

parties a cet effet. »

Cette définition, d’inspiration juridique, met l'eent sur le rapport contractuel entre
franchiseur et franchisés et énonce les obligatiéogproques des deux acteurs (la dyade) du

contrat de franchi$eEn outre, elle permet d’appréhender la franchises trois aspects :

1.1.1.1. La franchise est un systéme de distributio
La franchise est un systeme de distribution défimnme I'ensemble des intermédiaires
utilisés par une entreprise afin d’assurer la cororaksation de ses produits ou services
(Benoun et Héliés-Hassid, 2063)Le curseur est mis sur la fonction économiquelade
franchise : la commercialisation des biens ou sesviLes réseaux de franchise font partie des
systemes marketing verticaux qui présenpenir le consommateur :
- Une homogeénéité d'offre autour d’'woncept d’enseigne distinctifdéfini par la
combinaison originale d’éléments matériels et iménials détenus par I'enseigne et

qui concourent a apporter des solutions a la fdobajes et spécifiques au

! par I'European Franchise FederatipAssociation & but non lucratif réunissant deseiasions ou fédérations
de franchise établies en Europe. Le code a étésnear la Fédération Francaise de la Franchise.

2 L'annexe A présente une description et une anafi(taillées des obligations réciproques habituedigm
prévues dans un contrat de franchise. Celui-ci tande standardiser sous l'effet de « l'isomorphisme
institutionnel » des organisations, qui regroupsysteme légal -I'ordre public, les textes de le@sles usages
professionnels ; North D. (1990pstitutions, Institutional Change and Economic 8emance Cambridge,
Cambridge University Press.

3 Benoun M., Héliés-Hassid M. L. (200F)istribution, acteurs et stratégieEconomica, collection gestion.
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consommateur, en terme de commercialisation destgede servicés les points de
vente d'un méme réseau partagent une enseignesaamtimment commun, dans un
concept architectural unifié. Il y a urstandardisation de l'offre susceptible de
rassurer le client sur la prestation offerte. Leasmmnmateur est client a la fois d’'un
point de vente local et d’'une enseigne nationae&gvnternationale ;

- Unevisibilité du fait du maillage du territoire, grace a la dicggion rapide des points
de vente. La marque enseigne est d’autant plubleisjue le nombre de points de

vente est important.

1.1.1.2. La franchise est un mode d’organisation iarentreprises, en réseau.
L’accent est mis sur la collaboration entre pluseentreprises, indépendantes sur les plans
juridique et financier, qui se sont choisies muarekent pour tisser des liens étroits ou
construire « un faisceau » de relations inter-fgymen vue de commercialiser des biens :
« dune part le franchiseur, détenteur d’'un conce€pnsgkigne et d’'un savoir-faire
original,
- dautre part les franchisés, qui investissent diEngoncept d’enseigne, sont des

« entrepreneurs » qui supportent le risque etetititeurs points de vente.

La franchise implique donc deux patrimoines diginoais dont I'exploitation commerciale
est liée par un contrat (Dioux et Dupuis, 2005).paerimoine du franchiseur peut d’ailleurs
étre constitué lui-méme de points de vente suclistess, avec des salariés, qui présentent la
méme homogénéité aux yeux des consommateurs qumiless de vente franchisésOn
parle alors de réseaux « mixtes » et le taux déténest le rapport entre le nombre de points

de vente succursalistes et le nombre de pointed total de I'enseigne (Cliquet, 2002)

Le franchiseur, a qui revient généralement l'initi@ du partenariat, entend exercer un certain
contrble sur «son » réseau et jouer le role dtegrateur » ou de «leadership »: la
distribution de ses produits ou services est dekedta franchise est un réseau « star » c’est-

a-dire une structure dans laquelle le pouvoir dasitin est réparti de facon inégale entre les

! Définition adaptée de Dioux J. et Dupuis M. (2005 distribution, stratégies des groupes et markgties
enseignesPearson Education, 527 p.

2 Dans la plupart des cas, le client d’un point dete appartenant & un systéme marketing verticabneait pas
le statut du point de vente dont il est client.statut du PDV peut étre déduit néanmoins dela masseiale de
I'entreprise, obligatoirement mentionné sur le éiclde caisse : s'il s’'agit d’'un magasin indépenddes

coordonnées de I'exploitant apparaissent (par el SARL Dupont) ; s'il s'agit d’'un magasin pragté de

I'enseigne, la raison sociale de I'enseigne apparai

3 Cliquet G. (2002), Les réseaux mixtes franchiseestsalisme : apports de la littérature et impiarat pour le
marketing des réseaux de points de veRegherche et Applications en Marketidg(1), 57-73.
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partenaires, I'un d’entre eux étant pifotee franchiseur assure les fonctions de sélectamn
franchisés, de définition de la stratégie du résgaaxerce un contrble des activités de « ses »
franchisés, de maniére & assurer 'homogénéitéotfeel vis-a-vis des clienfs Cet élément
permet de distinguer les réseaux de franchise depécatives de détaillants qui sont des
réseaux communautaires « horizontaux » constitués pldisieurs entreprises de poids
équivalent qui se distribuent la fonction de pitgtasans qu’aucune ne détienne un réle de
régulation privilégié et se répartissent les bé&asfiqui en résultent, sous forme de ristournes.

Le franchisé adhere a un réseau de franchise @abstlde bénéficier d’'un « systeme de
réussite ». Son objectif est I&itération d’'une réussite commerciale (Leloup, 1993 ;
Duniach-Smith, 2003) Cela suppose, outre le droit & I'usage de I'gmseiet du concept
distinctif, la transmission par le franchiseur d’'savoir-faire original et substantiel, et une
assistance continue. Le franchisé remunere le litsagr en versant un droit d’entrée, une
redevance sur le chiffre d’affaifesn plus de la marge commerciale sur les prodaoftstés.
Trois criteres permettent de distinguer la franehies autres formes de coopération verticales
contractuelles que sont la licence de marque, fecession et le contrat de commission-
affiliation :

- Le degré de restrictions verticales ;

« Laquestion des exclusivités ;

« La question de la transmission du savoir-faire.
La figure et le tableau ci-apres détaillent cesnéléts. La figure hiérarchise les principaux
contrats de distribution selon le degré de contegirmposées au distributeur. Aux extrémités
du schéma, a gauche, figure le contrat de ventsigiae sur le marché (sans partenariat
formalisé) et a droite, I'intégration caractérigee la propriété en propre des points de vente,
a la téte desquelles sont nommeés des managergsalag tableau qui suit présente une
comparaison des contrats sur les deux autresegigrnoncés : la question des exclusivités

territoriales, qui consiste en un monopole desesisur une zone de chalandise, celle de

! Le vocabulaire est varié dans la littérature pésigner I'entreprise pilote : intégrateur, arattiée pivot,hub
firm, broker, ou encorestrategic center.

2 Pour autant, le franchisé reste indépendant, tlares son activité : le contrat de franchise n¥tphs de « lien
de subordination » caractéristique du contrat alesit.

3 Leloup J-M. (1993)Droit et pratique de la franchis&Encyclopédie Delmas, Dalloz, page B22 ; DuniakitSm
K. (2003), La franchise internationale : une contribution #tide des modes d’entrée a I'étrang€hése de
doctorat en sciences de gestion, Université de pdifer |.

4 Certains réseaux prévoient des redevances for&staboit pour éviter les « tricheries » sur les dd&larés,
lorsque la remontée des chiffres n’est pas infos@at soit pour se différencier des concurrentse: redevance
forfaitaire constitue un argument de vente pour«esuveaux entrants » sur un marché donné. Phsséiires
proposent une redevance annuelle forfaitaire maigrpssive, négociéex anteavec le franchisé, sur plusieurs
années pour tenir compte de la montée en puisgaéeisible de I'activité du franchisé ;
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I'exclusivité d’approvisionnement aupres de la tteréseau et la question de la transmission
du savoir-faire.

Figure 4. : Les formes de contrats selon le degrédontraintes imposées au distributeur

Marché Licence de Concession Franchise Commission-  Intégration =
marque affiliation PDV en nom
- propre +
1 1 1 1 1 Degré de
1 1 1 1 I > contraintes
Marque Marque et Marque, Marque, Subordination  imposées au
produits produits, produits, distributeur
concept, concept,
savoir-faire  savoir-faire,
stock

(Source : d'aprés Chaudey et Fadario, 2004)

Tableau 2. : La comparaison des contrats sur les gstions des exclusivités et du savoir-

faire
Contenu du contra Exclusivité Exclusivité Obllgatilon de '
Type de contrat d¢ territoriale d'approvisionnemel transfert d’un savoi Autres
distribution PP faire et d’assistanc
Licence de marque | non non Non
Oui, élément Oui, contrepartie de| Non, méme si dans
Concession essentiel a la I'exclusivité les faits, un savoir-
qualification territoriale (en faire est souvent
évolution)* transmis (formation
Fréquente mais n'est
pas un élément Oui, partielle ou Oui, condition de
Franchise essentiel, ni une totale validité du contrat
condition de validité
du contrat
. Le stock du PDV
Commission- . . . ) .
— Idemfranchise Idemfranchise Idemfranchise n'appartient pas au
affiliation R
distributeur

* dans la concession automobile, il semble quedistributeurs concessionnaires puissent désorntegs é
multimarques, du fait de la réglementation commtaieel

Nous retiendrons que la franchise est le systénmtealequi comporte le plus de restrictions
verticales mais qui oblige en contrepartie le frageur a transférer un savoir-faire original,
substantiel et formalisé. Ce dernier est pourribsittaux I'objet central de la franchise et une
condition de validité du contfatLe savoir-faire touche différents domaines. lifpeoncerner
(Remoriqueet al, 1998} :

! Chaudey M., Fadario M. (2004), Franchising anderative Forms of Contract to Organize Vertical
Restraints : Evidence from French Networks, in V8petger G., Cliquet G., Hendrikse G., Tuunanenddug

la direction de)Economics and Management of Franchising Netwdrkysica-Verlag, 127-142.

2 aprés la commission-affiliation, citée pour méraaiar elle tend & une plus grande intégrationstdek de
marchandises reste la propriété du réseau. La FBgué d'ailleurs le risque juridique de requalifioa en
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= Le cceur de métier, son apprentissage techniqueortmercial. Celui-ci est
généralement formalisé et codifié dans un manuglrdeédure appelé « la bible ». Il
porte par exemple sur les techniques de coupesragea pour la coiffure, sur la
gestion du parc automobile pour la location de adlBi sur les contraintes juridiques
ou les techniques de vente dans I'immobilier, lan@ssance du vin pour un caviste
ou encore sur le cahier des charges hygiéne atédahs la restauration rapide etc. ;

= Un cercle de connaissances périphériques non elinectt [i€ au métier mais qui
facilite la gestion du point de vente. Par exemples formations peuvent étre
organisées sur la comptabilité d’'un commerce, Hige des stocks, le recrutement et
le management des équipes, le droit du travaillogsiels informatiques de gestion,
les outils de gestion internes au réseau etc. ;

= Enfin, le savoir-faire peut porter sur des conraisss et aptitudes qui permettent au
franchisé d’intégrer les évolutions suscitées pamvironnement, de s’adapter aux
changements de savoir-faire. Il s’agit essentiedieintie connaissances économiques,

juridiques et sociales.

Notons qu’il est fréequent que la qualification dearties du contrat de coopération
verticale ne corresponde pas a la réalité du cardercontrat ce pour deux raisons :

« Le terme de franchise « fait peur » car est il symoe de manque de liberté pour
les distributeurs ; certains réseaux préferentsthone autre qualification ;

+ Les réseaux tendent, lorsque leur marché atteinindaurité ou lorsque la
concurrence s'’intensifie, a contrdler de maniereptles en plus «serré » les
conditions d’exploitation des distributeurs. Nousmparons en annexe A un
contrat de concession d'une enseigne du secteliegi@pement de la maison
avec les contrats de franchise étudiés et nousroratue la distinction entre les
deux contrats devient artificielle : les contraésfohnchise prévoient souvent une
exclusivité territoriale, les concédants transnmétide plus en plus souvent un

véritable savoir-faire.

contrat de travail de la commission affiliatioréduente dans le secteur de I'habillement ou laagesiu stock
est une question cruciale, en raison d'une fromtiragile entre intégration et subordination. Fatén
Frangaise de la Franchise (2006), Toute la frarc2@®6 : les textes, les chiffres, les réseaux, pafes 44-45.

! Remoriquet J., Freyburger R., Kuter P., RajaonsoR.MRebert C., Ronde P., Schaller A. (1998)savoir-
faire dans la franchiserecherche commanditée par la Fédération frang&isa Franchise, Université de Haute-
Alsace, Laboratoire d’Intelligence des Organisation
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1.1.1.3. La franchise est une relation de long teren

La « collaboration étroite et continue » supposesdrire la coopération dans la durée. Bien
gu’aucune disposition juridique ne I'impose, le taha durée déterminée semble étre la regle
dans les réseaux de franchise. Cette pratiquegbeujustifiée par le niveau et la spécificité
des investissements réalisés par le franchisé padhérer » au réseau qu’il choisit. Le
franchisé s’acquitte de droits d’entrée parfoissée Il réalise des investissements matériels
dans son point de vente, lors de son ouvertureosud’'un changement de concept, qui ne
sont pas aisément redéployables (au sens de Wabiam1975, 1985)pour une autre activité.

Il doit avoir I'assurance de pouvoir bénéficier disystéme de réussite » apportés par le
franchiseur pendant une certaine durée. Le fraachisussi investit dans la relation,
notamment en formation et transfert de savoir-feieul le CDD permet de garantir la durée
et donc un «retour sur investissement », au fisactomme au franchiseur. La durée des
contrats est fonction du montant des investissengpécifiques réalisés par les franchisés
(Brickley et al, 2002} et souvent en pratique adossées aux durées desrgsmpancaires
souscrits par les franchisés : la durée moyenneatgsats de franchise est de 6 années (FFF,
2005) donc proche de la durée des emprunts basgawéssionnels (7 ans) et elle serait plus
élevée dans les franchises de services (7 anshépgssitent parfois des investissements
beaucoup plus lourds. Dans certains secteurs, coftmieellerie, les investissements

nécessaires sont beaucoup plus conséquents enkeats sont plus longs (10 a 12 ans).

La durée longue des contrats de franchise présemtautre avantage: elle évite les
renégociations annuelles concernant le partageadeerte, c’est-a-dire la définition des
rémunérations respectives des partenaires. La emation du franchiseur est définie dans le
contrat pour la durée de celui-ci et acceptée @dranchisé pour I'ensemble de la période
contractuelle. L’énergie des acteurs peut alorsoseentrer sur I'exploitation de leur activité
sans étre contrariée par des négociations anniselfde partage de la rente comme on peut

I'observer dans les relations entre industrieigtributeurs, dans la grande distribution.

! williamson O.E (1985)The Economic Institutions of Capitalism : Firms, iMets, Relationnel Contracting,
New York, The Free Press.

2 Brickley J. A., Misra S. et Van Horn L. (2002Jontract Duration : Evidence from Franchise Contsac
working paper, School of Business, Rochester Usitxer
http://www.ssb.rochester.edu/fac/Brickley/publicat.html.
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1.1.2. Les classifications et les gualifications gdesystémes de franchise

On distingue classiquement la franchise induseriéé la franchise commerciale, la franchise
de distribution de produits de la franchise de isess Le tableau ci-apres précise la
terminologie et ces classifications. Notre recherpbrte sur la franchise commerciale, que

nous appelons franchise par souci de simplicité.

Tableau 3. : Les précisions sur la terminologie éés classifications de la franchise

Terminologie variée : franchise, franchisdeanchising..

Petit Robert, 2001 = la liberté, I'indépendanciest« I'état de celui qui est de
« condition libre, qui n'est assujetti a aucun meait
En ancien francais = octroi d'un privilege (le ndgbque les « droits, privileges|et
libertés que possédaient par charte ou concesdemyilles, des pays et leurs
habitants, des corps constitués, limitant aingidavoir de I'autorité souverainge,
notamment entre le moyen age et le XVIlleme siglle

Franchise

Le terme renvoie, dans la franchise moderne, déaté de gestion du point de
vente par le franchisé ; et aussi a I'idée de wpére la réussite commerciale »|

» La franchise de distribution gwoduits : le systéeme franchisé a pour objet la
distribution de produits vendus dans des pointeethée qui portent I'enseigne
du franchiseur.

Le franchiseur peut étre un industriel, qui séeurigcoulement de ses
produits en créant un réseau de franchism¢hise de producteu)), comm
POINT CHAUD ; ou un commergant qui joue le réle admtrale d’achat /de
référencement autour d’un concept distindtiéifichise de diffuseul), comme
CARREFOUR avec les enseignes CHAMPION, SHOPI et THRHHUIT ;
ou ETAM-LINGERIE, NICOLAS, RAPID’'FLORE etc.

Franchise _ _ . . _ _
commerciale | *© Lafranchise de services le systeme franchisé a pour objet la fourniiee

Elle inclut : services, selon les méthodes et instructions fearpiar le franchiseur. De
nombreux réseaux de franchise se sont développés thobtellerie
restauration, I'immobilier, les services a la pers® le déménagement gtc.
exemples: IBIS, MERCURE (du groupe ACCOR); MCDONAS,
LAFORET IMMOBILIER, DESSANGE, etc.

La distinction entre franchise de produits et ffase de services tend toutefois a
s’atténuer, car les systemes de franchise peuverdre des produits associés a
des services. Par exemple, un terminal de boulangeu les enseignes
d’accessoires et de réparation automobile assdeigeux.

Franchise |Le franchisé est un industriel qui fabrique lui-n&&mselon les techniques et
industrielle ou | indications du franchiseur formulées dans un catesrcharges, des produits qu
de production | vend sous la marque de celui-ci, sur un territqinelui a été octroyé. Par
exemple : COCA COLA, YOPLAIT.

Systéme de Ou en anglais business format franchising
franchise Eléments clés du systeme de réussite propose frantshiseur au franchisé.

! terme créé par 'arrété du 29 novembre 1973, J@jdnvier 74, page 95.
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La franchise francaise concerne autant le domaesepdbduits que celui des services, comme
le montre le tableau reproduit ci-dessous. C'est particularité francaise. La franchise
américaine, a l'inverse, est concentrée a 80 %esuservices (Fédération Francaise de la
Franchise, 2006)

Tableau 4. : La répartition par secteurs des réseaude franchise en France en 2005

Secteurs Nombre de Poids des Nombre de Poids des
réseaux réseaux (%) franchisés franchisés(%)

Equipement de la 246 26,5 5877 14,8
personne
Commerces divers 96 10,3 3717 9,4
Equipement de la maisor 91 9,8 3674 9,3
Coiffure et esthétique 87 9,4 5233 13,1
Alimentaire 80 8,6 6119 15,9
Autres services aux 63 6,9 1459 3,7
personnes
Services aux entreprises 52 5,6 759 1,9
Restauration classique 44 4,7 598 15
Services automobile 39 4,2 4226 10,7
Restauration rapide 37 4 1756 4.4
Immobilier 31 3,3 2899 7,3
Batiment 19 2,1 695 1,7
Hotels 20 2,1 1524 3,8
Formation 11 1,2 121 0,3
Nettoyage 7 0,7 428 1,1
Voyages 6 0,6 425 1,1
Total 929 100 39510 100

(Source: d’'apres FFF, 2006 : 50)

Par ailleurs, plusieurs auteurs ont proposé dé&resi pour qualifier un systeme de franchise.
Par exemple, pour Kaufmann et Eroglu (1998 package franchise est composé de quatre
éléments :

* Les produits et services fourni®rboduct/Service Deliverablgset leur caractére
distinctif par rapport aux offres concurrentesactent est mis sur la différenciation,
sur le concept original ;

* Les avantages additifBénefit Communicatoygjui permettent de distinguer I'offre de
celle des concurrents, en rendant visibles et ldegyi pour le consommateur, les

avantages liés au concept ;

! Fédération Francaise de la Franchise (20D6)fe la franchise 2006 : les textes, les chifftes réseauxpage
50.

2 Kaufmann P. J. et Eroglu S. (1999), Standardinagiod Adaptation in Business Format Franchisiiogirnal
of Business Venturind 4, 69-85.
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* Les «identifiants » du systeme de franchiSysfem Identifiejs c’est-a-dire les
éléments visibles de ralliement de la clientelks, ¢ggie la marque enseigne, le concept
architectural, les couleurs, les éléments sensatigboint de vente ;

» Les facilitateurs Format Facilitatorg, c’est-a-dire les outils internes et procédures
propres mis en place par les franchisés et le liigaaar, et qui participent a la
production du concept et a son efficience. Ce p&wé une centrale d'achat,
I'organisation logistique, des logiciels de gestato.

Les trois premiers éléments sont visibles directdgrpar le consommateur. Le quatrieme,

en revanche, releve de l'organisation interne dsead. Cette présentation met peu

'accent toutefois sur éffet de synergie réseauc’est a dire les outils et services

organisés par le franchiseur dans le butrder des synergies entre les points de vente

du réseau Il peut s’agir de centrales de réservation, deepariats avec d’autres
organisations (visible pour le consommateur) owsnde la mise en commun de moyens
entre les points de vente : fichiers partagés emgences immobilieres, parc de caisses
mobiles communes entre déménageurs, échanges welgghentre loueurs etc., qui ne
sont pas forcément visibles par le consommateus ipaaiticipent a I'efficience du point
de vente.

Nous proposons dans le tableau ci-aprés notre grgpite d’analyse d’'un systeme de

franchise, élaborée a partir de la littérature ggsionnelle et complétée a partir des

pratiques relatées par les franchiseurs. Chaquemnsgsde franchise peut étre décrit a

partir de cette grille qui synthétise a la foidf¥e visible par le consommateur, client final

et l'offre de savoir-faire et d’assistance proposée franchisés. Nous présentons en

Annexe B un exemple d’application de cette grille ane franchise de distribution de

produits du secteur Accessoires et Services Autdeob

La section 1.2. qui suit présente les travaux aoaglées sur les mécanismes de choix de
la franchise.
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Tableau 5. :

La proposition d’une grille d’analysed’un systeme de franchise

Eléments constitutifs du

Détails et exemples

ULITES systeme de franchise
Choix des gammes de produits Les décisions du mix- marketing :
o |/services, du positionnement pri@n retrouve ici les produits et services fournis
£ et des axes de communication| ainsi que les avantages additifs du package
g franchise de Kaufmann et Eroglu (1999)
@
E Mise en scene (concept physiqu@rganisation physique du PDV, choix des
3 ou architectural, design de meubles de présentation, couleurs et matériaux
S I'enseigne) employés pour 'agencement du PDV,
Concept distinctif *‘ﬂé_ éclairages, éléments de marketing sensorigl...
(visible par le 3 Définition des conditions de Amplitu@e des horaires d'ouverture, prise de
consommateur) commercialisation RDV prealable (coiffure, automobile), servige
apres vente, libre service ou non, niveau de
services, personnels en contact...
§ & | Décisions de référencement et| Participent au concept de I'enseigne
S @ cf, négociation avec les fournisseurs
o 8 B | Définition des opérations et
g < 5’ supports nécessaires a la gestion
8 = des flux, sur I'ensemble de |la
chaine de I'offre
82
3 2 | Notoriété, capacité a créer de leElle résulte des efforts de communication de
8 % valeur, personnalité I'enseigne et de sa visibilité du fait du
S o maillage du territoire (nombre de PDV)
% 2 |La marque denseigne est urelle est a comparer a la puissance des margues
'05_ @ |caution d’homogénéité de I'offfeenseignes concurrentes (comparaison part|de
Effet réseau = pour le consommateur voix / part de marché)
(visible ou non, pa é Services qui participent a la Centrales de réservations (hotels, location ge
le consommateur) . création de flux de clientele voiture...) ; Partenariat avec d’autres
E organisations (les loueurs de voitures avec|des
o Ameéliorent I'efficience des PDYcompagnies d’assurance, les déménageurs
2 avec La Poste ...) ; Mise en commun de
Q fichiers partagés (entre agences immobilieres
> par exemple) ou de moyens physiques
(échanges de véhicules pour les loueurs...
Apprentissage de la résine pour une activit¢ de
Formation au savoir-faire métigmpose de faux ongles, techniques de vente (gx :
e du franchisé le closingdans I'immobilier), gestion du pard
o « des salariés du franchisé | de véhicules pour les loueurs automobiles. .
[S]
Boites a outils S Mises a disposition d’outils de gestion
@ Formation aux savoir-faire (logiciels spécifiques), d’outils de prospection
(peu visible par le § autres (kit de communication locale), calculs de
consommateur, 5 ratios clés pour se comparer a d'autres PDY,
méme s'ils c méthodes deesporting financier etc.
participent a la 2
standardisation de E Assistance juridique des franchisés (Iégislation
I'offre) E Assistance et Réle d’expert du| du travail, du fonds de commerce...)

franchiseur

Suivi des tendances de fond de la société
(dossiers tracabilité, sécurité alimentaire,
évolutions démographiques...)

Veille concurrentielle
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1.2. Les travaux sur les mécanismes de choix deftanchise

Les travaux sur les mécanismes de choix de la liisacsont trés nombreux et largement
connus, sous l'effet du développement, ces traisi€iees décennies, de I'analyse économique
des contrats d’'une part et de I'approche par lssources et les compétences d’autre part.
Notons en préambule que les deux corpus théorigueparadigmesont des filiations
différentes. Le premier (théorie néo-institution@efconomique) est issu d’'une approche
économique pure, avec comme questions centlaleareté des ressourcesjui risque de
ralentir le développement du réseau par manque @gems du franchiseur defficience
interne des réseaux les choix contractuels et organisationnels dasdniseurs sont guidés
par la recherche d'une coordination efficace erlege membres d’'un méme réseau
(Bennaghmouclet al, 2003 ; Pénard, Raynaud et Saussier, Z0043’agit de maximiser la
performance économique du systeme par la minimisaties codts -de transaction, de
coordination- et la mise en commun de ressouroes,eén contrélant le comportement des
acteurs partenaires a l'alliance.

L’'approche par les ressources et compétences sge ides courants économique et
sociologique et notamment de la théorie néo-irgtitmelle sociologique, centrée sur les
dimensions culturelles, sociales et cognitivesoéulre dans les processus de structuration du
champ économique (Kalikat al., 2005f. L'accent est mis sur les apprentissages
interorganisationnels. Le réseau est alors considémme une organisation apprenante,
capable de renforcer le potentiel de compétitititénvironnement, éventuellement turbulent,
est intégré a l'analyse. Il manque a ce jour unredtiéorique intégrateur, susceptible
d’'unifier les deux approches colts-ressources. Ndloas présenter succinctement les deux
corpus théorigues et exposer leurs apports paoartgpréhension des mécanismes de choix de

la franchise.

! Selon Kuhn (1972), le paradigme pris dans un $amge signifie la "matrice disciplinaire”. Il remente
'ensemble des croyances, de valeurs reconnues techniques qui sont communes aux membres d'wp@ro
donné. Kuhn T. S. (1970, édition francaise 19¥2a)structure des révolutions scientifiquésduction francaise,
Flammarion, Paris ; Hetzel (2004) précise : « ont m@nsidérer qu'un paradigme correspond a unecédel
pensée. Cette derniére renvoie elle-méme a ungienvépécifique » du monde qu’elle va défendrerppport &
une autre école de pensée. » Hetzel P. (20@4yarketing relationnePUF, Que sais-je ?, page 18.

2 Bennaghmouch S. et al.(200#pproche prospective de la franchise & I'horizon02@201Q recherche
commanditée par la Fédération Francaise de la RisecLaboratoire d’Intelligence des Organisations,
Université de Haute-Alsace

3 Kalika M., Dalbarade J.-M., Gauzente C., Guilloux, Perichon N. (2005)Mesure de la performance
économique de la franchise pour I'entité franchisanecherche commanditée par la Fédération Frandaisa
Franchise, Université de Paris IX Dauphine, CREP#ge 35.
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1.2.1. Les mécanismes de choix de la franchise’ahhlyse économiqgue des contrats

Nous présentons successivement les apports dédadlde I'agence (1.2.1.1.) et ceux de la

théorie des codts de transactions (1.2.1.2.).

1.2.1.1. La théorie de 'agence ou de lincitation

Le point de départ de la théorie est la relati@gdhce définie par Jensen et Meckling (1976)
comme « un contrat par lequel une ou plusieursopees (le principalengage une autre
personne ('agent) pour exécuter en son nom unket&pelconque, qui implique une
délégation d’'un certain pouvoir de décision a li#ge Les auteurs comprennent la relation
d’agence de facon tres générale : toute organisaticompris la firme, est analysée comme
un « nceud de contrats », a l'instar de la théagedioits de propriété, qui considere que toute
relation peut étre analysée comme un échange ite deopropriété sur des objets. La relation
de franchise peut ainsi étre considérée comme wetaion d'agence par laquelle un
franchiseur, le principal, engage un franchisédta, pour dupliquer un concept et réitérer
une réussite commerciale avec délégation de lzogedti point de vente et de la clientele. Ou
encore, comme une relation d’agence par laquellérdiechisé, le principal, engage le
franchiseur, I'agent, pour lui fournir un systéneerdussite (concept commercial, savoir-faire,
assistance...) avec délégation des choix marketiagnifge de produits ou services) et du

choix des outils de gestion.

Les hypothéses de la théorie de I'agencka théorie de I'agence souligne I'existence de
conflits d’intérét entre les partenaires d’'un captdu fait d’'une nature humaine égoiste et
intéressée. Aussi la délégation entraine t-elleisoue, appelé risque moral, que I'une des
parties ait intérét & ne pas respecter ses engageicentractuels, notamment si elle détient
des informations auxquelles son cocontractant a's grces. La théorie de I'agence admet
ainsi qu'il existe des asymétries d’informationaokhant une hypothése majeure de la théorie
néoclassique de concurrence pure et parfaiteptinétion compléte

Dés lors, la théorie de I'agence se focalise ssigleestions suivantegomment construire

un systéme d’incitation et de surveillance qui emphe I'agent (le franchisé) d’avoir un

comportement susceptible de léser les intéréts duipcipal (le franchiseur) en raison de

! Jensen M.C, Meckling W.H (1976) , Theory of thenkiManagerial Behavior, Agency Cost and Ownership
Structure Journal of Financial Economic8(4), 305-360.

2 En revanche, la théorie de I'agence maintientpdiése de la rationalité compléte, deuxiéme hyseth
fondamentale de la théorie néoclassique, qui cotelsiiagents & maximiser une fonction d'utilitéetire des
choix optimaux.
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'asymétrie informationnelle des contractants ? Cormément minimiser les codts de
contrOles, appelés « colts d'agence » ?

La relation d’'agence induit desolts d'agencequi sontles colts monétaires et non
moneétaires que supportent les deux parties dud&ita nécessité de mettre en place des
systemes d’obligation et de controle. Les coltsgel@e recouvrent les dépenses de
surveillance et d’incitation pour orienter le compment de lI'agent, les colts d’obligation
engagés par un agent pour garantir a l'autre ge’itherche pas a le léser et un codt résiduel,
écart entre le résultat attendu et le résultat téeldéfinition d’Allix-Desfautaux (1998)est
proche : « colts d’alignement des motivations descipaux et des agents qui incluent
I'engagement contractuel et la surveillance ». pttyhése de la théorie de I'agence est que la
structure contractuelle choisie est celle qui pémheeminimiser les colts d’agence.

Les principales contributions de la théorie de I'agnce.Dans la problématique du choix
entre un réseau de distribution intégré, dont taatp de vente appartiennent a I'enseigne et
un réseau franchisé, l'idée est que la franchisaitseoins colteuse en codts d’agence que
lintégration, du fait d’'unemotivation du franchisé supérieure a celle d’'un salrie. Le
statut de créancier résiduel du franchisé, qui conserve lintégralité du proépres
rémunération du franchiseur définie par contrataiseune incitation a I'effort pour le
franchisé (Fama et Jensen, 1983Bon intérét patrimonial serait umécanisme
d’autodiscipline (Allix-Desfautaux, 1998) suffisant pour faire coincider les intéréts
particuliers du franchiseur et ceux du franchisz filiation de la théorie de I'agence avec la
théorie néo-institutionnelle explique que seulamativation financiere et patrimoniale du
franchisé soit mise en avant. Le franchisé achéte k& franchise un « systeme de réussite ».
Il est prét pour cela a abdiquer une partie deilsaté (clauses restrictives de liberté) et
accepte de suivre les décisions du franchiseuil &st convaincu que c’est son intérét. On
pourrait y ajouter un aspect psychologique : pégpiie de son fonds de commerce, le
franchisé souhaite réussir et voir prospérer séairaf pour des raisons financieres certes
mais aussi parce que le point de vente est « sbéhéqu'il s’investit et y consacre une
grande partie de son temps et de son énergie.rbeshisés seraient ainsi moins difficiles a
coordonner et a motiver que les salariés. Au ctatii@ect, par la subordination juridique
d’'un salarié rémunéré par un salaire fixe se swieskecontrdle indirect d’un franchisé, avec

des mécanismes d’incitation a l'effort plus effieacet moins colteux. D’autant que la

! Alix-Desfautaux C. (1998), Le choix de la franehiRevue Francaise de Gestidr,8, mars-avril-mai, 59-65.
2 Fama E.F., Jensen (1983), Agency Problems andiiR#sClaimsJournal of Law and Economic86(2), 327-
349.
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législation du droit de travail en France, trest@ctrvice pour le salarié, ne permet pas de
s'assurer d'incitations & I'effort, durables et stamts, de la part du salarié. Masten (1993)
souligne que la loi ne traite pas de maniere édpriva une relation commerciale et la relation
d’emploi. Baudry (1999) suggére une préférence pour la franchise quaadairsur les 35
heures est votée ou lorsque la Iégislation surd& du travail se durcit. Il est vrai que les
franchisés ne comptent pas leur temps. Les frapgrgisn’hésitent pas a souligner, dans les
entretiens que nous avons menés, qu'il est tr&ably de ne pas avoir a se préoccuper des 35
heures ou de la Iégislation du travail en géngraiir ce qui concerne le management des
points de vente franchiseés.

Toutefois, un contréle des franchisés reste nérespaur éviter lescomportements de
passagers clandestingiee riding) qui consiste par exemple pour un franchisé a éédd

« sous-investir » et de profiter de la réputatierialmarque-enseigne et des efforts financiers
des autres franchisés : il propose une qualité dnejmotamment lorsque la fréquence des

achats est faible, empéchant la sanction du diieaitpar non réachat.

Validations empiriques de la théorie de I'agencePlusieurs travaux empiriques ont cherché
a vérifier la proposition selon laquelle la frarsghserait un mécanisme de réduction des codlts
d'agence. lls ont établi que les franchiseurs pegéiela franchise pour les points de vente
éloignés géographiquement du siege (Brickley etk Da®87 ; Norton, 1988; Bercovitz |,
2001 ; Lafontaine, 199%)ou étrangers (Fladmoe-Lindquist et Jacque, T998) raison
invoquée étant des colts de contrble directs troportants pour des points de vente
succursalistes, du fait de la distance géographmueulturelle. Toutefois Négre (2004)
souligne qu’'une démonstration empirique de la sapt¥ de la franchise, dans sa capacité a
réduire les colts d’agence, reste a établir, esomaid’'un probleme de mesure et de
comparaison des colts d’agence entre structurégréds et structures franchisées. Reste que
la théorie de I'agence est séduisante pour expliguehoix de la franchise par le franchiseur
car elle met I'accent sur la capacité d’autodisegldes franchisés. Leur statut de créancier

! Masten S. E. (1993), Transaction Costs, MistakkRerformance : Assessing the Importance of Govema
Managerial and Decision Economjck4, 119-129.

2 Baudry B. (1999), I'apport de la théorie des oigations & la conception néoinstitutionnelle déirlme, une
relecture des travaux de O.E Williams&gvue Economiqug)(1), janvier, 45-69, page 52.

3 Brickley J.A., Dark F.H. (1987), The Choice of @nigational Form : the Case of Franchisidgurnal of
Financial Economics18, 401-420 ; Norton S.W. (1988), An Empiricalokoat Franchise as an Organizational
Form,Journal of Businessapril, 197-218 ; Bercovitz J.E. (2001), The Optto Expand : The Use of Multi-Unit
Opportunities to Support Self-Enforcing Agreementgranchise Relationships, Working Paper, Fuquzo8ic
of Business, Duke University ; Lafontaine F. (199Bjicing Decisions in Franchised Chains : A Lookhe
Restaurant and Fast-Food Industry, Working PapdeRIB247, www.nber.org/papers/w5247.

* Fladmoe-Lindquist K., Jacque L.L. (1995), Contktddes in International Service OperatioManagement
Science41, 1238-1249.

®> Négre C. (2004).a franchise ; recherches et applicatipMaiibert, entreprendre, FFF, page 42.
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résiduel garantit leur motivation et leur implicatiet est susceptible de réduire les colts de

coordination et de controble.

Tableau 6 : Quelques travaux empiriques réalisés sles mécanismes de choix de la
franchise, a partir de la théorie de 'agence

Questions de recherche / Hypothéses testées Résultats / Critiques/ Remarques

Hypothése des colts de contréle moindres
Le statut de créancier résiduel du franchisé est un | Une démonstration empirique de la supériorité de I3
incitation & I'effort pour le franchisé qui consera franchise dans sa capacité a réduire les coltg ey
totalité du profit, aprés paiement des royaltiésy dles| reste a établir, en raison d’un probléme de mesude
colits de contrdle moindres (Fama et Jensen, 1983) comparaison des co(ts d’agence entre structures

intégrées et structures franchisées (Négre, 2004).

Hypothéses testées

Le franchiseur préfére des PDV franchisés : Résultats des tests d’hypothéses
Lorsque les colts de contrble directs sont élgdrs, | Confirmé par les études empiriques : les unités
exemple en raison de la distance géographique. intégrées sont plus proches du sieége que les unités

franchisées (Brickley et Dark, 1987) ;
Si l'achat est répété en raison du risque de passag
clandestin moindre car le contrdle dans ce cas est | Conclusions divergentes des études empiriques :
assuré aussi par le client final. confirmée par Brickley et Dark, 1987 ; infirmée dan
d’'autres études ; hypothéses formulées d'autreemaqd
de contréle plus efficaces comme &suses des
restrictions verticaleset les droits de décision
concernant les PDV conservés par le franchiseur.

(Sources Pénard, Raynaud et Saussier, 2004 ; Néegre, @0fdteurs mentionnés)

1.2.1.2. La théorie des codts de transactions

La théorie des colts de transaction, qui s’est [dppée autour de la personnalité de
Williamson (1975, 1985) se veut d’'une portée pleséale que la théorie de I'agence dans la
mesure ou elle ne se réduit pas a I'étude dessseellations d’agence (Brousseau, 1993)
Certains ont pu énoncer qu’elle constitue un nouvearadigme de la théorie de la firme
(Baudry, 1999). Dans la lignée des travaux de Cqa887Y sur la nature de la firme,
devenue objet d’analyse, alors qu'auparavant lemaroistes ne s’intéressaient qu’aux
mécanismes de marché, la théorie des colts deattaors place au coeur de ses analyses, les
questions des frontieres de la firme et des choixed arrangements organisationnels
(arbitrage entre firme et marché). Elle expliguensdain premier temps (1975-1985) le

développement des firmes par la préférence d’uoedatation par la hiérarchie, lorsque la

! Fama E.F. et Jensen (1983), Separation of Owmeastdl ControlJournal of Law and Economic86 (2), 327-
349.

2 Brousseau E. (1993)économie des contrats, technologies de I'infoiiovaiet coordination interentreprises
PUF, Economie en liberté.

3 Coase R. (1937Yhe Nature of the FirmEconomica, 2 (1), 386-405.
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meédiation marchande, mesurée par les codlts ligs¢rarisaction et donc le recours au marché,
s’averent trop codteux. A la fin des années 198Bsérvation empirique du développement
de partenariats et de coopérations interentreprige®ene Williamson a reconnaitre un
troisieme mode de coordination, qualifié de « fasrhgbrides » entre marché et hiérarchie.
La théorie est trés connue et largement commergédpis critiquée, aussi nous ne
reprendrons que les principaux éléments, susceptiiéclairer le choix de la franchise et la

nature de cette relation.

Les hypothéses de la théorie des colts de transacis Le point de départ de la Théorie de
Williamson est |hypothése de la rationalité limitée des individusau sens de March et
Simon (1958) qui empéche la complétude des contratdans urcontexte d’incertitude. I

en résulte I'existence d’'unmaarge de libertédes individus au sein de I'organisation et donc
la possibilité decomportements opportunistesdu fait de contradictions entre les intéréts
individuels. Le choix d'une structure de gouvernement protectrice,réductrice des
comportements opportunistesest alors déterminant pour l'efficience d'un arremgnt
institutionnel. Nous ne détaillons pas dans legdas hypothéses liées aux comportements
des individus et a I'environnement des transactitneés connus. Elles sont présentées, avec

les définitions précises des termes utilisés pdiiafison, dans le tableau ci-apres.

! March J.-G., Simon H.-A. (1958Drganisations New York, John Wiley et Sons.
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Tableau 7. : Les principales hypothéses de la théerdes colts de transaction

Hypotheses Définitions

La capacité cognitive et les connaissances degidudi sont bornés : limite
neurophysiologique d’assimilation, de compréhensii@encalcul, etc.

Rationalité Une des conséquences kstomplétude des contrats: il n'est pas possible de traduire
limitée dans un document, fut-il de plusieurs dizainesatgep, 'ensemble des obligations
incombant aux parties dans une relation d’échamgeplus, dans une relation d’échange
amenée a durer dans le temps, qui évolue dansvinomement par essence incertain
(voir infra), il serait illusoire de croire pouvdiput prévoir a un instant t.

Le fait qu'une partie détienne une information &t pautre ; elle est source de
L’asymétrie comportements opportunistes ; par exemple, le friaear connait son marché, ses
informationnelle | évolutions bien mieux qu’un candidat franchisé slyimétrie informationnelle peut étre
réciproque, dans ce cas, il y adouble aléa moral

L'opportunisme de l'individu est une hypothése comgmentale centrale de la pensée de
Williamson. Il consiste a rechercher son intéré&spenel en recourant a la ruse ou a
diverses formes de tricherfes

Williamson, qui défend l'idée que I'opportunisme pstentiellement présent dans toutes
les transactions, énongepar opportunisme , j'entends la recherche d'itégersonnel qui
comporte la notion de tromperie Plus loin il ajoute que ces comportements se
matérialisent pak la divulgation d’informations incomplétes ou démaes, par des effort
calculés pour fourvoyer, dénaturer, déguiser, déeoter ou semer la confusion lors de
transactions commerciales.

On distingue I'opportunismex ante- avant la conclusion d’un contrat- appelé sébecti
adversd lorsqu’un contractant (le franchiseur par exefgéient une information qui
modifierait les termes du contrat si le partenéir@nchisé) en avait connaissance,

et 'opportunismeex postou hasard moral qui intervient lors de I'exécutitincontrat..

Comportements
opportunistes

n

L'environnement est turbulent et ne permet pastatguer les facteurs qui influeront sur la

Incertitude  de L o
relation d’échange apreés I'accord sur le contrat.

I’environnement

Les principales contributions de la théorie des cdé de transactions Le choix de la
structure de gouvernance la plus appropriée dédesdttributs des transactions définies

comme « linterface qui réalise le transfert de®itdr de propriété entre deux unités

! Alors que la théorie classique des contrats pesaitme hypothése la possibilité de contrats comptetpables
de délimiter soigneusement toutes les contingefuteres.

2 Les économistes attribuent & I'opportunisme urs ggache de la malhonnéteté qui n’est pas toujorésente
dans les dictionnaires de la langue francaise.eSPé&tit Robert (2001) énonce que l'opportunismesistm a
« tirer partie des circonstances, a les utiliseméeux, en transigeant, au besoin, avec les prscip celle du
Littré par exemple définit I'opportunisme comme urReonduite qui se conforme aux opportunités, aux
circonstances» : I'idée de transiger avec les rascest absente.

% Williamson O. E. (1994),es institutions de I'économigraduit de 'américain par Coeurderoy R. et VimicE.
sous la dir. de Ghertman M., InterEditions, Pgrégjes 70 et 71.

* Akerlof G.A. (1970), The Market for “Lemons” : Qlity, Uncertainty and the Market MechanisQuaterly
Journal of Economics84, 488-500.
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technologiquement séparables » (Allam et Le G&B9). Pour Williamson, trois attributs
permettent de différencier les transactionta :spécificité des actifs, la fréquence des
transactions et l'incertitude sur les comportements

La spécificité des actifs est de loin lattribut pdus important dans la détermination des
formes d’organisation efficaces. Il y a spécifiaies actifs lorsque I'échange entre les parties
suppose des investissements (matériels et immla)édigrables et difficilement réutilisables
dans un autre cadre, parce qu’ils sont spécialdédiés et qu'il n’existe pas de marché
d’occasiofi. En conséquence, la cessation de la coopératigendre un co(t, celui de la
perte de la valeur des actifs spécifiques qui @uson le marché wne valeur qui est par
définition beaucoup plus faible que dans l'usagetipalier pour lequel ils ont été prévus
(Williamson, 1994 : 55).

Williamson démontre qu’'un degré élevé de spéaddfides actifs change radicalement la
nature des relations entre les agents et créeenndiédépendance durableentre eux, qui
oblige a édicter des régles de contrdle de l'aéive son contractant et de partage des
résultats de la coopération. Il en résulte une amgation des colts de sélection des
partenaires (colts de transactiex ante)et de contréle (colts de transactiex post)tels
gu’ils justifient d’abandonner le cadre du marclhdeemécanisme de coordination par les
prix, chaque fois que les échanges sont fréquentsdit :

- de lacoordination par la hiérarchie : c’est l'intégration verticale avec des droits de
propriété et de décision concentrés entre les mdins acteur, qui obtient un
comportement adéquat, sans colts de contrble tessé grace au lien de
subordination permis par le contrat de travail. S€'ainsi que Williamson justifie
I'existence de la firme ;

- ou de lacoordination contractuelle, si les parties veulent rester juridiguement
indépendantes, sans lien de subordination et detgé de spécificité des actifs est
moyen. Le contrat entre les parties qui se sonisE@®mutuellement permet alors de
réduire l'incertitude liée aux comportements oppoidtes, par un engagement durable
des parties et des mécanismes de controle ettdiioei adéquats, tout en autorisant le
partage des droits de décision et de la rente §émér la coopératidnC’est ainsi que

Williamson explique les coopérations interentregwsisqu’il qualifie de « formes

1 Allam D., Le Gall Ph. (1999)La nature de la relation franchiseur-franchisé. Eitmn, perspectives et
incidences stratégiques, économiques et juridigepport d'étude, Fédération Francaise de la RisacParis.
2 williamson (1975, 1985) emploie le terme « redgples » dans le cadre d’un autre échange.

% Les économistes parlent de quasi-rente pour évdegugarcroit de profit dégagé par des partenaitefait de
leur coopération. La quasi-rente est donc le difiéel de deux profits : celui qui aurait été dégagns la
coopération, celui qui est dégagé grace a la catipér
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hybrides entre marché et hiérarchie ». Dans ldioelae franchise, le contrat ou plutét
les clauses de restrictions verticales qu’il contiepermettraient d’organiser la

relation, de créer une relation d’autorité, de dalat le comportement des franchisés ,
a un colt acceptable. Le tableau ci-aprés présantdyse du degré de spécificité des

actifs dans la franchise.

Tableau 8. : La spécificité des actifs investis pdes franchiseur et franchisé

Actifs spécifiques du franchisé Actifs spécifiques du franchiseur

Investissements dans le design architectural du| Outil de production ou de stockage (par
PDV franchisé et le mobilier, qui participent aux| exemple entrepdts) a proximité des
signes de ralliement de clientéle de I'enseigneeetpoints de vente

pourront étre maintenus dans le point de vente ¢n
cas de rupture de la relation (non redéployables
Outils de production sur le point de vente (pour un
service), par exemple chambres froides et
terminaux de cuisson pour la restauration

Actifs physiques

Investissements pour le choix et I'acquisition du| Codts des études préalables
fonds de commerce, le pas de porte par exempled'implantation, des recherches
d’informations locales en vue d’établir
le Document pré-contractuel
d’information

Actifs de site

Investissements pour établir et faire
évoluer le concept et le savoir-faire (qui
doit étre substantiel, original,

expérimenté dans des PDV pilotes)

Actifs dédiés

Effort de formation du franchisé pour comprendreColts de formation des franchisés et/de
et appliquer le concept et le savoir-faire du leurs salariés au concept et au savoi
franchiseur faire a la signature du contrat et ensuite
Ressources humaines dédiées au
systeme de franchise (équipe
d’animation, d’assistance...)

Actifs humains

Actifs Réputation du point de vente Notoriété et imaginaire lié a la marque
immatériels de Participation aux actions de communication ou I'enseigne auprés du consommateur
réputation nationales, locales ou régionales Réputation du franchiseur quant a sq

capacité de manager le réseau

La lecture du tableau ci-dessus permet de conaluredegré moyen a élevé de spécificité des alziis la
franchise. Dans un systéme ou le design architdotst imposé au franchisé, du batiment a la déoaran
passant par I'outil de production (chaines de teatin rapide par exemple), les actifs ont un aivees élevé
de spécificité. En cas d’interruption de la relatites actifs physiques ne peuvent guére étresésildans un
autre cadre. En revanche, dans le cas d'un systerfranchise de distribution de produits, les agiliysiques
spécifiques peuvent étre moins lourds et le formdsanmerce du franchisé pourra étre utilisé dareutne
cadre, pour une autre activité.
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Validations empiriques de la théorie des colts deansaction. Le tableau ci-aprés présente

guelques travaux empiriques réalisés sur les m&wasi de choix de la franchise, qui valident

le réle de la spécificité des actifs et des coatsransaction pour le choix organisationnel.

Tableau 9. : Quelques travaux empiriques

réalisésisles mécanismes de choix de la

franchise, a partir de la théorie des codts de trasaction

Questions de recherche / Hypothéses testé:

Résultats / Critiques/ Remarques

Spécificité des actifs Plus les actifs sont spécifiques
donc peu redéployables), plus le franchiseur s'se@
risque de passager clandestin des franchisés dd'su
choix d’arrangements organisationnels permettant un
contr6le, une autorité (intégration ou clauses
contractuelles restrictives)

Hypothese testée : Préférence pour l'intégratiosgloe
la valeur de la marque, principal actif spécifigiue
franchiseur, est élevée

Concernant la spécificité des actifs du franchiss,
études suggerent de la mesurer par le niveau des
investissements dans le PDV (Brickley et Dark, 1987
Brickley et al, 2002)

Vérifiée : le franchiseur posséde d’autant plus
d’'unités intégrées que le « goodwill » liée a la
marque est élevé (Minkler et Park, 1994)

Indicateur critiqué : dans l'industrie hételiére dans
la restauration rapide, les investissements initéw
franchisé sont trés importants et pourtant il nyaa
de perte de valeur en cas de vente, donc les actif
semblent aisément redéployables (Kaufmann et
Lafontaine, 1994 ; Lafontaine et Slade, 2601)

Augmentation des codts de transaction Toutes chose
égales par ailleurs, une augmentation des codts de
transaction liée a la franchise incite le franchise
intégrer verticalement

Hypothése : une législation qui limite les pos#ied de

rupture du contrat de franchise augmente les d#lts

transaction associés au fonctionnement de la frs@eh
donc favorise l'intégration

sVérifiée : pour une méme chaine, la proportion de
magasins franchisés, aux USA, est significativem
plus faible dans les Etats ou la législation réstie
possibilité de rupture du contrat (Brickley, Datk e
Weisbach, 199%)
Les franchisés des Etats ou la législation est plus
dure paient des royalties plus cheres (Bricldesl,
2002) mais connaissent des taux de ruptures plus
importants, ce qui est paradoxal. Explication
proposée : En cas de législation limitant les
possibilités de rupture, les franchiseurs sanctahn
par la rupture dés I'apparition des premiers
comportements opportunistes (Beales et Muris,
1995¢

(Sources Pénard, Raynaud et Saussier, 2004 ; Négre, @0@dteurs mentionnés dans le tableau)

1 Minkler A.P. et Park T.A. (1994), Asset Specificiand Vertical Integration in Franchisineview of

Industrial Organization9, 409-423.

2 Kaufmann P. et Lafontaine F. (1994), Costs of @ontthe Source of Economic Rents for McDonald'’s
Franchisees]ournal of Law and EconomicXXXVII, 417-453.
% Brickley J.A., Dark F.H. et Weisbach M.S. (199The Economic Effect of Franchise Termination Laws,

Journal of Law and Economic¥XXIV, 101-132.

* Beales H. et Muris T.J. (1995), The FoundatiorFrEnchise Regulation :

Corporte Finance2, 157-197.

Issues and Evidedoeirnal of
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1.2.1.3. Les apports et limites de la théorie desmtrats pour la compréhension de la
relation de franchise

Au total, les théories microéconomiques, centrées les codts, la performance et
I'optimisation des fonctions d’utilité, ont un cain pouvoir explicatif de la formation des
coopérations interentreprises en général et dealacliise en particulier. Elles posent des
hypotheéses novatrices par rapport a la théoriednmue classique (notamment I'asymétrie
d’'information, la rationalité limitée et I'opportisme) et présente une théorie générale
explicative des frontieres de la firme et du chalbernatif marché/ hiérarchie ;

La théorie de I'agence souligne le réle des méoagssd’incitation pour faire coincider les
objectifs du franchisé avec ceux du franchiseurthéorie des codts de transaction propose
des déterminants des choix des formes organisatiesret notamment introduit les concepts
de colts de transaction et celui, au coté de Ftitande des comportements et de la fréequence
des transactions, de la spécificité des actifsr papliquer les choix entre marché, hiérarchie
et coopération. Elles ont pour mérite d’avoir msézidence des concepts clés de la relation,
tels que les conflits d'intérét lies a la naturamiaine égoiste ou l'opportunisme pouvant
déboucher sur des conflits. La théorie des contatde fondement théorique des travaux
nombreux sur I'opportunisme et les conflits danfdachise, leurs sources et leurs modes de

résolution. Ces travaux sont présentes infra.

Pour autant, des limites sont soulignées aussi :

+ Le raisonnement est avant tout économique : c@sjekctif de minimisation des codts
d’agence ou de transaction qui explique les ch®oat absentes du raisonnement les
considérations stratégiques des firmes, qui intégiee dynamique des structures de
marché, le jeu concurrentiel et appréhendent Bgmise comme un compétiteur sur
son marché, dans son environnement ;

+ Les problemes de mesure concrete des colts deimaiod rendent difficile les
validations empiriques ;

« Les dimensions organisationnelle et collectivealedopération ne sont pas prises en
compte. En fait, les formes organisationnellesetelue la franchise ne sont pas
reconnues comme des organisations distinctes pamrenalu marché et de la
hiérarchie ;

« Les dimensions sociales de la coopération sontrégso La complexité des relations
entre les partenaires n'est pas appréhendée. kas Kociaux, les questions de
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pouvoir, de confiance, de relation continue, d’'et@eament au sens de Granovetter
(1985) sont ignorés du paradigme économique ;

« La dynamique n’est pas introduite, or la prise emgte de relations durables modifie
la probabilité des comportements opportunistes aisom des possibilités de
représailles directes (sanctions) ou indirecteslephiais de la réputation par exemple.

« L’absence d’intégration du temps et de la dynamideda coopération empéche la
prise en compte des capacités d’apprentissagesdaudorme, du réle des acteurs et
de leurs interactions dans le réseau.

Aussi est-il nécessaire de compléter 'approchea@mnomique par d’autres perspectives.

1.2.2. Les mécanismes de choix de la franchisd’abproche par les ressources et
compétences
L'approche fondée sur les ressources réunit plissisaurants et théories qui ont pour point

commun de focaliser l'attention sur les ressoumtesnes des organisations, permettant la
création d'avantages concurrentiels défendableségfer et Quelin, 2008) c'est-a-dire
difficilement imitables par les concurrehtsDe ce fait, elles sont complémentaires de
I'analyse industrielle et de la réflexion stratégio classique » telle que I'analyse des cing
forces de Porter (1986yjui accordent au pouvoir de marché et & la dynaenipncurrentielle

un réle central mais qui oublient souvent de Jasger a I'aspect défendable d'un avantage
concurrentiel. Au contraire, lI'approche par lessoesces considére que l'environnement
n'‘explique pas tout et cherche a introduire damadeagement stratégique des réflexions et
analyses sur les ressources rares des entrepassslerées comme des actifs stratégiques.
L'approche par les ressources insiste sur l'idiosagie des ressources stratégiquéest-a-
dire sur le caractére unique et distinct des resssud'une organisation par rapport a celles de
ses concurrents (Penrose, 1958} sur leur mobilité restreinteles différences entre
entreprises d'un méme secteur concurrentiel pensigans le temps (Koenig, 1999, Penrose,
1959) car il n'est pas aisé pour une entrepriseageer les ressources de son concurrent. La

transférabilité réduite des ressources expliguemkintien des différences d’'avantages

! Granovetter M. S. (1985), Economic Action and 8b8itructure : The Problem of Embeddedndésserican
Journal of Sociology91(3), 481-510.

Z Arrégle J.-L. et Quelin B. (2000), L'approche "Rase-Based View" a la croisée des cheminQuelin B. et
Arrégle J.L. , (eds).e management stratégique des compéteritiions Ellipses, spécialité HEC.

% Certains auteurs (Koenig, 1999) parlent d'avantageurrentiel soutenable plutét que défendablés tassens
semble étre le méme. Le terme anglophone de B4d®91) qui donne lieu a ces différentes traductiestsle
termesustainable Koenig G. (1999)De nouvelles théories pour gérer I'entreprise du X¥cle Economica.

4 Porter M. (1986)’avantage concurrentiel, comment devancer ses woeats et maintenir son avance
InterEditions.

® Penrose E. T. (1959Jhe Theory of the Growth of the Firtdew-York, John Wiley.
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concurrentiels et donc de performance. Les orghoisa doivent porter une attention
particuliére aux ressources pouvant étre a I'oeigliun avantage concurrentiel durable, c’est-
a-dire celles qui sont rares, imparfaitement iméaket qui n'ont pas de substitut (Barney,
1991}. Les managers doivent étre capables de les itentis exploiter, les protéger et enfin
de les créer, afin d'assurer la pérennité et leldppement de leur entreprise ou organisation.
Sont distinguées différentes catégories d’actiftégiques, qu'ils soient tangibles ou
intangibles. Outre lemputstels que les matieres premiéres ou l'acces a anediceuvre, les
auteurs distinguent les ressources, les compéteatdes capacités dynamiques. Les
ressources sont des actifs spécifiques a I'endmperéés a partiridputs elles ne font pas
l'objet de commercialisation sur des marchés. Hflegvent étre financieres, physiques,
humaines, technologiques, organisationnelles ooreri@es a la réputation (Arregle, 1999 :
197). Les compétences sont définies comme desnesutirganisationnelles (Teece, 1992)
c'est-a-dire des « modeles d’interactions qui ¢westt des solutions efficaces a des
problémes particuliers », qui permettent de créenbuvelles ressources de l'entreprise, grace
a linteraction entre des technologies, des apigsages collectifs et cumulatifs et des
processus organisationnels. Elles peuvent étrenddss a des savoir-faire organisationnels
ou technologiques et sont largement tacites et ,dguur l|'essentiel, difficilement
transférables dans une autre organisation. Erdindeacités dynamiques sont les capacités de
I'entreprise pour renouveler, augmenter et adesggercompeétences stratégiques. Elles sont
donc cruciales pour assurer la pérennité a lomgeeafe I'entreprise.
Ces développements sur le caractére stratégiqueesissurces pour maintenir ou développer
un avantage concurrentiel, ont alimenté les travatgorigues sur les alliances
interentreprises et autres partenariats. lls s@pgadates quant a leurs filiations et a leurs
hypotheses mais apportent chacun un éclairagesaanhpréhension des alliances en général
et de la franchise en particulier. Nous en présentmis :
« La théorie de la dépendance des ressources expliqueuvoir et le rapport de force
entre les partenaires (1.2.2.1.) ;
« La théorie de la rareté des ressources expliquehtex de la franchise par la
complémentarité des ressources apportées par mehfsgur et par le franchisé
(1.2.2.2);

! Barney J.B. (1991), Firm Resources and Sustaimedp@titive Advantagelournal of Management.7(1), 99-
120, page 106.

2 Teece D.J. (1992), Towards an Economic TheonhefMulti-Product FirmJournal of Economic Behavior
and Organization3, 39-63.
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- La théorie des capacités dynamiques étudie lemnals sous I'angle de la capacité
d’'une organisation a apprendre et a innover pountewr un avantage concurrentiel
(1.2.2.3.).

1.2.2.1. La théorie de la dépendance des ressources

La théorie de la dépendance des ressources exjdidosnation des alliances par le souci de
« sécuriser » l'acces aux ressources stratégiquesribques, qui conditionnent la survie
d’'une organisation. L'entreprise est considérée mmenmun systéme ouvert qui crée des
relations d’échange avec son environnement afioquiérir les ressources qui lui manquent.
Car il est rare qu’une entreprise puisse trouvantaine les ressources critiques nécessaires a
sa survie. Aussi I'entreprise est-elle en situatiendépendance vis-a-vis des entreprises qui
contrélent ces ressources et vis-a-vis de I'enviesnent admis comme incertain, changeant.
La dépendance induit des relations de pouvoir (Earer1962), défini comme « la capacité
consciente d'exercer une influence nette » (Lhomt86é6¥. La dépendance est le fait, pour
une entreprise, d’avoir besoin d’entretenir sati@heavec une ou plusieurs autres firmes pour
atteindre ses objectifs (Gundlach et Cadotte, Fodjssi les deux concepts de pouvoir et de
dépendance sont-ils étroitement liés. En effgbpl@voir d’'un acteur A sur un partenaire B est
fonction de la dépendance de B pour accéder panmrea des ressources stratégiques ou a
des marchés. Le pouvoir est inverse de la dépead@nc peut supposer que plus l'acteur B
est dépendant de I'acteur A, plus A aura la podsipie pouvoir, d’exercer une influence ou
de contraindre B.

L’idée principale de la théorie des ressourcesdadiépendance est que les acteurs cherchent
a réduire l'incertitude et a gérer leur dépendagceréant des « environnements négocies »
(Cyert et March, 1963) C'est ainsi que Pfeffer et Salancik (1978xpliquent la formation
des alliances et des coopérations interentreprises. alliances permettent de réduire
I'incertitude liée a I'acquisition et le maintieresl ressources stratégiques : la coopération
permet de stabiliser et de personnaliser les tctioga, et donc de les « sécuriser ».

Toutefois, la coopération rend les partenaires ellginent dépendants.

! Emerson R. M. (1962), Power-Dependence Relatiomgrican Sociological Revie®7, février, 31-41.

2 Lhomme J. (19660uvoir et société économiquearis, Cujas.

® Gundlach G.T., Cadotte E. R. (1994), Exchangerdiefgendence and Interfirm Interaction : Research in
Simulated Channel Settingournal of Marketing ResearcB1, 516-532.

4 Cyert R.M., March J.G. (19634 Behavioral Theory of the Firm2" edition, Blackwell Publishers, Inc.,
Malden, Massachusetts.

® pfeffer J., Salancik G.R. (1978Jhe External Control of Organizations. A resourcepBndence Perspectjve
New York : Harper and Row.
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Plusieurs auteurs ont réfléchi aux variables eafilies de la dépendance. Pour Emerson
(1962), la dépendance est directement proportionnellingérét investi par I'un dans des
objectifs nécessitant I'intervention de l'autreimtersement proportionnelle a la possibilité
dont il dispose pour atteindre ses objectifs erotetle la relation.
Pfeffer et Salancik (1978) distinguent trois valéstexplicatives de la dépendance :

« L’importance des ressources spécifiques ;

« Le degré de contrdle de ces ressources par lespart

« Les alternatives possibles pour trouver les resgsur
Frazieret al. (1989¥, qui ont cherché & expliquer les niveaux de démecel dans le canal de
distribution, préconisent trois méthodes pour ass®lyles origines de la dépendance et la
mesurer :

« La méthode des ventes et profits (part de CA eétdas dus au partenaire) ;

+ La performance du distributeur (qui en fait un eadire difficilement remplacable)

« Les colts induits par le changement de partenkasssyitching costsélevés si les

actifs spécifiques sont importants) ;

Baudry (1995), quant & lui, retient 3 critéres pour présumer dégendance entre firmes en
relation verticale :

« La proportion du chiffre d’affaires du fournissewpres du client considéré ;

+ La capacité a redéployer les actifs ;

- Lataille relative des acteurs.

Nous retiendrons que le principal apport la thédeda dépendance des ressources est d’avoir
établit le lien entre dépendance et pouvoir. Ifefine autre approche du pouvoir que celle
initiée par French et Raven (195%ans leur typologie des sources du pouvoir et la
distinction entre sources coercitives et sourcesi-auercitives par les théoriciens

béhavioristes spécialistes des canaux de diswib@kunt et Nevin, 1974 ; Gaski, 1984)

! Traduction de Filser M., Des Garets V., Paché G012 La distribution : organisation et stratégi&ditions
EMS, management et société, page 32.

? Frazier G.-L., Gill J.-D. et Kale S.-H. (1989), &)er Dependence Levels and Reciprocal Actions@hannel
of Distribution in a Developing Countrypurnal of Marketing53, 50-69.

® Baudry B. (1995), L'économie des relations intémgprises, Editions La Découverte, Repéres.

* French J., Raven B. (1959), The Bases of SocialePan Cartwright D., Arbor A. (eds.) t&lies in Social
Power, University of Michigan Press, 150-167.

® Hunt S. -D., Nevin J. —R. (1974), Power in CharwfeDistribution : Sources and Consequendesirnal of
Marketing Researchll (March), 186-193 ; Gaski J. -F. (1984), Thedrhy of Power and Conflict in Channel
Distribution,Journal of Marketing48, 9-29.
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1.2.2.2. La théorie de la rareté des ressources

La théorie de la rareté des ressources (Oxenfeldtelly, 1969} explique le choix de la

franchise par la complémentarité des ressourcésdchiseur et celle du franchisé :

Le franchiseur fait le choix de la franchise pouplkijuer rapidement les points de vente,
alors méme que ses moyens financiers mais aussihsntommerciaux et managériaux
(Allix-Desfautaux, 1998) sont limités, ne lui pertaat pas de se développer rapidement
en succursales. Aussi recherche t-il les ressouledsanchisé : celui-ci peut étre analysé
comme un fournisseur de capital (il finance lesestissements du point de vente) mais
aussi un entrepreneur autonome et motivé, qui #pmon travail, son énergie, sa
connaissance du marché local et ses qualitésametetiie avec la clientéle, ses qualités de
manager d’'une équipe de vente.

Le franchiseur constitue également une ressourgelpdranchisé. L’'analyse des études
de motivations des franchi$édans leur décision d’ « intégrer » un réseau &le®urs
parlent de processus d’achat), montrent que cexch&sulte d’'un calcul de type
codts/bénéfices. La franchise est percue comme systeme de réussite », un gage
d’efficience et de rentabilité des capitaux. Eli@iduerait le risque de l'activité et
permettrait d'atteindre des résultats supérieucewx d’une activité indépendantd.e
franchisé acheterait ainsi, en entrant dans uresystde franchise, une « assurance
risque ». Les ressources apportées par le franshssat le concept distinctif et la marque
enseigne, qui augmente le flux de clientéle ethiéfre d’affaires mais aussi un savoir-
faire et une assistance continue qui permet deouacic la courbe d’expérience, par
transfert de compétences. Elles ont été détailliées le tableau supra qui présente le

systeme de franchise.

! Oxenfeldt A.R. et Kelly A.O. (1969), Will SucceasFranchise Systems Eventually Become Whooly-Owned
Chains ?,Journal of Retailing44, 69-83.

2 La théorie de la rareté des ressources ne s'isgmsere au point de vue du franchisé. Notonslems plus
généralement le faible nombre de recherche en Ersuncles motivations des franchisés. Une seulieéiporté
sur ce sujet, & notre connaissance, celle comnégnpér la FFF en 1999 et réalisée sous la diredgdKalika :

Kalika M., Dubost N., Gauzente C., Guilloux V., @9, La décision d’achat d’'une franchise : étude empidq
du processus d’'achat et de la satisfaction du fres& recherche commanditée par la Fédération Frangaise

Franchise, Université de Paris IX Dauphine, CRERAs études anglo-saxonnes, sont également peu

nombreuses et ne bénéficient pas d’un référetémrique conséquent (Kaufmann et Stanworth, 19&mge

et Fried, 1997) ; Kaufmann P.-J. et Stanworth 99%), The Decision to Purchase a Franchise : ayStfid
Prospective Franchiseekurnal of Small Business Manageme&g(4), 22-33.

3 Cette idée est largement partagée par les act¢ym®mue par les instances institutionnelles safjee I''FA
(International Franchise Association) ou la FFHe B été pourtant remise en cause récemment paerFea
Winzar (2005), qui soulignent que les « bons ce#fe de la franchise pourraient provenir de ldifagour les
réseaux a cacher les échecs. Ceux-ci peuvent enrafheter les points de vente en difficultésemudendre a
un nouveau franchisé&razer L., Winzar H. (2005), Exits and Expectation8hy Disappointed Franchisees Leave,
Journal of Business Resear@8(11), 1534-1542.
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La théorie de la rareté des ressources a déboucHédge de transitoirité de la franchise :
apres une phase de croissance dense au coursugddg franchiseur duplique rapidement
les points grace aux capitaux apportés par lexliia@s, le franchiseur doté de moyens
supérieurs devrait choisir de racheter des poietsvehte franchisés ou de prendre une
participation financiere dans le capital des fraseh La proportion de points de vente
succursalistes devrait donc augmenter avec la tdill réseau. Cette hypothese est toutefois
remise en cause par les études empiriques, présedéds le tableau ci-apres de maniere
synthétique.

Tableau 10. : Les choix de la franchise et la théiar de la rareté des ressources du
franchiseur -Résultats de quelques tests empiriques

Questions de recherche / Hypothéses testé | Résultats / Critiques/ Remarques

Hypothéses testées : Concernant I'hypothése de la rareté des capitaux :
La rareté des capitaux du franchiseur : remise en cause

L'insuffisance des capitaux du franchiseur pouuess | Il existe des modes de financement plus efficacee(
I'expansion du réseau explique le recours au dapita | un portefeuille global composé du capital des PDV ¢
financier des franchisés. vendre des parts aux franchisés) (Rubin, 1978)
(Caves et Murphy, 1976) Hypothéese contradictoire avec le constat d’'une
fréquente aide financiére des franchiseurs aux
franchisés, pour faciliter leur installation

La rareté des ressources humaines et managériales gConcernant les 2 hypotheses :

franchiseur : Attente de la transitoirité de la franchise, car le
capacités financieres et managériales du franchiseu
La rareté des ressources humaines et managénales faugmentent avec le temps (Negre, 2004roposition
franchiseur explique le recours aux compétences des réfutée par les études empiriques longitudinales qui

franchisés. observent une stabilité, dans les réseaux a nmé&tdstla
(Scott, 1995 ; Allix-Desfautaux,1998 ; Sorenson et | proportion d’unités franchisées, a 85 % aux USA &b
Sorenson, 20031) % en France (Lafontaine et Shaw, 2005 ; Pénard,

Raynaud et Saussier, 2003)

(Sources Pénard, Raynaud et Saussier, 2004 ; Négre, @0@dteurs mentionnés)

! Caves R.E. et Murphy W.F. (1976), Franchisingrms| Markets, and Intangible AsseSguthern Journal of
Economic42, 572-586.

2 Scott F.A. (1995), Franchising Versus Verticalegration as a Decision Variable of the FirReview of
Industrial Organization10, 69-81

® Rubin P. H. (1978), The Theory of the Firm and $tricture of the Franchise Contrabournal of Law and
Economics21, 222-239.

4 Lafontaine F. et Shaw K.L. (2005), Targeting Magwéagj Control : Evidence from Franchisingpurnal of
Economics36(1), 131-150 ; Pénard T., Raynaud E., Saussi€083), Dual Distribution and Royalty Rates in
Franchised Chains- An Empirical Analysis Using efle®Data Journal of Marketing Channel40 (3 /4), 5-31.
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Aussi les recherches se sont-elles orientées \sxglitation de la mixité observée dans les
réseaux d’'une certaine taille et tentent de régoadk questions suivantes : pourquoi les tétes
de réseaux choisissent-ils de faire coexister daggde vente succursalistes et des points de
vente franchisés ? Quels sont les avantages dexité m Existe t-il un taux optimal de
mixité ?

Au total, la théorie de la rareté des ressourcdisaute concept de ressources pour expliquer
le choix de la franchise. Mais la vision des ressesi est étroite : la franchise est analysée
comme un moyen de réduire les contraintes qui peuaéentir le développement d’'un réseau
de points de vente, sans s’interroger sur la capalg I'organisation a créer de nouvelles
ressources. Or les apports de la théorie des ¢épatynamiques nous autorise a poser la
question de la capacité de la franchise a étre anganisation apprenante susceptible

d’'innover pour maintenir un avantage concurrentialthéorie de la mixité va dans ce sens.

1.2.2.3. La théorie des capacités dynamiques

La question posée ici est celle de la capacitéydtesie organisationnel de la franchise a
maintenir un avantage concurrentiel durable posuras la pérennité du réseau et celle des
franchisés. Maintenir un avantage concurrentiehblier suppose une capacité a innover et une
capacité d’'apprentissage et de diffusion de l'iratmn au sein du réseau.

Dans la premiere phase du développement d'un sgstéle franchise, l'avantage
concurrentiel résulte de l'optimisation du processceur de meétier ». Celui-ci constitue
'innovation, qui dégage une valeur ajoutée supéeiéx la moyenne des profits générés dans
le secteur considéré et fonde le systéeme de réusdieté par le franchisé (Bennaghmoeich
al., 2003). L'innovation est mise en ceuvre par lesdngsés grace aux savoir-faire transmis et
codifiés qui concernent le premier cercle, le cairmétier. Les profits dégagés devront
ensuite étre réinvestis dans le développement\d@rdaire dits périphériques, de maniére a
maintenir un avantage de compétitivité et notamnhensgue le cceur de métier se banalise
avec l'arrivée de nouveaux entrants sur le martkes. savoir-faire évoluent du premier
cercle, cceur de métier, au cercle périphérique.pé&@nnité d'un systeme de franchise
suppose en conséquence, dans un marché concurréesiennovations permanentes et donc
une capacité a produire et transmettre aux fraéshi® nouveaux savoir-faire. C’est tout
'enjeu duKnowledge Managemerue I'on peut traduire en frangais par le terragyéstion
des connaissanceBlusieurs études récentes ont traité des questierisnnovation et du

Knowledge Managememtans les réseaux de franchise. Nous citerons dell€liquet et
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Nguyen (2005)sur la mixité et I'innovation ou encore la reclrercle Perrigogt al. (2006Y.

La premiere pose I'hypothése que les effets de ikténsur le climat d’'innovation sont
conditionnés par l'apprentissage mutuel entre poite vente intégrés et franchisés. La
seconde propose un modele opérationnel comporareviers d’action les plus importants
pour 'optimisation d’'unlearning-mixadapté a la relation de franchise. Toutes soutiglze
difficulté mais aussi I'exigence, pour les systérdesfranchise, de s'inscrire dans le cadre
d’'une organisation apprenante, capable de renfetcge renouveler 'avantage concurrentiel

et a assurer la pérennité du réseau et celle aeshisés.

1.2.2.4. Les apports et limites de la perspectiveesl ressources et compétences pour la
compréhension de la relation de franchise

Cette perspective a mis en évidence le role cedeal ressources dans la formation des
alliances : celles-ci permettent de réduire I'ititede de I'environnement, de sécuriser et de
contrble des ressources nécessaires a l'activiisegaux ressources complémentaires des
partenaires. L’alliance est aussi une forme orgdioisnelle susceptible de déboucher sur des
apprentissages qui favorisent le maintien et leekippement de compétences distinctives.
Mais en méme temps, la complémentarité des resopase des questions sur le contrdle
des partenaires. C’est pourquoi les questions deaate, de pouvoir, de dépendance restent

centrales dans ces approches.

Tout comme dans la théorie économique des contaat®nfiance est ignorée comme mode
potentiel de pilotage de la relation. Seules lesstjans liées au pouvoir et au conflit mobilise
les tenants de ces courants théoriques, commeskatit les recherches empiriques sur la
franchise issues des deux corpus. Nous présergars principaux résultats dans la section

suivante.

! Nguyen M.-N., Cliquet G. (2005), The effect of RIUForm on the Innovation Climate of Store Netvgrkhe
Mediator Role of Mutual Learnindnternational Society of Franchising9" Annual Conference, University of
Westminster, 20-22 may.

2 Perrigot R., El Akremi A., Mignonac K., Roussel &.Vicens C. (2006)Savoir-faire opérationnels, savoir-
faire tacites, savoir-faire transmis et non transmévolutions et perspectives managériales poudrdachise
recherche commanditée par la Fédération Francaitse Eranchise, Les entretiens de la Franchisap28mbre,
Paris Bercy.
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1.3. La franchise et le triptyque « pouvoir-conflis-satisfaction » : état des
connaissances

Nous avons présenté les deux corpus théoriquesonuiinspiré les premiers travaux
empiriques sur la compréhension et le managemena dieanchise. Les concepts mis en
evidence par ces corpus sont les conflits dintée@tre franchiseur et franchiseé,
l'opportunisme inhérent a toute personne humairee, nécessité de contrbler les
comportements de son partenaire d’échange, la dépee créée par la complémentarité des
ressources et le pouvoir qui en résulte. Il n’estrg étonnant alors que les recherches issues
de ces courants aient été centrées sur le triptyquauvoir-conflits-satisfaction » (Frazier,
1999). Nous présentons dans cette section lesipainc résultats des recherches. Les plus
abondantes portent sur la question du conflit darfsanchise (1.3.1.). D’autres étudient la
satisfaction des franchisés, a partir des travamxdescomportement du consommateur, avec
pour idée sous-jacente de limiter les conflits dansanal (1.3.2.). Nous exposons enfin les

sources de pouvoir et de contrepouvoir dans lalige (1.3.3.).

1.3.1. L'état de 'art sur les conflits entre un fanchiseur et ses franchisés

L’interdépendance porte en elle-méme un potenteflictuel, c’est pourquoi les conflits ne
sont pas rares entre partenaires d’une relatiommmiale verticale (Angelmar, 1992)ls
seraient particulierement importants dans la fresgchL’idée est largement partagée que le
conflit est inhérent aux réseaux de franchise (Gynilichael et Castrogiovanni, 2004),
notamment en raison du pouvoir considérable duchigeur qui contrble le systeme de
franchise et en raison sa « centralité » dans deaté (Parsa, 1999)De plus, les conflits
seraient croissants avec le temps (Hoy, 1994).

1.3.1.1. Les définitions du conflit

De multiples définitions du conflit sont disponible Le concept semble élastique,
polysémique (Fréchet, 2002)Ce dernier retient la définition suivante « usaté&ord qui se
manifeste par des actes de nature a empécherel’paitie d'atteindre ses objectifs » et

souligne que le conflit comprend trois éléments :

! Angelmar R. (1992), Les conflits dans les canaaixidtribution, in Helfer J.-P., Orsoni J. (edEhcyclopédie

du Management/uibert, tome 1, 285-298.

2 parsa H.G. (1999), Interaction of Strategy Impletaton and Power Perceptions in Franchise Systefns
Empirical InvestigationJournal of Business Researctb, 173-185. La centralité est une autre fornmutatiu

réle de pivot du franchiseur (réseau « star ») @ga&n introduction.

% Fréchet M. (2002).es conflits dans les partenariats d’innovatidrhése de doctorat &s Sciences de Gestion,
Université de Toulouse 1, pages 5 et 39.
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- Un élément psychologique : le désaccord ;
- Un élément matériel : des actes qui tendent & emepétautre d’atteindre ses
objectifs ;
« Un certain niveau de gravité.
En conséquence le conflit suppose un désaccordriamtau encore des intéréts divergents
(Spekman et al, 1998Yjui se traduisent dans des décisions opérati@mn¢ies actes) et
entrainent des conséquences néfastes pour le giegteSoulignons que l'appréciation du
caractére néfaste pour le partenaire releve d’uoeception objective ou subjective
(Angelmar, 1992), selon la perspective adoptée ponstater la présence d’un conflit :
« Si l'observateur est neutre, le conflit est «otifjecou «latent» (conception
objective) ;
- Si ce sont les firmes du canal qui constatent Ileflico celui-ci est un conflit
« subjectif », « percu » et « manifeste » (conogpsubjective).
Ainsi, dans la conception subjective, le confliupeésulter de I'appréciation individuelle
d'un acteur : ses intéréts lui semblent étre coésapar les actes de son partenaire. Un
franchisé peut considérer par exemple que lesesiditequentes de I'animateur régional
constituent une intrusion qui porte atteinte a@atonomie de commercant indépendant, alors
gu’un autre franchisé jugera ces visites bénéfiquaselles lui permettent d’accélérer son
apprentissage. Le caractére subjectif du conflishguére pris en compte dans les études
empiriques sur la franchise, qui considerent géedrent les franchisés, comme un groupe
homogene.
Nous exposons les principaux objets de confliteefranchiseur et ses franchisés (1.3.1.2.)

puis les modes de résolution identifiés dans t@réture (1.3.1.3.).

1.3.1.2. Les objets de conflits entre un franchiseet ses franchisés
Entre partenaires d’une relation commerciale valeicles conflits portent principalement sur
guatre objets (Angelmar, 1992) :

- La stratégie des membres du canal : conflits spofeefeuille produits/ marchés entre
firmes d’'un méme canal, conflits sur les objeclifpoursuivre, la différenciation par
'image ou le prix ;

« La coordination des activités de contréle ;

- Les atteintes a 'autonomie et le style de gedioteader du canal ;

! Spekman R.E., Forbes T.M., Isabella L.A. et MacAToC. (1998), Alliance Management : a View frone th
Past and a Look to the Futudeurnal of Management Studje5(6), 747-772.
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- La répartition des bénéfices : si d’'un coté, pluglialité de la coopération est grande,
plus la performance et les bénéfices du canal stemtés, en méme temps, la
répartition des bénéfices entre les partenairepléee en situation de conflit pur : ce
gue I'un gagne, l'autre le perd, d'ou les questidaegpartage de la rente.

Les quatre méme objets de conflit ont été idemtilans la franchise. Parmi les conflits qui
résultent dobjectifs divergents entre des membres du réseau figure en bonne péace |
stratégie de croissance quantitative des franchisest : I'introduction de nouveaux points
de vente peut entrainer une baisse de chiffre alfe¥ des franchisés existants, une
cannibalisation des ventes (Zeller, Achabal et Brow980 ; Kaufmann et Ragan, 1990 ;
Kalnins, 2004) qui vient contrarier les objectifs de croissanes ftanchisés. Ce phénoméne
connu sous le nom ehcroachmeritjustifie la définition de zones d’exclusivité toriale
pour les franchisés. Dans leur modele de décigjon,inclut les aspects territoriaux et le
management de la relation de franchise, KaufmariRagan (1990) proposent des solutions
pour compenser la cannibalisation des ventes desspte vente existants lors de I'ouverture
d’'un nouveau magasin : elles consistent & augméniasibilité de I'enseigne par des efforts
de communication dans le but d’accroitre les flexaientéle de I'enseigne. lls suggérent
d’inclure dans le modele de décision d’ouvertutendiouveau point de vente :

- Les codts de management des conflits c’est-a-dibreitiget communication nécessaire
pour compenser la baisse des ventes ;

- Le risque de réputation.

Dans une autre recherche, Kalnins (2004) obserieycau plus de cannibalisation des ventes
dans les réseaux franchisés que dans les réseznsalistes, car les franchiseurs ont intérét
a ajouter de nouvelles unités tant que le chiffedfaires additionnel est supérieur au chiffre
d’affaires perdu dans les unités existantes, @aohgn réseau intégré n’ajoutera une nouvelle
unité que dans le cas d'un espoir de profit supéridutrement dit le modéle de
développement et le phénoméenerdroachmentsont liés a la franchise et a I'antagonisme
entre les intéréts du franchiseur et ceux de seslfiisés.

Le positionnement de I'offre des réseaux franchfaéisparfois aussi I'objet de discussion.
Lafontaine (1995) a observé par exemple que damduktrie de la restauration, les chaines

franchisées ont un rapport qualité-prix moindre daes les réseaux intégres.

! Certains considére cette question comme la plpsive aujourd’hui dans le monde de la franch&eetidan

et Gillespie, 1995 : 64)

2 Zeller R.E., Achabal D.D., Brown L.A. (1980), MatkPenetration and Locational Conflict in Franchise
SystemspPecision Scienced 1, 58-80 ; Kalnins A. (2004), An Empirical Analg of Territorial Encroachment
Within Franchised and Company-Owned Branded ChMasketing Science23(4), 476-489.

% En francais « empiétement ».
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Une deuxieme question source de conflits est i®la des partenaires dans les décisions
et & la répartition particuliere du risque au sein d’'un sydéme de franchise La stratégie

du réseau est décidée par le franchiseur maisidmdement du point de vente et le risque
d’exploitation incombe au franchisé. L'entreprenelassique au sens de Schumpeter prend
un risque important au démarrage de son activitéc d'espoir d’en retirer des profits
conséquents et croissants au cours du temps. [fie ggbinterprété comme la rémunération
de la prise de risque initiale. Dans la franchisdtanchisé achete, en entrant dans un systeme
de franchise, une «assurance risque »: il accdptgpayer un droit d'entrée et plus
généralement de partager son profit avec le fraechipar le mécanisme des redevances,
pour avoir acceés a un systeme de réussite éprauaéue accélérateur de connaissances
(transfert de savoir-faire et assistance). Les litsnkeraient expliqués par un risque
entrepreneurial croissant du franchisé au courgsethps, du fait de la répartition des réles
entre franchisé et franchiseur : les profits futdesfranchisé pourraient étre tronqués si le
franchiseur n'assure pas correctement I'adaptatiorconcept aux évolutions du marché ou
encore s'il 'empéche, par des clauses contraetsietbp restrictives, d’adapter son offre a la
demande locale (Bennaghmouehal, 2003). Le profit futur et plus généralement Ihaité

du franchisé dépend des actions futures du fraeehisqu'il ne maitrise pas lorsqu’il
s’engage dans la relation. Les conflits se révepant exemple lors des changements de
concepts nécessitant des investissements financieez les franchisés. L'objectif de
standardisation du franchiseur impose une diffusiorconcept qui peut venir contrarier les
projets des franchisés. Certains sont tentés gasnevestir (Caves et Murphy, 1976 ; Rubin,
1978) ou de retarder leurs investissements et alons considérés comme des passagers
clandestins par le reste du réseau.

Enfin le partage équitable du profit dégagé par la coopération est une autre question
délicate, du fait du mécanisme de remunérationfrd@ehiseurs par les franchisés (Caves et
Murphy, 1976). Les revenus du franchiseur sont dégets de I'activité des franchisés. lls se
composent de la marge commerciale sur les prodeitdus, des droits d’entrée verseés par les
nouveaux franchisés qui rémunéerent I'acces au regstde réussite mis au point par le
franchiseur et d’'une redevance mensuelle, généealenalculée en pourcentage du chiffre
d’affaires des points de vente franchisés. Des litonpeuvent résulter de modifications
décidées unilatéralement par le franchiseur deét@ments ou du sentiment d’'un partage
inéquitable de la rente.
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1.3.1.3. Les modes de résolution des conflits.

Implicitement, le conflit est considéré comme ntfasparce qu'il provoque des
ralentissements, des blocages, voire la dispard®ia relation partenariale (Fréchet, 2002 :
39). La littérature identifie plusieurs stratégs modes de résolutions de conflits ou de
situations difficiles qui s’appliquent aussi bienoxaconflits de personnes qu’aux conflits
interorganisationnels. Hirschman (19%7@jstinguait trois stratégies :

« Larupture de la relation (exit) ;

- La négociation avec intention d’améliorer la situatiovofce. Hagedoornet al.
(2000Y, aprés une étude sur les relations employeur-gméglaistinguent deux voies
dans le choix de la négociation : la premiére &iasa prendre en compte les
préoccupations de chacun, c’estdmlogue constructif (a considerate voige la
seconde consiste a vouloir gagner en imposant Sieiqgrosans prendre véritablement
en considération les préoccupations de I'audre ggressive voice stratégyD’autres
auteurs (Mohr et Spekman, 1994parlent dedomination pour qualifier cette
stratégie ;

- Le loyalisme (loyalty) qui consiste a poursuivre la relation sans matefe son
mécontentemefit Angelmar (1992 : 296) précise qu'elle peut prenidr forme de la
négligence si I'enjeu est faible ou si le colt d'une autréthode est trop élevé par
rapport aux bénéfices attendus ou @edommodation quand une partie est préte a
faire des concessions sur un probléeme mineur, paimtenir de bonnes relations.

Une quatrieme stratégie consiste l@isser passivement la relation se dégrader,
éventuellement en exercant des pressions éconosniguepsychologiques. Elle peut étre
gualifiée dattente ou d'attente hostile Cette solution est préconisée lorsque le pamenai
n’entend pas négocier mais souhaite éviter I'atiorent de la rupture. Elle n’est pas rare en
matiere de franchise lorsqu’un conflit intervienitre franchisé et franchiseur : la rupture
n'est pas souvent possible en cours de contrategediéterminée, car elle expose la partie qui
rompt prématurément & une action judiciitee franchiseur qui ne souhaite pas négocier est

donc contraint d’attendre le terme du contrat pounpre la relation, par non-renouvellement

! Hirschman A. O. (1970), Exit, Voice and LoyaltResponse to Decline in Firm@rganizations and States
Cambridge, MA, Harvard University Press.

2 Hagedoorn M., Zweers M., Postma S. (2000), Injeséind Employees’ Destructive Response : The Madiat
Role of State Negative Affecgocial Justice Research3 (3), 291-312.

% Mohr J. et Spekman R. (1994), Characteristicsasfrership Success : Partnership Attributes, Coniration
Behaviour, and Conflict Resolution Techniquesategic Management Revielb, 135-152.

* A distinguer de la loyauté, norme relationnellédjminue le risque de frustration et de conflit.

® Les actions en justice sont longues et coltedsessi ne sont-elles exercées qu’en cas de manquerere
comme le non-respect d'une clause contractuelle.
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du contrat. La solution est alors l'attente, souessortie de pressions et de la dégradation
progressive de la qualité relationnelle. L'attempei, peut durer plusieurs années aboutit alors
soit & la rupture de la relation, soit & un compsom

Enfin, une derniere stratégie de résolution de litozdt identifiée : lerecours a une tierce
personne extérieure au conflit, qui peut étre un arbitresprou un meédiateur. L’arbitrage
généralement prévu au contrat est un mécanisme édelution de conflitex-ante,
particulierement efficace puisque la décision st aux parties, au contraire de la
meédiation, qui fait appel a des médiateurs désigpéss I'apparition du conflit, qui n’ont pas
le pouvoir d'imposer une solution aux parties. tetillustratif, la FFF propose un service de
médiation depuis les années 1990, qui examine anir litiges entre franchiseurs et

franchisés par an.

1.3.2. L'état de 'art sur la satisfaction du frandisé

Outre les questions relatives au conflit, les redies sur le management du canal de
distribution se sont intéressées a la satisfac@mpartenaires. Ces deux concepts sont liés :
la satisfaction est étudiée par ce qu’elle perneetr@tuire les conflits au sein du canal
(Frazier, 1999) et de favoriser sa performance ajolfLush, 1976, Stern et El-Ansary,
1972)}. On retrouve des questions de recherche « classigen sciences de gestion, celles
des liens entre un concept, ici la satisfactioteozonflit et la performance.

L’hypothése sous-jacente est que la satisfactienfrd@chisés est un moyen de pérenniser le
réseau (Hing, 1995 ; Morrison, 1986)n réseau de franchise se doit d’assurer unaigert
couverture géographique pour étre visible et diframr les emplacements pour les points de
vente sont rares, il convient en conséquence wekser » les franchisés afin d’éviter qu’ils
ne quittent le réseau au terme de leur contrat.p€aire un franchisé revient bien souvent a

perdre un point de vente.

1.3.2.1. Les définitions de la satisfaction du frazhisé
Il convient tout d’abord de déterminer quelle gatifon est en jeu. Le concept de satisfaction
a été exploré par plusieurs champs disciplinaiess stiences de gestion. En marketing tout

d’abord, les analyses du comportement du consonum&teidient la satisfaction comme

! Lusch R.F. (1976), Sources of Power : Their Imgactntrachannel Conflictiournal of Marketing Research
13 (November), 382-390 ; El-Ansary L, Stern A. L972), Power Measurement in the Distribution Chinne
Journal of Marketing ResearchX, février, 47-52.

2 Hing N. (1995), Franchisee Satisfaction : Contiitsi and Consequencedournal of Small Business
Management 33(2), 12-26 ; Morrison K.A. (1996), An Empiricdlest of a Model of Franchisee Job
Satisfaction,Journal of Small Business Manageme&a, 27-40.
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antécédent du réachat : « La satisfaction est au desl'évaluation postachat. Elle résulte
d’'une comparaison entre les attentes du consommatesa perception de la performance
réellement procurée par le produit acheté. » (Daibeti Jolibert, 1992) En ressources
humaines, des travaux ont porté sur la satisfaetiotravail. Sont distinguées la satisfaction a
'égard de la rémunération et la satisfaction awdil, la premiére étant un antécédent de la
seconde. Enfin, le concept a été exploré aussi@amluer la qualité percue des relations entre
les membres d’'un canal de distribution. Les autpartent alors de satisfaction en tant que
membre du canal (Schul, Little et Pride, 1985 ; faate, 2000)

Les trois approches peuvent étre mobilisées pdairécla satisfaction du franchisé. En effet,
le franchisé peut, lors de l'arrivée du terme dotat de franchise, décider de renouveler son
contrat ou au contraire de sortir du réseau. Petaice, il peut effectuer plusieurs analyses :

- Une comparaison entre les attentes qu’il avait esl’entrée dans le réseau et la
performance procurée par I'appartenance au résedradchise. Le franchisé est un
client du franchiseur, il achéte un service. Aussi-il pertinent de se référer a
lanalyse de la satisfaction du consommateur. Leougellement s’analyse alors
comme le «réachat » du systeme de réussite. Lekeleso développés par Oliver
(1981F, Parasuraman, Zeithaml et Berry (1994u Hing (1995) peuvent étre
mobilisés.

« Une analyse de sa satisfaction au travail, avealsag volets : son point de vente
franchisé lui permet-il de gagner sa vie ? Le reveercu de I'exploitation du point de
vente, aprés paiement de la rente au franchisst#l eonforme a ce qui avait été
imaginé ? Par ailleurs, I'exploitation du point wknte procure t-il une satisfaction au
travail du franchisé ? Trouve t-il du plaisir ddiactivité d’exploitation du point de
vente ?

- Un bilan de sa satisfaction en tant que membreegeau. Un jugement est alors porté
sur la qualité de la relation avec les autres membu canal et en premier lieu avec le

franchiseur. Par exemple, dans son étude sur kepgon par les franchisés de la

! Dubois P. L., Jolibert A. (1992)¢ marketing, fondements et pratiquEsonomica, page 103.

2Schul P.-L., Little T.-E Jr et Pride W.M. (1985)embers’ Satisfaction]ournal of Retailing61(2), 9-38 ;
Gauzente C. (2000), La Satisfaction des franchisés,revue des approches théoriques possiblegohgrées
sur les Tendances du marketing en Europe, Vends@szovembre, 11 p.

® Oliver R.L. (1981), Measurement and EvaluationSattisfaction Processes in Retail Settingsurnal of
Retailing 57 (fall), 25-48.

* Parasuraman A., Zeithaml V.A., Berry L.L. (199REassessment of Expectations as a Comparison &fanda
Measuring Service Quality : Implications for FutiResearchjournal of MarketingJanuary, 111-124.
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relation avec les franchiseurs, Morrison (230@puligne que si prés de 60 % des
franchisés qualifient les relations avec leur fraseur de sympathiques et agréables,
un quart se disent non-satisfaits. Plus du tiemnéent avoir envisagé a un moment
donné une action en justice contre leur franchis¢86 % ont le projet de sortir du
réseau ou expriment de lincertitude quant a l'avete la relation, du fait de
problemes avec le franchiseur ou de performancesdiéres insuffisantes de leur(s)
point(s) de vente. Les raisons invoquées de lisfsation de la relation sont
linsuffisance des apports et services du franchisé26%), sa politique de
communication et de publicité jugée inadéquate¥4Les solutions préconisées par
les franchisés pour améliorer la qualité de latimiamontrent en outre un besoin de
plus de contacts personnels mais aussi de plusiitBéq’honnéteté et de flexibilité

dans la relation.
Dans les trois approches, la question se poserdedare de la satisfaction.

1.3.2.2. La question de la mesure de la satisfaatio

Deux séries de mesures sont observées pour médauwsatisfaction. D’une part, la mesure
globale de la satisfaction (vision holiste), d'autrpart ['utilisation de modeles
multidimensionnels qui mettent en évidence lesaldes explicatives de la satisfaction. Le
rapprochement des deux permet didentifier les fsiotie satisfaction, c’est-a-dire les

éléments qui participent le plus a la satisfactiora la non-satisfaction des franchisés.

Les variables explicatives de la satisfaction dan¢hisé ont été classées principalement en
trois catégories : les dimensions économiques desaltisfaction, les dimensions non

économiques de la satisfaction et les dimensi@es |a la personnalité ou aux attentes des
acteurs, franchisés et franchiseurs. Le tablegurddente les variables utilisées dans quelques

études relatives a la mesure de la satisfactioffrdashisés.

! Morrison K.A. (2000), The Franchisor-Franchisedaenship : Perceptions of Franchisegsyrnal of Small
Business and Entrepreneurshib(3), 39-56.
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Tableau 11. : Les variables explicatives de la sataction du franchisé, utilisées dans
quelques études empiriques
. . Dimensions liées aux
. . . . Dimensions non- o
Dimensions économiques | . : personnalités et attentes d
économiques
acteurs
Ruekert et -satisfaction quant aux -interaction sociale
Churchill produits -coopération
(1984) -considérations financiéres

Schul, Little et
Pride

-le management de la
franchise
-les services et assistances

(1985) | N .

-le systéme de récompenses
Gassenheimer, -Profits -traitement par les directions
Sterling et -opportunités de nouveaux | générales et régionales, les
Robicheaux (1996 | produits « encadrants » locaux

Gassenheimer,
Davis et Dahlstron
(1998)

-potentiel de croissance

-honnéteté et équité
-souci de I'épanouissement
des distributeurs

Hing (1995)

Morrison (1996)

Personnalité du franchisé :
-extraversion

-bien-étre gubjective well
being

Attentes du franchisé (Hing

Elango et Fried
(2997)

-systéme de récompenses
-perception par les
franchisés de la contributio
du franchiseur a ses
performances financieres
-attentes sur la croissance
future et les performances
-politique de communicatio
et de promotion

-autonomie

n-équité

-assistance
-formation

-systeme de contrble
-communication

X

Kalika et al. (1999)

-satisfaction financiere

Nature de la relation avec |
franchiseur :

-l'assistance initiale et
continue du franchiseur

-la confiance dans la
bienfaisance du franchiseu
-la communication
(particulierement le degré d
participation du franchisé a
la vie du réseau)

-I'équité ou honnéteté du
franchiseur

D

Le profil psychologique du
franchisé mesuré par 5
dimensions de la
personnalité, lebig five
inspirés de Borkenau et alii
psychologues, 1997 :
euverture, caractere
consciencieux, extraversior
amabilité et neurotisme

Wadsworth et
Haines (2000)

Wadsworth,
Tuunanen et Hainu
(2004)

-finance
-redevance

-qualité de la relation
-formation

-assistance

-image de marque
-contréle du franchiseur
-communication
-contrat

(Sources d'aprés Kalikaet al. (1999) et Wadsworth, Tuunanen et Haines (2004ntites auteurs Ruekert

R.W., Churchill G.A. (1984), Reliability and Valigi of Alternative Measures of Channel Member Satigon,
Journal of Marketing ResearcB1, 226-233 ; Gassenheimer J.B., Sterling J.0hbi¢heaux R.A. (1996), Long-
Terme Channel Member Relationshiprsternational Journal of Physical Distribution Lagics Management
26(5), 94-117 ; Gassenheimer J.B., Davis E.J.@aglistrom R. (1998), Is Dependent What We Want ¢0?B
Effects of Incongruencylournal of Retailing74(2), 247-272; Wadsworth F.G., Haines D.C. (3088anchisee

Satisfaction : A Measurement Approach, Proceedofghe 14" Conference of the International Society of

Franchising, San Diego, California)
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Ces approches de la satisfaction ont le mérite pfanter des variables a divers champs de
recherche, en marketing et en sciences de geSil@s. présentent toutefois aussi des limites,
soulignées par Wadsworth, Tuunanen et Haines (20Gles reposent notamment sur une
approche quantitative avec I'emprunt d’échellesrgusont pas toujours adaptées au contexte
de la franchise. Les auteurs suggerent de recaula triangulation des méthodes. lIs
soulignent que la réalisation d’entretiens en prdéur ou d’étude phénoménologique
pourrait aboutir & des modéles conceptuels différddous souscrivons a ces remarques et
soulignons que des dimensions autres pourraientgé&méd’une étude qualitative (telle que le
plaisir du métier exerce, l'intérét pour les pradubu services commercialisés, dimension

apparue dans notre recherche empirique).
Nous allons expliciter ensuite I'état de I'art $eipouvoir dans la franchise.

1.3.3. L'état de 'art sur le pouvoir dans la frandise

Le pouvoir est un concept largement exploré ennseie de gestion depuis les travaux de
I'analyse stratégique (Crozier et Friedberg, 19%T)de I'école béhavioriste qui ont focalisé
leurs recherches sur le comportement des acteauss Jeux d’influence pour contrler le
pilotage des organisations. L’organisation n’egspbepuis ces travaux, seulement étudiée au
titre d’un systéme économique (plus performantlguearché) mais aussi comme un systeme
politique, dans lequel les luttes de pouvoir poargouvernance s’exercent et peuvent
conditionner la performance. La relation de frasehpeut également étre appréhendée grace
au concept de pouvoir, ne plus étre considéréesamt comme un systeme d’offre a visée
opérationnelle, autorisant la duplication rapidandtoncept de vente qui a fait ses preuves
mais aussi comme un systeme politique avec unguegil’acteurs : les membres d’un réseau
de franchise sont a la fois des partenaires auxpétences complémentaires et en
concurrence pour la répartition de la quasi-rentéée par la coopération ainsi que pour la
répartition des pouvoirs de décision. L’architeetwte la coopération, avec au centre le
franchiseur, qui joue le role de « pivot » ou d&tar » au sens d’Assens (2003), confere a ce

dernier une autorité définie comme « le transferpduvoir de décision, de fagcon implicite ou

! Wadsworth F., Tuunanen M., Haines D. (2004), A @arison of Finnish and United States Franchisee
Satisfaction, in Windsperger G., Cliquet G., Hekskei G., Tuunanen M. (sous la direction d&pnomics and
Management of Franchising Networkyysica-Verlag, 312-319.

2 Crozier M. et Friedberg E. (197T)acteur et le systéméaris, Seuil, collection Points.

% Les économistes parlent de quasi-rente pour évdgugircroit de profit dégagé par des partenaitefait de
leur coopération. La quasi-rente est donc le diffiéel de deux profits : celui qui aurait été dégagns la
coopération, celui qui est dégagé grace a la catipér
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explicite, d’'un agent ou d'une classe d'agents aumles agents » Ménard (20b0)La
franchise repose sur une double délégation d’'détda la part d’indépendants qui s’associent
(Allam, Jovanovic et Le Gall, 2007) franchiseurs et franchisés se répartissentcqiatrat,

les réles de la fonction de distribution : au flaiseur les décisions stratégiques et marketing,
au franchisé les décisions de gestion locale dotpe vente. L'autorité se distingue de la
subordination, issue du pouvoir hiérarchique, gpip®se « la capacité d’'un agent a suspendre
sa liberté de décision » (Simon, 195H8n pratique, la subordination suppose que I'agent
fait qu’exécuter des ordres, alors que l'autor@sulte d’une délégation de pouvoir qui laisse
une liberté de décision. La relation contractualiggtoriserait une coordination par le contrat,

sans nécessité apparente de rechercher la confiance

Nous rappelons quelques définitions du pouvoir wtcdntrepouvoir (1.3.3.1.) puis nous
présentons leurs sources dans la franchise (1)3.3.2

1.3.3.1. Les définitions du pouvoir et du contrepotoir

Nous retiendrons dans un premier temps deux défisitdu pouvoir. Celle de Lhomme
(1966} : «[le pouvoir est] la capacité consciente d’egengne influence nette » et celle de
Weber (1929 « Le pouvoir est la probabilité qu'un acteur @g¢ dans une relation sociale
sera en position de rendre effective sa proprentélen dépit de toute résistance, quelle que
soit la base sur laquelle se fonde cette probéb#itlameux (198Dnote que le pouvoir est
réservé aux étres pourvus d’'une conscience maidagaenscience de l'influence ne suffit
pas : le pouvoir suppose la modification de coreddi¢ I'autre pour la rendre conforme a
l'intention du détenteur d’un pouvoir. Il précisedéfinition de Lhomme : « Le pouvoir est la
capacité consciente d’exerdatentionnellement une influence nette et dendre effective
sa propre volonté. »

Plusieurs travaux peuvent étre mobilisés pour pegde concept de pouvoir :

1 Ménard C. (2000), Enforcement Procedures and Gawnee Structures : What relationship ?, in Mén&i),(
Institutions, Contracts and Organizations : Pergpezs from New Institutional Economjdsdward Elgar, 234-
53, page 93.

2 Allam D., Jovanovic F., Le Gall Ph. (2001), Etusfapirique des situations conflictuelles caractiéists des
réseaux de franchise : facteurs d'apparition, mseg, type, fréquence et mode de résolution, Rapp#ude,
Fédération Francaise de la Franchise, Paris.

3 Simon H. (1951), A formal Theory of the Employm&lationshipEconometrical9 (3).

* Lhomme J. (1966ouvoir et société économiquraris, Cujas.

® Weber M. (Edition originale : 1922 ; traductiomrficaise 1971)Economie et Sociét®lon, Coll. Recherches
en sciences humaines.

® Jameux C. (1980Essai d’analyse organisationnelle pour une thé@@®nomique de I'entrepris¢hése de
doctorat en sciences économiques.
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= Dahl (1957 a tenté de formaliser le premier le pouvoir nomee I'attribut d’un acteur
mais comme une relation entre acteurs. Le pouuppase une interaction, une influence
réciproque entre les acteurs. C’est une notiortivelaqui n’existe pas en soi, malgré
'expression « avoir, posséder du pouvoir » maissgudéroule dans I'espace social dans
lequel les acteurs jouent un jeu (Munier, 1872)
= La relation de pouvoir résulte d’'une tension, caslire d'une différence de potentiel
d’action qui fait que I'’échange est inégal, désiopd en faveur de I'un des acteurs
(Jameux, 1980). Cette tension ou différence denpieted’action peut engendrer un
rapport de force. Lorsque les acteurs sont degmges juridiguement et financierement
indépendantes qui interagissent sur un marchéiffiirehce de potentiel d’action peut
s'intituler « dissymétrie dans le pouvoir de négtion », en reprenant le vocabulaire de
Porter (1986). Le rapport de force va plus loihsuppose la possibilité de contraindre,
lorsqu’un acteur n'a pas d’autre choix que de @mtér avec celui qui est en mesure
d’exercer sa force.
Dans le contexte du canal de distribution, le paustun membre du canal a été défini par
El-Ansary et Stern (1972 : £7domme « sa capacité & controler les variablesaraictérisent
les choix stratégiques du marketing d'un autre nrendiu canal, opérant a un niveau
différent ». Les auteurs ajoutent « Pour que cdrétensoit qualifié de pouvoir, il doit étre
différent du niveau de contrble que le membre dénun canal exercait initialement sur sa
propre stratégie ».
L’exercice du pouvoir peut entrainer des mouvemdatsésistance de la part des personnes
qui le subissent, c'est-a-dire qui se voient impaes décisions restreignant leur liberté de
décision et d’action. Si la résistance est effectv efficace, on parle de contrepouvoir défini
comme la capacité a restreindre le pouvoir du jpaiGalbraith, 1956) Le concept de
Countervailing Powerproposé par Galbraith a été traduit en francais @ouvoir
compensateur ». L'idée est que le contrepouvoimperde contrebalancer le pouvoir du
principal, de le restreindre, d’en limiter les éfteGaski (1984) souligne que le contrepouvoir
est de nature différente que le pouvoir exercéepparincipal : le contrepouvoir de B sur A ne

consiste pas a contrbler certaines variables disidaale A. Il se définit comme la capacité

! Dahl R. A. (1957), The Concept of Pow&ehavioral Sciencesm°2, 201-215.

2 Munier B. (1972), Contribution de la théorie desnj & la critique du théoréme de Heckscher / Ohlin
Samuelson Economie appliquée5, 61-90.

® Traduction Filser, 2000.

* Galbraith J. K. (1956, Edition originalelmerican Capitalism- The Concept of CountervailPower 3rd
Edition 1980, Boston : Houghton Mifflin, Traductidrancaise : Le capitalisme américain- le conceppaduvoir
compensateur, Editions Génin.
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de B a restreindre, limiter, annihiler le pouvairegse donne A d'imposer ses décisions a B. Si
le pouvoir est une capacité d’influence, le cordreir est donc la capacité d’obtenir que A
n’exerce pas son pouvoir ou I'exerce de maniéreéma

Face aux difficultés de mesure du pouvoir, larittére s’est attachée a étudier les sources de

pouvoir plus que le pouvostricto sensu

1.3.3.2. Les sources du pouvoir et du contrepouvaitans la franchise

La typologie de French et Raven (1959) a identiiing] sources de pouvoir : la réecompense, la
sanction, I'expertise, la valeur de référence dentification) et la Iégitimité. Une sixieme
source de pouvoir a ensuite été mise en évideliodormation (Raven et Kruglanski, 1970 ;
Crozier et Friedberg, 1977)Cette derniére source aurait pu étre classée lgapertise : la
connaissance du marché par exemple fait partie@duirsfaire du franchiseur. D’'une maniere
générale, l'information peut étre classée danspketise (expertise informationnelle). Nous
choisissons de l'isoler toutefois, en raison denportance croissante de la malitrise de
linformation. Les théoriciens béhavioristes, spéistes des canaux de distribution ont
ensuite classé ces sources en difféerents sousagpsplon deux criteres d’analyse : la nature
économique de la source de pouvoir (Etgar, 1978sch et Brown, 1982)et le caractére
coercitif ou non-coercitif de la source de pouvgilunt et Nevin, 1974). Cette deuxieme
distinction a été reprise par Gaski (1984) pourligupr le lien entre pouvoir, satisfaction et
conflit. Le pouvoir coercitif consiste a user dad#ns, c’est-a-dire a dégrader une situation
initiale, dans le but de créer et maintenir un cortgment conforme & ce qui est souHfaité
chez un partenaire et assurer ainsi la performalcsysteme. Gaski (1984) montre que
I'exercice du pouvoir coercitif diminue la satisi@n des membres du réseau et augmente le
potentiel conflictuel. Au contraire, 'usage de pours non-coercitifs permettrait d’accroitre

la satisfaction des franchisés et de minimisecdedlits.

Le tableau 12 ci-apres présente les définitions silessources de pouvoir, les sources du

pouvoir du franchiseur, ainsi que les sources aé¢repouvoir des franchisés.

! Raven B. H. et Kruglanski A. W. (1970), ConfliatcaPower, in Swingle P., EdThe Structure of Conflict
Academic Press, 69-109.

2 Etgar M. (1978), Intrachannel Conflict and UsePaiwer,Journal of Marketing XV, 273-274; Lusch R.F.,
Brown J.R. (1982), A Modified Model of Power in tivarketing ChannelJournal of Marketing Research
XIX, 312-323.

3 Le terme anglais utilisé par I'auteur esmpliance.

64



La premiére source de pouvoir dans la relationraechise est [&gitimité du franchiseur.

Ce dernier, créateur ou repreneur du réseau, &sitdar des droits de décision concernant la
stratégie, I'ouverture de nouveaux points de vdate2partition entre points de vente intégrés
et points de vente franchisés, le recrutementatechisés, etc. Il est propriétaire de la marque
enseigne dont il défend les intéréts pour le béadale 'ensemble des points de vente. Ces
prérogatives sont définies par contrat qui arréseprincipales modalités de la coopération sur
longue durée. L'accord de volonté exprimé par Enéhisé pour entrer ou rester dans le
réseau constitue une délégation de pouvoir ou igditetr confére au franchiseur sa Iégitimite.
Celle-ci est renforcée lorsque le poids relatiffidunchiseur sur son marché est important, sa
notoriété élevée et son image de marque positipgéaudes consommateurs (valeur de
référence du franchiseur).

L’ expertise du franchiseur constituée du savoir-faire substantiel et expéni®, renforce sa
légitimité. Elle est une ressource qui expliquendgiagement du partenaire. Elle peut étre
comparée #expertise du franchiséqui résulte de ses qualités de gestionnaire daint gle
vente mais aussi de la connaissance de son marcdl¢ domplétée par son insertion dans le
réseau social local (ressource relationnelle). phégkise du franchisé détermine sa capacité a

communiquer au plan local et a satisfaire la olilnt

Dans son étude sur le degré de centralisation gwide de décision dans les réseaux de
franchise, Windsperger (2004jaisant référence & la théorie des droits derj#tdp explique

le fort pouvoir de négociation du franchiseur padifférentiel de spécificité des savoir-faire

des franchiseurs et franchisés. Il montre que lerdg savoir-faire du franchiseur est trés

spécifiqgue, avec une composante tacite élevéessiémat de nombreux jours de formation

des franchisés, alors que le savoir-faire locafrdachisé est faible, alors les décisions sont
tres centralisées entre les mains du franchisaucohtraire, lorsque le savoir-faire spécifique

des franchisés est élevé, en raison des condifiomsarché locélet que les colits de transfert

de ce savoir-faire spécifique est élevé, alorsfilaschisés disposent d’'un fort pouvoir de

négociation. Le degré de centralisation du pougeidécision entre les mains du franchiseur
dépendrait en conséquence de la distribution desrdaire spécifiques et intangibles entre

les partenaires franchiseur et franchisés et des lealts de transfert. L'auteur ajoute un

élément relatif a la nature du secteur d’actiityduits ou services. Il avance I'idée selon

! Windsperger J. (2004), Centralization of FranefjsNetworks : Evidence from the Austrian Franci8setor,
Journal of Business ReseardY, 1361-1369.
2 par exemple lorsque le marché local est un pagager, mal connu du franhiseur.
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laquelle le degré de spécificités du savoir-faee ftanchiseurs de franchise de produits serait

supérieur a celui des franchisés. Il devrait enltésun degré de centralisation des décisions

plus élevé dans les franchises de produits queldarisanchises de services.

Tableau 12. : Les sources de pouvoir et de contreypeoir dans le systeme de franchise

Les sources d

Définitions (auteurs

Manifestation du pouvoir du

Manifestation du contrepouva |

pouvoir franchiseur du franchisé

La légitimité | Encouragement positife  Contrat (répartition des tachege  Contrat (garanties :
de la part de A vers B et de la quasi-rente) exclusivité territoriale,
pour assurer un certaipe  Droits de décision dans le durée de la relation etc.)
dénouement qui réseau (créateur du réseau) |+ Propriété des fonds ou
dépend de B «  Propriété de la marque/ du emplacements des PDV

concept
L’expertise Possession de »  Savoir-faire substantiel, * Connaissance des marches

compétences
spécifiques ou
spécialisations
fonctionnelles

expérimenté dans PDV pilote
ou succursales (marketing, |
logistique...) : métier,

processus, connaissances et

"2

difficilement aptitudes » Idées pour faire évoluer le
remplagables concept (proximité terrain
(Filser, 1989

locaux
Introduction dans le réseau
social local (ressource
relationnelle)

La récompens

»Dégradation de la
situation initiale

Promesse d’attribution d’'un
autre PDV

Récompense symbolique
Participation active aux
décisions du réseau ou a
'encadrement (commissions
consultatives, parrainage)

La sanction Autorité issue de la loij«  Rupture du contrat en cours |+ Achats en dehors du réseau
ou d’'un contrat (accorle  Non renouvellement du contrat  Non-renouvellementt du
de volonté) a échéance contrat & échéance
Prestige de linstitutior)s  Redéfinition du périmétre «  Action judiciaire en vue de
Croyance dans le droi d’exclusivité la nullité du contrat et/ ou
Iégltlme d’influencer dommages et intéréts
e Capacité de nuire a la
réputation du franchiseur
Lavaleur de | Désir d’identification |« Poids économique du
référence (plaisir, fierté réseau/concurrents

d’appartenance)

Image de marque et notoriété

L’information
et la maitrise
des relations
avec
'environneme
nt

Pouvoir de mieux
maitriser les
incertitudes devant
affecter I'organisation
(Crozier et Friedberg,
1977)

Connaissance du marché .
global (asymétrie

informationnelle) et des
rouages de la franchise .

Controle des chiffres du résepu

(par magasins et consolidés)

Capacité a retenir des
informations sur le marche
local

Réticence a transmettre lg
chiffres clés du point de
vente

(2]

(Sources d’apres French et Raven, 1959 ; Raven et Kralfiad970 et autres auteurs cités entre parentheses

! Filser M. (1989)Canaux de distributionParis, Vuibert.
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Par ailleurs, le contrat accorde au franchisé umaice nombre de prérogatives, pouvant
constituer uncontrepouvoir. La littérature énonce que le contrat, normatifnstitue une
garantie pour le partenaire «faible », car trepeddant et notamment lorsque cette
dépendance est asymétrique (Lusch et Brown, 188®)exemple, un franchisé qui bénéficie
d’une clause d’exclusivité territoriale pour unene@éographique donnée, peut contraindre le
franchiseur qui acquiert des points de vente coants, a lui laisser la priorité de reprise des
points de vente présents sur son territoire d'esteité. La durée du contrat est une autre
garantie pour le franchisé. Par ailleurs, la pegrides points de vente ou des fonds de
commerce confére aux franchisés un contrepouvair.effet, les emplacements pour les
points de vente deviennent rares, leurs colts d&sont €levés (pas de porte) notamment
pour les mieux situés. Il est des cas dans lesdjattchement du consommateur au point de
vente ou au franchisé est supérieur a son attactietn&a marque-enseigne. Le franchisé
dispose alors d’'un contrepouvoir dans la mesuri¢ meut aisément poursuivre son activité en
dehors de la relation.

La récompenseest également une source de pouvoir pour le fisagh Elle peut prendre

plusieurs formes comme par exemple :

. L’attribution de nouveaux points de vente. L'espgrse voir attribuer un deuxiéme puis
un troisieme point de vente constitue une fortéation pour le franchisé. A ce titre, la
multifranchise qui consiste a attribuer des pod#svente nouveaux, en création ou en
vente a des franchisés déja dans le réseau, peuta@tsidéré comme une récompense
pour ces derniers. C'est un argument fréquemmaliséupar les franchiseurs lors du
recrutement des candidats a la franchise. Berc@291) a montré que le nombre de
conflits et de rupture du contrat est négativeméntl la possibilité pour le franchisé
d’obtenir plusieurs unités dans le méme réseae. éfll conclut que l'acces a des rentes,
par l'attribution de nouveaux points de vente égctivement un moyen d’influencer les
comportements des franchisés. Notons toutefois &\Vatson, Stanworth et Holden
(2007} que les motivations pour la multifranchise et laltifranchise en général restent
peu explorées en recherche, probablement parcéadiierature existante suppose que
les franchisés, homogéenes, ne sont propriétairesigu seul point de vente ;

. La participation active aux décisions du réseauadiencadrementsous la forme de
parrainage des nouveaux franchisés par les anciewdune participation aux décisions

! Watson A., Stanworth J., Holden R. (2007), Multit@t Franchising-Implications for Theory and Pret
21th Annual International Society of Franchising Confese Las Vegas, USA, 24-25 février, 22 pages. Les
auteurs soulignent des différences sectoriellegéegraphiques importantes concernant la multifreseciet
appellent des recherches futures sur le sujet.
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du réseau, toujours valorisante pour les franchisés I'intermédiaire des commissions
thématiques ou comités d’enseigne ;
Les récompenses symboliques. Elteasistent en la reconnaissance officielle et puleli

de la compétence et du mérite d’'un franchisé. E#eforcent la fierté d’appartenance et

le désir d’identification au réseau.

La sanction consiste en une dégradation de la situation leitialle constitue une source de
pouvoir dans la mesure ou elle décourage certaingportements (non-respect du concept,
sous-investissement, non-paiement des redevances et en impose d'autres. Pour le
franchiseur, elle peut consister a :

- Rompre un contrat en cours ou ne pas le renouaeden terme ;

Réduire le territoire d’exclusivité du franchisérdqu’il n’exploite pas suffisamment sa

zone de chalandise.

Pour le franchisé, la sanction peut consister a :
Mener une action judiciaire en vue d’obtenir lalitélldu contrat et/ou des dommages en

cas d'insuffisance de savoir-faire ou de manquenaebbligation d’information pré-

contractuelle ;
- Ne pas renouveler le contrat a I'échéance ;
Accroitre ses achats en dehors du réseau, mémasetecclause d’approvisionnement

partiel ou total ;

Nuire a la réputation du franchiseur, notammensduiils sont interrogés par les
candidats a la franchise. La réputation d’'un fraselr est la perception des observateurs
ou acteurs (par exemple un candidat a la franctgae)les intentions ehormes de
comportementsdu franchiseur sur sa capacité & remplir son role de franchisear
notion tient compte d’'une appréciation sur le cortgpoent du franchiseur au regard de la
prise en compte de l'intérét mutuel, de la justicganisationnelle et de I'équité pour le

partage de la rerfteKlein (1995§ énonce que la réputation de I'enseigne crée umgiou

la réputation est un concept subtil et complexeu; gfauteurs la définissent. Le Petit Robert prepos1) le
fait d’étre honorablement connu du point de vueahp®) le fait d’étre célébre, d’étre avantageusenconnu
pour savaleur. » Les définitions proposées ici integrestanalyses d@esnick et al. (2000), Mui et al. (2002).
Resnick P., Zeckhauser R., Friedman E., et Kuwakaa000), Reputation Systems, Communications of
ACM, 43(12), 45-58; Mui L., Halberstadt A., Mohtashi M. (2002), Notions of Reputation in Multi-Agent
Systems : A Review, iRroceedings of the First Joint International Corgflece on Autonomous Agents and

Multi-Agent Systems
2 Ces concepts sont définis infra.
3 Cité par Combs et al. (2004).
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des franchisés en termes de prix, car le franchisgtuobligé de payer aux franchisés une
guasi-rente, qui aligne les intéréts des franchssetides franchisés.

Enfin, le pouvoir lié a Ihformation résulte pour le franchiseur de sa connaissance
approfondie des rouages de la franchise et du matahs lequel intervient le systéme de
franchise. Il bénéficie d’'unasymétrie informationnelle: outre les données sur son marche,
gu’il peut transmettre aux franchisés, il collea contrdle les chiffres d’affaires de
I'ensemble des points de vente du réseau. Le qgmiwir du franchisé peut consister a
refuser de transmettre les informations sur sorcid@atocal ou sur les chiffres clés de son

point de vente, base de calcul des redevances.

Au total, les travaux empiriques issus des analgmesmomiques ont étudié la franchise a
travers le triptyque « pouvoir-conflits-satisfactie. Il s’agissait de comprendre les sources de
pouvoir dans le but de controler les membres deagésle distribution, de minimiser les coUlts
de coordination et d'éviter les conflits contrequotifs. Les années 1990 ont connu un
infléchissement dans les travaux de recherche memés la compréhension et le

management des canaux de distribution. Les effmttporté sur la compréhension du contrat
relationnel, avec I'étude de concepts tels queold#iance ou I'engagement. Ce changement
d’orientation correspond a un changement de petispetans les différentes disciplines de la
vie des affaires. L'objet d’analyse s’est déplaeélal transaction a la relation. Nous allons
présenter dans la section suivante les apports l@owompréhension de la relation de

franchise du prisme du contrat relationnel.

1.4. La théorie de I'échange social et 'approcheetationnelle des échanges

La théorie de I'échange social, développée notarinpaen Blau (1964) introduit une
distinction entre I'échange économique et I'échasgeal. L’'échange économique porte sur
des obligations économiques et financieres, sgédfidans un contrat formel. L'échange
social fait référence aux relations interpersomselhon purement économiques qui se créent
entre les individus et aux interactions socialeservoie a de®bligations non spécifiées
implicites, « dont la nature de la contrepartiepeat étre négociée mais doit étre laissée a la

discrétion de son auteur » (Blau, 1964 : 93). Oaasleux types d’échange, il y a attente de

! Blau P. (1964)Exchange and Power in Social Lifééd. NewYork, Transaction Books, 1986, voir nutent
p. 93 et suivantes.
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réciprocité : dans I'échange social, la récipropgit consister a rendre un service regu, en
retour, lorsque l'occasion se présente. Toutef@shange social se distingue de I'échange
economique par leadre temporel de la réciprocité celle-ci n'est pas immeédiate dans
I'échange social, les partenaires acceptent umeistiabsence de retour. La confiance joue
alors un réle important : elle consiste a croire tpipartenaire remplira ses obligations dans
le futur et a accepter le risque d’étre éventuetienaéecu.

La théorie de I'échange sociale a inspiré :

. Les travaux sur le contrat psychologique

. Les travaux sur le contrat relationnel

Le contrat psychologique.La théorie de I'échange social a débouché surotecaept de
contrat psychologique, qui a pour intérét de ravialaplicite, les obligations non spécifiées
par les partenaires de I'échange mais qui ont pou# leurs yeux le statut d’obligations. Le
concept a été développé par les chercheurs enureesohumaines a propos de la relation
entre employeurs et salariés. Nous l'utiliseronarpzerner le contenu du contrat implicite
entre franchiseur et franchisé, dont le respech@stssaire pour emporter la confiance. Nous
développerons plus en détail le concept dans Ipitthasuivant consacré a la présentation de
notre modele de recherche.

Les travaux sur le contrat relationnel. Tous les échanges ont pour objet des transactions,
par définition mais ces derniéres peuvent s’'ineatans une relation qui tient compte, plus ou
moins, de I'histoire et du contexte de I'échangégadlement de I'anticipation des évolutions
futures de la relation par les acteurs. On peuwi gitacer les échanges entre firmes sur un
continuum (Macneil, 1980 ; Webster, 1992 ; Lep@@03), qui part d'un échange « sec »,
instantané, unique, transactionnel pur, qui net t@mMpte ni des relations passées entre les
entreprises, ni des éventuels liens aprés la trHdoeaconsidérée, jusqu’a un échange
relationnel pur dans lequel 'engagement des ernigep dans la relation et la volonté de
collaborer a long terme, sont constants et primgnt les autres considérations. Dans
I’échange relationnel pur, a la rigueur, il n'esispbesoin de formaliser dans un contrat écrit

les conditions de I'échange. La croyance dans #dgegient réciproque et la confiance

! Macneil I.R. (1980)The New Social Contrachew Haven, CT : Yale University Press ; Webstér. £1992),
The Changing Role of Marketing in the Corporatidornal of Marketing56, October, 1-17; Lepers X. (2003),
Les relations d’échange entre la grande distribatat ses fournisseurs : le cas de I'enseigne Auchhase de
doctorat en sciences de gestion, Université des Paauphine, PARIS IX, 451 p.
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suffisent pour fonder une relation durable, béngfigour chacun des partenairdsa figure

ci-apres schématise le continuum entre échangsattiannel et échange relationnel.

Figure 5. : Le continuum entre échange transactiorgl et échange relationnel

Echange Echange
transactionnel relationnel Degré de considérati
de la relation

» | Volonté de collaborer
+ a long terme

Horizon temporel court Horizon temporel long «

Vision gagnant-perdant indéterminé

Opportunisme Vision gagnant-gagnant

Théories Intérét mutuel, confiance

microéconomiques Contrat relationnel

1.4.1. La différence de nature entre I’échange tragactionnel et 'échange relationnel.
Plusieurs auteurs ont cherché les dimensions,blasi@xplicatives ou attributs, permettant de

décrire et de conceptualiser les échanges.

. Les premiéres recherches sont issues du marketidgstriel. Bagozzi (1975)
considere I'échange comme un systeme de relatioasoéiques, symboliques et
sociales. Il identifie deux variables pour qualifies échanges : le nombre de parties
prenantes et la réciprocité. Sa typologie des é@dwmprésente trois types d’échange,
du plus simple au plus complexe, en fonction du lorende parties prenantes et du

sens de I'échange, univoque ou réciproque.

! Bien gue rattachée aux théories microéconomiquesaigsent une place importante au calcul desies@gans
la décision économique, théorie des jeux répétésa un point commun avec les développements sundiége
relationnel : la prise en compte de I'horizon tengbindéterminé dans les stratégies de coopérdtmmélébre
exemple du dilemme du prisonnier montre que latégia de coopération a d'autant plus de chanceed’ét
choisie par les acteurs que I'horizon temporeliretterminé, c’est a dire non borné. Et d'argumenteapres
tout, si vous ne risquez guere de rencontrer Eajstueur a nouveau, ou si vous accordez peu d'itapoe aux
résultats futurs, vous pouvez aussi bien faire le&rvaeul maintenant sans vous soucier des coneégse»
(Axelrod, 1992). Autrement dit, dans un jeu qui goend plusieurs étapes, leslividus ont intérét a collaborer
jusgu’a la derniére partie, mais lors de la demjgairtie adoptent un comportement opportunistesensouciant
guére des autres acteurs. Seule I'indéterminagola @in du jeu garantit la coopération, et la caagion résulte
d’'un calcul égoiste. Concrétement, les acteuradehchise, franchiseurs comme franchisés, auraigrét a
s'inscrire dans une relation durable, et laisseirer signaux a I'appui, a I'intention de la polutsule la relation
commerciale apres le terme du contrat. La croyaiaces 'engagement réciproque et la confiance doseras
du raisonnement, et c’est une différence fondanemteec la théorie du contrat relationnel. AxelRd(1984,
traduit en 1992)Donnant Donnant, Théorie du comportement coopétatiitions Odile Jacob, p.26.

2 Bagozzi R.P. (1975), Marketing as Exchantmyrnal of Marketing39(4), 32-39 ; Hetzel (2004 :12) rappelle
la filiation entre le marketing relationnel et larketing industriel .
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La difféerence de nature entre échange transactioginéchange relationnel a été
précisée par les travaux de Macneil. Pour ce f@ateur utilise sept dimensions. La
premiere dimension edthorizon temporel de la relation. L'échange peut étre
considéré comme une transaction discréte, unigs&ntanée, isolée de tout contexte
et sans considération des éventuels liens comrogrcf@assés ou futurs. Plusieurs
échanges peuvent intervenir mais ils sont alorssidénés par les acteurs comme
indépendants les uns des autres, sans lien. Leepribe seul mécanisme de choix du
contractant, pour un produit défini avec les spé&tifs techniques et les qualités
requises. Les pratiques d’encheres descendantes lesurplaces de marché
électroniques, sur des produits non stratégiquass te seul but d'obtenir le prix le
plus bas, sont des illustrations des échangesattdosnels purs, a la condition de
supposer que la réputation des entreprises en gme® joue pas. Au contraire,
I’échange de nature relationnelle s’inscrit dansharizon temporel long : il N’y a pas
une transactiomne shatunique et instantanée mais une série de transactijui ne
sont pas indépendantes, une relation qui se cdndans le temps et résulte d’'un
processus. De ce fait, prix, quantités et spétctechniques ne sont plus les seuls
élémentwobjets de I'échange(2°™ dimension de I'échange). Les acteurs prennent en
compte d'autres éléments et adoptent une perspectevrgouvernement de la
relation. L’horizon temporel long oblige les acteurs a piéVorganisation de leurs
échanges sur du long terme®{8dimension), en tenant compte des évolutions
possibles de I'environnement. La quatrieme dimengitenue par Macneil est le
partage de la rente: dans un échange transactionnel, chaque pargéectuh a
optimiser sa rente a court terme, seul horizonad&gadnsaction, sans se soucier des
conséquences pour le cocontractant. Au contrdherizon long terme dans lequel
s’inscrit 'échange relationnel suppose la prisecempte de lintérét mutuel et le
partage équitable de la rente, non par philanteropais parce que les acteurs sont
convaincus de l'intérét de la relation a long terthen résulte unénterdépendance
accrue entre les acteur§5°™ dimension) vus comme des partenaires. La dépeadanc
réciproque peut aussi signifier vulnérabilité sinl’des partenaires est défaillant ou
opportuniste, d’ou la nécessité de construire ¢teglitions de la coopération, qualifiée
de complexe, de travailler pour organiser la coafp@m.La construction de normes
relationnelles telles que la confiance, la justice ou la solidargeront utiles pour
élaborer des conditions de coopération favorablés @rise en compte de l'intérét

mutuel. La 8™ dimension permettant de qualifier un échangel'sgensité des
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relations personnelles et le nombre de personnes pifiquées dans le processus de
I'échange : dans un échange de nature transaclienles acteurs sont le plus souvent
au nombre de deux et ne cherchent pas a se canpaii@ développer des échanges
autres que commerciaux. Le mode de communicatioptadeste impersonnel, selon
les usages habituels. Au contraire, dans un échaeg@ature relationnelle, les
relations sont plus personnelles, moins formeltesuéorisent des satisfactions autres
que purement économiques. Enfin, une distinctiomt @re formulée concernatd
pouvoir (7™ et derniére dimension): une transaction discrédej s'éteint
instantanément, ne peut donner lieu a exerciceodeqgr défini comme la capacité a
contraindre l'autre, a imposer sa volonté a autuidela de I'échange ponctuel. Au
contraire I'interdépendance créée par un écharggomnel, inscrit dans un horizon
temporel long, autorise des jeux de pouvoir ermgsealcteurs et entraine des évolutions
possibles dans le rapport de force, défini commelifférentiel de pouvoir. Pourtant,
I'hypothese de la théorie de I'échange relationesi que la prise en compte de
I'intérét mutuel et de I'horizon temporel constitlzegarantie que le pouvoir ne sera
pas exercé au détriment d’'une partie : la croyaaces I'importance de la relation avec

l'autre encourage les parties a se retenir d’exaetes comportements opportunistes.

Le tableau ci-apres permet de comparer les attribuin échange de nature transactionnelle
et ceux d’'un échange de nature relationnelle.étéaconstruit a partir des écrits de Macneil
(1981) et de plusieurs tentatives de schématisation deesaé®& notamment par Dwyer,
Schurr et Oh (1987t Li et Nicholls (2000)

! Macneil I.R. (1981), Economic Analysis of Contraait Relationships : its Shortfalls and the Needadrich
Classificatory Apparatudjorthwestern University Law RevieW#b(6), 1018-1063.

2 Macneil I. R., Campbell D., Feinman J. M., Vincdones P. (2001)The Relational Theory of Contract
Selected Works of lan Macnefweet et Maxwell, Collection Modern Legal Studies

® Dwyer F.R., Schurr P.H., Oh S. (1987), DevelopBgyer-Seller Relationshipslournal of Marketing 51,
avril, 11-27.

“ Li F., Nicholls J.A.F. (2000), Transactional orl&®nship Marketing : Determinants of Strategico@es,
Journal of Marketing Managemerit6(5) 449-464.

74



Tableau 13. : Les dimensions de I'échange d’apresaddneil, 1981- une comparaison
entre I'échange de nature transactionnelle et I'é@nge de nature relationnelle

Echange de nature transactionnelle | Echange de nature relationnelle(culi ire

Cultures /Dimensions X i
(culture transactionnelle) relationnelle)

Long, plusieurs transactions, prise en

Instantané : transaction discréte, compte de I'histoire de la relation, de

AR BN e unique, isolée de tout contexte ;

I'échange . . : son contexte
si plusieurs transactions, chacune est
indépendante
D’autres éléments entrent en
Prix , quantités, spécifications considération : histoire, contexte,
Objets de I'échange et mesi |reechniques (qualité, délais) perspectives futures ;
de sa performance Pas de mesure de performance efforts pour mesurer la performance de
(évidente) I'échange (incluant bénéfices
psychiques ou futurs)
e Aucun, seul I'objet de I'échange Accent sur le processus de I'échange,
Planification/gouvernement : )
s compte effort pour organiser la relation
de I'’échange
Partage de la rente et des | Orientation gagnant-perdant Orientation gagnant-gagnant
pertes/ prise en compte de | Chacun cherche a maximiser son proftrise en compte de l'intérét mutuel,
I'intérét mutuel a court terme souci de partage de la rente
L’interdépendance des acteurs supppse
Interdépendance, coopérati Nini de construire les conditions de la
inimales,

future, solidarité coopération qualifiée de complexe

Ro6le des normes relationnelles

Relations plus complexes, plus de
personnes, liens personnels
Modes de communication formel et
informel

Relations personnelles et | Pas de relation personnelle établie
nombre de parties Souvent deux parties
Mode de communication Communication minimale, formelle

Le pouvoir intervient avant la Jeux de pouvoirs possibles, évolutions
formation du contrat mais s'éteint despermanentes, pas de positions figéeg
la transaction réalisée

Pouvoir

Encheres inversées sur les places
Exemples actuels électroniques, concernant des produ
non stratégiques pour I'entreprise

Alliances stratégiques autour de
innovation

Ces travaux fondateurs ont inspiré de nombreuxussitet recherches en marketing, aussi
bien pour analyser les échanges B to C (ou marketigrande consommation ») que les
échanges B to B (marketing industriel et, de manpus large, marketing entre entreprises
situées a des niveaux différents du canal de ptamhudistribution). L'angle d’attaque de la

gestion de la relation commerciale a ainsi chalgéstituant une rupture par rapport aux
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visions précédentes. L'orientation long-terme debaéges est privilégiée et I'échange
durable édicté comme obijectif. C’est la raison daquelle de multiples auteurs argumentent
en faveur d’'un changement de paradigme du marketthg paradigme transactionnel au
paradigme relationnel (Gronroos, 1994 ; Gummesk@@7 ; Li et Nicholls, 2000 ; Flambard-
Ruaud, 200%) méme si cette idée est parfois contestée (Ma60F). L'expression de
marketing relationnel s’est d'ailleurs largemenparédue dans les années 1990 tant dans la
littérature académique en marketing que dans ledmgmofessionnel, sans doute car cela
correspondait aussi a une évolution de I'approthies pratiques marketing (Hetzel, 2004).
Surtout les théoriciens de I'approche relationneléss échanges ont ouvert de nouvelles
perspectives de recherche en sciences de gestitmur alurdle de la confiance alors que
concept était ignoré des économistes néo-institngs qui le qualifiaient d’inutile,

considérant que seul le calcul risque/ opportumidéive les décisions individuelfés

1.4.2. Les apports du contrat relationnel a la conmghension de la relation de franchise :
la confiance et les normes relationnelles

L’entrée ou le maintien dans un contrat relatiortreafluit une volonté d’engagement durable
des acteurs. L’engagement, défini comme étant llen® continue de maintenir une relation
valorisante (Morgan et Hunt, 1994), suppose deeselre vulnérable aux actions de son
partenaire. Aussi recherche t-on des partenaigs &n peut « accorder sa confiance ». Le
concept de confiance connait un essor importans ¢emecherche en sciences de gestion
depuis le début des années 1990. En marketingesllen des construits les plus étudiés dans
les recherches en marketing relationnel (Guib&®9¥. Elle est devenue un théme central
aussi dans les études sur les relations intereigespcar elle est considérée comme le ciment
de la coopération. Elle a donné lieu a une mukitde travaux de recherche (Donada et
Nogatchewsky, 2007)

! Grénroos C. (1994), From Marketing Mix to Relasbip Marketing : Towards a paradigm Shift in Maihgt
Management Decisigr82(2), 4-20 ; Gummesson E. (1997), Relationshggidting as a Paradigm Shift : Some
Conclusions from the 30R Approaddianagement Decisior85 (4), 267-272.; Flambard-Ruaud S. (2003,
marketing relationnel : nouvelle donne du marketiBgrheque.com.

% Marion G. (2001), Le marketing relationnel exisie2, Décisions Marketing22( janvier-avril), 7-16.

® Pour Williamson, il n’existe qu’une confiance adie dans le monde des affaires.

* Guibert N. (1999), La confiance en marketing :dements et application®echerche et Applications en
Marketing 14(1/1999), 1-19.

® Pour une revue des recherches quantitatives,Daniiada C. et Nogatchewsky, G. (2007), La confiatees
les relations interentreprises, Une revue des rebbe quantitative®Revue Francaise de Gestidtv5, 111-124.
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1.4.2.1. Les définitions de la confiance

Il existe un consensus sur le caractere indispénskbla confiance dans la vie des affaires
mais pas sur la définition de ce concept. Les difirts de la confiance foisonnent, soulignant
la diversité des perceptions et des représentatiorm®ncept par les chercheurs et le caractére
polysémique du mot (Guibert, 1999 ; Brousseau, Q96us ne proposons pas ici une revue
exhaustive des définitions et des perceptions deoldfiancé mais soulignons quelques
apports utiles pour la compréhension de la frarechis

La confiance peut étre définie comme un état pdpdigue comprenant lintention
d’accepter une vulnérabilité fondée sur les attepkasitives a propos des intentions ou du
comportement d’'une autre personne (Mageral, 1995 ; Rousseaet al, 1998f. Elle
suppose une prise de risque. C’est pourquoi danselations d’affaires, elle se construit
graduellement, sur des bases cognitives et afestivlans lesquelles interviennent la
réputation et la compétence reconnue suite auxriexpés antérieures : les entreprises
apprennent a se connaitre et adoptent une démarapmatique qui consiste a se tester, puis
& augmenter petit & petit les flux d’affaites

La confiance est considérée, au coté de la sdimfiacomme un facteur fondamental dans le
développement de la qualité percue d'une relatiflie est apparue, avec I'engagement,
comme une variable médiatrice clé des modéles deketirag relationnel (partenariat
fabricant-distributeur) développés par Andersofatus (1990) et Morgan et Hunt (1994).
De nombreuses définitions ont été proposées daredie d’'une relation commerciale. Nous
en retenons deux : la confiance est « la croyancdidnt en la compétence et la fiabilité de
son partenaire d'échange, qui déterminent sa dhéélip (Ganesan, 199%pu encore

« I'ensemble des croyances confortant un parteniins la certitude que les intentions et les
comportements de son partenaire d’échange produlesn résultats attendus » (Frisou,
2000¥. Elle comprend une composante technique, liéeaavirsfaire et au savoir étre de

! Pour une revue des définitions et représentatieria confiance, voir Simon E. (2007), La confiadeas tous
ses étatsRevue Francaise de Gestjoh75, 83-94 et Delerue H., Bérard C. (2007), Lgsathiques de la
confiance dans les relations interorganisationf®sue Francaise de Gestjdtv5, 125-138.

2 Mayer R. C., Davis J. H. et Schoorman F. D. (1998) Integrative Model of Organizational Trustcademy
of Management Review®0(3), 709-734 ; Rousseau D. M., Sitkin S. B.ritBR1 S. et Camerer C. (1998), Not so
Different After All : a Cross-Discipline View of Tist, Academy of Management Revj@8, 393-404.

% Ce n'est pas toujours le cas dans les rappoesinidividuels : par exemple, le capital confianéendenfant
vis-a-vis de ses parents est immense, des lesgnemstants de sa vie.

* Anderson J.C., Narus J.A. (1990), A Model of Disitor Firm and Manufacturer Firm Working Partnépsh
Journal of Marketing54, janvier, 42-58.

® Ganesan S. (1994), Determinants of Long-Term Gatem in Buyer-Seller Relationshipslournal of
Marketing 58, avril, 1-19.

® Frisou J. (2000), Confiance interpersonnelle ejagement : une réorientation béhaviorigecherche et
Applications en Marketingl5(1/2000), 63-80.
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l'autre partie, comme par exemple la capacité @rgées interactions avec l'autre partie et
une composante morale : la présomption que l'aaitea un comportement dépourvu
d’opportunisme et respectera la transparence dfoifation (Bidault et Jarillo, 1995)La
confiance modere ainsi le sentiment de dépendanicdleence favorablement la continuité
des relations fournisseurs-distributeurs. En ces,sefle compléte les approches par le
pouvoir.

Les recherches interorganisationnelles distingueatitionnellement trois niveaux de
confiance qui peuvent étre adaptés a la relatidnaskehise :

« La confiance interpersonnelle entre personnes physiques, par exemple entre un
franchisé et un franchiseur représenté par un iddifle créateur ou directeur de la
franchise) ;

« La confiance organisationnelledéfinie comme la croyance en la compétence, la
fiabilité, les intentions et les comportements’deghanisation. Elle implique certes des
personnes physiques mais dépasse la relation énsemmnelle pour se situer au niveau
de I'organisation. Elle est alors un attribut coliepartagé entre les individus, grace a
des construits normatifs et sociaux (Simon, 280B)le peut se substituer a la
confiance interpersonnelle avec le temps, lorsguaille du réseau ne permet plus les
échanges directs avec le créateur ou le reprededs franchise. Il est a noter que la
confiance peut étre a la fois interpersonnelletrecte franchisé et le responsable du
réseau ou entre le franchisé et I'animateur régjioaaorganisationnelle ;

« Laconfiance institutionnelle qui se développe par la reconnaissance et I'tatiep
des régles régissant la vie sociale, politiquescehomiques. La loi Doubin, les codes
de déontologies établis par les organismes prafiessis de la franchise, les décisions
de justice participent au développement de la aooé institutionnelle.

Croonen (2007 : 16)propose d'ajouter un quatriéme niveau de confiapeepre a la
franchise : laconfiance dans le systeme de franchisei-méme. La confiance dans le
systeme de franchise serait intermédiaire entidiance organisationnelle et la confiance
institutionnelle. Elle serait la croyance du fraiséhque le systeme de franchise est géré de

maniere cohérente et juste, avec un partage derite réquitable entre franchiseur et

! Bidault F. et Jarillo J.C. (1995), La confiancensldes transactions économiquesCionfiance, Entreprise et
Sociéte Bidault F., Fomez P.Y. et Marion G. (sous la dien de), eds, Editions Eska, Paris, 109-123.

2 Simon E. (2007), La confiance dans tous ses d&ataje Francaise de gestjdv5, 83-94.

% Croonen E. (2007), Trust and Fair in FranchisexfR@iships Economics and Management of NetwoBéme
conference internationale, 27-29 juin, Rotterdam.
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franchisés, une prise en compte dans les décigioméseau des intéréts des franchisés et un
traitement équitable de chacun des franchisés.

1.4.2.2. Le lien entre confiance et normes relatioelles

Le lien entre confiance et normes est soulignéFpduyama (1993)lorsqu’il énonce : « la
confiance représente les attentes qui se condijtadimtérieur d’'une communauté régie par
un comportement régulier, honnéte et coopératifidéo sur desnormes habituellement
partagées de la part des autres membres de caitawauté. ». La littérature désigne par le
terme de normes relationnelles les modéles ou type®mportements attendususceptibles
de créer ou de renforcer la confiance ou encoreptiggipes sociaux et organisationnels
fondamentaux sur lesquels on doit se baser pobiirétme relation durable. Trois normes
sont généralement repéréda solidarité, proche du sentiment d’intérét mutuel énoncé par
Macneil (1980),'échange d’informations (Heide et John, 1992kt la participation aux
décisions(Dwyer et Oh, 1988)

1.4.2.3. La question de l'utilité du concept de cdimnce dans la relation de franchise

Force est de constater que peu de recherchescomegiges sur le réle de la confiance dans la
relation entre franchiseur et franchisé, probablgnparce que la relation est fondée sur un
contrat formel assez détaillé et une Iégislatiartgmtrice des intéréts des franchisés. La place
de la confiance est alors jugée moins importante.

Pourtant, le management de la relation de franal@gese sur plusieurs mécanismes qui se
combinent. Il repose certes sur l'autorité confépae le contrat de franchise. Celui-ci
organise une délégation de pouvoir, prévoit degricdens de liberté du franchisé pour
assurer 'hnomogénéité du réseau des points de.viémépartit la rente entre franchiseurs et
franchisés. Toutefois la confiance peut-elle étreoee opposée au pouvoir ? s ont
longtemps été présentés comme incompatibles, notatparce que le pouvoir était compris

dans un sens négatif, comme synonyme de coeraitiate controle autoritaire (Weitz et Jap,

! Fukuyama F. (1995)Trust : the Social Virtues and the Creation of Resty, The Free Press, page 26.
traduction proposée par Paturel R., Richomme-HueteKDe Freyman J. (2005), Du capital social au
management relationneklVeme Conférence Internationale de Managementtégfigue Pays de la Loire,
Angers, 2005, 28 p.

2 Norms are « Expected Patterns of Behavior » (Itjgk&75 : 173) cité par Dwyer F.R., Schurr P.HO&t S.
(1987 : 17).

® Heide J. B. et John G. (1992), Do Norms Mattevarketing Relationships dpurnal of Marketing56, April,
32-44.

“ Dwyer F.R. et Oh S. (1988), A Transaction Cosspective on Vertical Contractual Structure andrtttannel
Competitive Strategiedournal of Marketing52, 21-34.
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1995) et associé a un disfonctionnement des relatidoss que la confiance et 'engagement
étaient signes d’une relation saine (Morgan et Hd894). Mais des auteurs soulignent
désormais qu’un haut niveau de pouvoir peut étnéfigue et constituer des fondations pour
des relations durables, incluant des normes relagites fortes et un haut niveau
d’engagement (Frazier, 1999). Simplement les mtigatl’exercice du pouvoir ne sont alors
plus les mémes. Ainsi Frazier et Summers (1986&hettent en cause, a partir d'une étude
dans le secteur automobile, les recherches quilwamcqu’'un haut niveau de pouvoir
entraine 'usage de la coercition (menaces deisas¢cimanagement par le contrat, promesses
de récompenses) pour obtenir un comportement de psorenaire, soulignant qu’elles
résultent d’études ponctuelles qui n’intégrent lpafait que la relation s’inscrive dans le long
terme. lls montrent que lorsque les membres duatesat intérét a voir perdurer la relation
sur le long terme et méme lorsque le pouvoir egharique, concentré entre les mains d’un
partenaire, ce dernier préfere éviter les stragédiamfluence coercitives, sources de non-
satisfaction et de conflits. Il préfere les straégd’influence non coercitives, qui peuvent
consister a proposer ou recommander des actiordédégnsur I'analyse du marché ou a
encourager les échanges d’informations qui renfaré® coopération, la confiance et le
sentiment d’équité. De la méme maniére, contratsicemes relationnelles ne sont plus
considérées comme incompatibles. Un réseau dehisnest également constitué de liens
sociaux et unipersonnels. Il repose sur des relatontinues, longues et non bornées dans le
temps, susceptibles de favoriser la coopératida ebnfiance, pour peu que la volonté soit
clairement énoncée de s’inscrire dans une relatimable, dans laquelle I'intérét mutuel et le
dialogue sont privilégiés. Management contractieinanagement relationnel peuvent étre
complémentaires dans le management d’'un réseagl €bpposent pas nécessairement. Les
instances de dialogues mises en place dans lesuresm témoignent. Elles feront I'objet
d’'une étude dans notre recherche empirique. Urseéttcente (Croonen, 2007) montre que
la confiance commence a étre analysée aussi daaslie de la relation de franchise, malgré
les limites du concept.

! Weitz B.A. et Jap S.D. (1995), Relationship Maihgtand Distribution Channeldpurnal of the Academy of
Marketing Science23(4), 305-320.

2 Frazier G. -L., Summers J. -O. (1986), Perceptifristerfirm Power and its Use Within a Franch@eannel
of Distribution,Journal of Marketing ResearckXIll, May, 169-176.
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1.4.2.4. Les limites du concept de confiance

La confiance reste un construit flou (Mothe, 1998uére mesurable et peu opérationnel pour
évaluer la qualité d’une relation. Aussi nous psgyons de lui donner un contenu a travers la
notion de contrat psychologique, également issmnee nous I'avons vu, de la théorie de
I'’échange social.

En outre, Guibert (1999 : 13) souligne I'absencansdles travaux marketing, de théorie
dynamique de la confiance, qui permettrait d’éelaila question de la formation de la
confiance, a travers « l'identification hypothétqde divers « types » de confiance et des
phases de développement de cette méme confiandeus pensons pourtant que les
déterminants de la confiance évoluent dans le teangsc I'expérience de la relation. Par
exemple, a la signature du premier contrat, la iaoné du franchiseur dépend de son
évaluation des capacités du candidat franchisé&er @u racheter un point de vente et a le
développer avec succes: sont analysés les capafib@ncieres, commerciales et
entrepreneuriales, la propriété d’un emplacemelgsetraits de personnalité. La confiance du
candidat franchisé dans le franchiseur - persormysigue ou organisation - dépend quant a
elle d’éléments objectifs et subjectifs tels queégutation, les ressources apportées (concept
distinctif, marque, savoir-faire et assistance)smaissi de la qualité du contact établi lors des
rencontres précontractuelles. Ensuite, lorsquel&ion se poursuit, la confiance évoluera en

fonction du vécu des interactions et de la consbna@e normes relationnelles.

Le schéma ci-dessous résume le cadre conceptualrdiation de franchise issu des corpus
théoriques que nous venons d’exposer. |l represdctecepts clés mis en évidence par

I'analyse économique des contrats, I'approche gmrdssources et le contrat relationnel.

! Mothe C. (1999), La confiance : une revue detkrdiure anglo-saxone, Actes du colloque de laezente
internationale de 'AIMS.
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Figure 6. : Le cadre conceptuel de la relation dednchise issu de la revue de littérature

Contrat

Partage de la rente
Contréle de I'activité
Conflit d'intérét et
opportunisme

Ressources du ]/ \[ Ressources du franchisé
franchiseur
N : Relation — —
Succes marketing <:: de ::> Capacités financieres
Concept distinctif franchise Propriété du fonds
Marque
— - _\| } Motivations patrimoniales
Savoir-faire et assistance et entrepreneuriales

Relation continue

Confiance
Intérét mutuel
Dialogue

Pourtant, d’autres perspectives théoriques, guéqgomes jusqu'a présent dans les
recherches académiques sur la franchise peuveaitetd compréhension de la relation de
franchise. Nous en évoquons deux dans la secttortitapres.
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1.5. Les autres perspectives théoriques possiblesuyp la compréhension de
la relation de franchise

1.5.1. La théorie évolutionniste

Le courant évolutionniste (Nelson et Winter, 19&20si, 1991), nommé ainsi du fait de la
référence faite aux modeles biologiques et a lactéh naturelle, s’attache a expliquer les
phénomenes économiques sous un angle dynamiquéabngement est au coeur de I'analyse
et est considéré a difféerents niveaux : l'enviraneat, le systeme institutionnel et
I'organisation. Les principales idées sont :

« Au cours du temps, une organisation évolue. L'éumtun’est pas aléatoire. L’histoire
de la firme compte : la firme accumule sur ses isavantérieurs qu’elle conserve
grace aux routines, équivalent aux génes en bmldgexiste un sentier déterminé :
les actifs spécifiqgues et les compétences prinegpabnstituent le noyau dur de la
firme. Les actifs spécifigues secondaires sont ¢émentaires des actifs principaux.
La firme peut toutefois étre amenée a les dévelplpgeuvent prendre une place de
plus en plus importante.

« Les caractéristiques de I'environnement sont i@égrdans I'analyse, pour expliquer
le processus de sélection des entreprises (qUellees organisationnelles survivent
en fonction de quelles caractéristiques de I'emnmment ?) mais aussi les variations
et les mutations. Par exemple, les comportementsdeerche et développement sont
dictés par I'observation de menaces sur le marché.

« Le temps comporte des continuités (avec accumulalés apprentissages) mais aussi
des discontinuités, avec des opportunités et demngements de trajectoires.
L’évolution n’est donc pas forcément lente et gedldu: est admise I'idée de ruptures,
de changements abrupts, d’instabilité, de catasé®pde chocs.

+ Les firmes ou agents sont capables d’apprendreoats ae leurs interactions, ils
adaptent leurs comportements. L'’hypothese cogsitiviait des agents des sujets
« evolutifs », non pas dotés d'un quelconque ppmaie rationalité mais dont les
comportements se construisent au cours des ammagés. Une relation est
considérée avec une vision dynamique. Les pareEnaiteragissent entre eux et se

répondent, notamment lorsqu’un changement es¢ ipdr I'un d’entre eux.

! Nelson R.R., Winter S.G. (1982n Evolutionary Theory of Economic Chan@ambridge, Berknap Press of
Harvard University Press ; Dosi G. (1991), Pergpeston Evolutionary Theongcience and Public Policyl8,
353-361.
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Nous inscrivons notre recherche dans ce couramntpau ailleurs n’exclut nullement les
apports des autres perspectives théoriques. Nouslogg@ons I'idée que les réseaux de
franchise connaissent des événements au coursrdddegui introduisent des ruptures :

+ Dans le systeme de franchise ;

- Dans la relation entre franchiseur et franchisé.
Notre recherche s’attache a identifier les événésammptures et a analyser leurs

conséquences sur la relation de franchise et sotage.
Par ailleurs franchisé et franchiseur sont soudest entreprises de taille moyenne dirigées
par des personnes physiques qui sont entreprerfaussi nous semble t-il judicieux de nous

autoriser a mobiliser les travaux sur I'entrepreiagu

1.5.2. La littérature sur I'entrepreneuriat

Peu de recherches sur la franchise ont mobilis#deature sur I'entrepreneuriat. Pourtant, les
qguestionnements et modeéles des recherches surepesmeuriat pourraient fertiliser la

recherche sur la franchise. Kaufmann et Dant ($988)lignent que la franchise est plus
gu'un format (ou modeéle organisationnel) de dévedspent des activités économiques,
choisi pour accélérer la croissance ou pour sesus/ed’alignement des intéréts des
distributeurs sur celui de la téte de réseau. Caesisi un partenariat entrepreneurial qui
implique la coopération de partenaires tous deuxepreneurs et chefs d’entreprise. Le
franchiseur est responsable du concept et dedtgte de marque, le franchisé gére le point
de vente. Les deux font face a lincertitude denvieonnement, sont confrontés aux

challenges de la concurrence, aux risques de épraneur. Le partenariat « entrepreneurial »
rend toutefois plus complexe le réle d’entreprenguour le franchiseur comme pour le

franchisé.

La littérature sur [I'entrepreneuriat ne propose pase définition standardisée et
universellement acceptée de I'entrepreneuriat (ktedaz, 200%) Toutefois, les définitions

integrent toutes trois éléments dont la réuniorstitue la base de I'esprit d’entreprise et qui

! Kaufmann P.J., Dant R.P. (1998), Franchising dre Domain of Entrepreneurship Researdtwrnal of
Business Venturindl4, 5-16.
2 Hernandez E.-M. (2001), entrepreneuriat, Approche théorique'Harmattan, 270 p.
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justifient la rémunération attendue, le profit (Maesnay, 1997) la notion de prise de
risque, celle de coordination-organisation et cglilenovation.

Plusieurs perspectives sont adoptées dans legchekeacadémiques sur I'entrepreneuriat :

- La premiére adopte une perspective « Traits deopeadité ». Les recherches sont
focalisées sur les profils psychologiques adaptésnérepreneuriat et I'identification
du « profil du créateur qui réussit » dans unequetideOne Best Wayles questions
de recherche sont: Qui devient entrepreneur ? dtirqoioi ? Quelles sont les
caractéristiques des entrepreneurs qui réussi?seat échouent ?

Nous ne pouvons lister ici les variables étudiédies sont relatives au caractére et
aux capacités de I'entrepreneur mais aussi au per@i vécu de la personne, a son
environnement.

« La deuxiéme perspective est centrée sur le prosed$onovation et de création
d’organisation inhérent a I'entrepreneuriat et kuicapacité a dégager du profit, a
partir de nouvelles combinaisons de ressources, darenvironnement incertain. Les
questions de recherche sont Que fait I'entreprer@uComment ? Qu'est ce qui
permet de percevoir une opportunité ? Quelles sta® contributions de
I'entrepreneur ?

« La troisieme perspective répertorie les activités @practérisent I'entrepreneuriat :
identifier les niches sur un marché, mettre autpeimconcept original, imaginer les
procédures opératoires, initier des actions powg plus efficient etc(« behavioral

approach»)

La premiere perspective correspond a une apprdatigue, fondamentaliste. Les deux autres
sont orientées « processus » et sont plus récel@es les recherches académiques sur
I'entrepreneuriat.

Certains pensent que la franchise est I'antithésd’idnovation, car elle aboutit a une
standardisation, un appauvrissement du paysage ewmriain D’autres énoncent que le
franchisé, qui achete une assurance risque enadh®@un systeme de franchise, ne peut étre
qualifié d’entrepreneur. Pourtant, franchiseur etn¢hisés sont des chefs d’entreprises
confrontés au risque de I'activité, aux questioasdordination et d’organisation et attendent

un profit.

! Marchesnay M. (1997), Petite entreprise et engregur inEncyclopédie de GestipfEditions Economica,
Paris, Deuxiéme édition, 2209-2219.
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Nous pensons que les recherches académiques strepieeneuriat peuvent apporter un
éclairage sur la relation de franchise et la manitr la gérer. Par exemple, si I'on remet en
cause l'idée selon laquelle les franchisés seraiangroupe homogene, la littérature sur les
profils d’entrepreneurs peut aider a identifierdé@rents profils de franchisés et a adapter le
management de la relation selon les profils. Debremses typologies d’entrepreneurs ont été
proposées par la littérature. Il en ressort cintggmaies centrales de caractéristiques
entrepreneuriales (Hernandez, 26Q19ui ne sont d'ailleurs pas indépendantes les uies
autres :

* L’histoire de I'entrepreneur: son age, son sexas experiences passées (éducatives,
professionnelles, relationnelles), la préparatiom sbn projet (motivations, capital
disponible) ;

* Ses aptitudes, essentiellement liees aux traitgadlacteres : confiance en soi, esprit
d’initiative et de compétition, capacité d’'adaptati attitude face a l'innovation et au
risque, engagement personnel etc. ;

* Ses besoins en termes d’évolution professionnéllpeesonnelle : besoin de sécurité,
d’autonomie, de reconnaissance, d’appartenanagatisation de soi, de pouvoir etc. ;

» Les objectifs prioritaires assignés a l'entrep(isauteur titre « la politique générale de
I'entreprise), qui refletent la philosophie de Eepreneur : la pérennité, la croissance, le
profit, I'indépendance (ou l'autonomie), la sattfan de réussir ou de créer quelque
chose etc. ;

* Le style de management de 'entrepreneur, qui 8eteedans la gestion des relations
internes (style de leadership, statut de l'autpritélations) et externes (stratégies

relationnelles, adoption d’une réelle réflexioratdgique).

Les typologies proposées dans la littérature sané®s et dependent des principaux axes ou
variables d’analyse retenues. La premiére et la painnue fonde la typologie sur une seule
variable : le niveau d'éducation et de formatiom{{®, 19675. Elle aboutit & deux groupes

d’entrepreneurs : les artisans et les opportunistes suivantes croisent généralement deux

ou trois variables. Sont croisés par exemple :

! L'auteur fait référence au travail de synthés@®deal H., Deschamps B., Geindre S. (1999), Projositune
grille de lecture des typologies d’entrepreneésies du premier congrés de I'Académie de I'eneapuriat
Lille, 15-16 novembre, 124-140.

2 Smith N.R. (1967),The Entrepreneur and his Firm: The Relationshipween Type of ManBureau of
Business and Economic Research.
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La volonté de croissance avec celle d’autonomiaratedez, 2001). Quatre profils de
dirigeants en résultent : le manager, I'entreprenéaxclu (ou le chasse), l'artisan
TPE (tres petite entreprise);

* Les aspirations des dirigeants entre pérennitépexddance et croissance (Julien et
Marchesnay, 1996) Deux types de dirigeants, en fonction de la hafia de leurs
objectifs sont identifiés : les entrepreneurs «P» (Pérennité-Indépendance-
Croissance) qui ont une logique patrimoniale etelesepeneurs « C.A.P. » (Croissance-
Autonomie-Pérennité) dont la logique est managgrial

» Les styles de gestion -adhocratique ou hiérarchigiienodes de gestion -réactif ou
proactif- (Marchesnay, 1997). lls débouchent swatiguprofils : I'artisan ®eactor», le
manageur « Professionnel sAdaptor», I'entreprenant {nnovator», l'opportuniste
« Prospector ;

« Les légitimités territoriales et les légitimités ncorrentielles (Marchesnay, 1998)
Quatre profils sont décrits : I'isolé, le notadeenomade, I'entreprenant.

Ces analyses nous aménent a poser plusieurs questxiste t-il des profils de franchisés ?
Si oui, peut-on identifier les types et la typolgles franchisés peut-elle étre comparée a
celles proposées dans la littérature ?

Les recherches sur I'entrepreneuriat peuvent-efielirer le choix du recours a la
multifranchise ? La littérature souligne I'abserdm recherche académique sur le réle des
multifranchisés dans la stratégie des réseauxathetiise et dans la relation de franchise.

Les concepts développés dans la littérature sumtrépreunariat seront confrontés a nos
résultats empiriques sur les profils des franchisédeur parcours dans le systeme de

franchise.

Au total, la compréhension d’'une relation complexgpose d'intégrer divers aspects et
concepts et suppose d’explorer des perspectivexmidnés diverses. Chaque courant ou
théorie exposée apporte une contribution a la céhgmsion des alliances en général et de la
relation de franchise en particulier. C’est pouiquie revue de littérature était nécessaire
pour construire un projet a partir de I'état dertl’'de la connaissance sur la relation de
franchise. L’étape suivante est la présentatiomddele de recherche proposé pour guider la

recherche empirique. C’est I'objet du chapitre aniv

! Julien P.A., Marchesnay M. (1996)entrepreneuriat Gestion Poche, Economica, Paris.
2 Marchesnay M. (1998), Confiances et logiques enéreeurialesEconomies et Sociétéd9, 99-117.
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- Résumé du chapitre %
Les fondements théoriques de la relation de franche

L’objectif de ce chapitre était d’exposer les fomdmts théoriques de la relation de franchise
utiles pour comprendre son évolution dans le tefpsis avons opéré en trois étapes.
Dans lasection 1.1.nous avons défini la franchise, précisé ses €leasons habituelles ¢t
proposé une grille d'analyse d’'un systeme de freseciNous avons isolé dans les apports du
franchiseur au franchisé, les services communsaguaroissent les flux de clientele jou

participent a I'efficience des points de vente.

Les sections 1.2. a 1.4ont examiné les différents courants théoriquesontiiété mobilisés
dans les travaux académiques sur la franchise. B\uss constaté que les recherches étaient
largement focalisées sur la question de I'explicatie la formation de la relation. Elles sont
rattachées principalement a deux corpus théoritpses de la théorie économique du canal :
la théorie des contrats et I'approche par les tesss, avec notamment la théorie de la rareté
des ressources. Les motivations des acteurs, desgeonomique, se resument a trois idees :
« La franchise réduirait les colts de contréle destributeurs, grace au statut |de
créancier résiduel des franchisés, gage de leurvation et de leur engagement. Elle
serait un mécanisme de coordination efficientradtef au marché et a la hiérarchie|;
« La coopération est expliquée aussi par la complémén des ressources entre
franchiseurs et franchisés. Le franchiseur reca@urta franchise pour dupliquer
rapidement des points de vente, malgré l'insuffisade ses ressources. Le franchisé
achete un systeme de réussite pour diminuer lagidtgxploitation d’'un commerce
« L’approche par les ressources souligne enfin leséfiges des apprentissages
interorganisationnels pour renforcer le potenteecdmpétitivité du réseau.
Les recherches empiriques qui découlent de cesaotsuthéoriques sont centrées sur le
triptyque « pouvoir-conflits-satisfaction ». Il gia de comprendre les sources du pouvoir,
dans le but de mieux contréler les membres du wédeadistribution. La satisfaction des
membres du canal est également étudiée, a padirtrdgaux sur le comportement |du
consommateur, avec pour idée sous-jacente de titegeonflits dans le canal.
Plus récemment, a partir des années 1990, lestsffte recherche ont porté sur| la
compréhension des contrats relationnels, avecdéetde l'impact de la confiance, de

I'engagement/ implication et des normes relatiolesglla solidarité, I'échange d’'informations

89



et la participation aux décisions) sur les relaionierentreprises dans le canal de distribution.

Plusieurs aspects ont été soulignés :

- La relation de franchise s’inscrit généralementswg durée longue et indéterminge,

du fait du renouvellement des contrats succegbifssi des liens sociaux se créent-ils

avec le temps entre les partenaires et favorissréd¢hanges « gagnant-gagnant » ;

« Il existe donc, au coté de I'échange « transacibnndans lequel est mise en exengue

la concurrence entre franchiseur et franchisés peuypartage de la rente et d

pouvoirs de décisions, une autre vision possible léehange: I'échange

« relationnel », qui laisse une large place a diiét mutuel et a la confiance

es

et

constitue un rempart contre les tentatives de cotep@nts opportunistes. Nous avons

souligné que la confiance reste toutefois, dankttirature, un construit flou, pe

opérationnel.

u

Nous retenons de ces différents travaux la dédimitie concepts clés pour caractériser la

relation entre un franchiseur et ses franchisésohtrat et les autres sources de pouvoir et de

contrepouvoir, la capacité a sortir du réseautdifiépendance, le risque d’opportunisexe

ante et ex post I'objet et les modes de résolution des conflitsprizon temporel long et

indéterminé, l'intérét mutuel, la confiance, lesmes relationnelles, le dialogue.

Toutefois ces recherches présentent des limitesique avons soulignées. Les analyses|sont

le plus souvent statiques. Elles adoptentesignde recherche de type hypothético-déductif,

avec des variables choisiagpriori et des méthodologies quantitatives. Elles considdes

franchisés comme un groupe homogene et confromégament les perceptions des deux

partenaires de la dyade. Nos objectifs de rechatwhent des choix différents : étude sur

processus, de nature exploratoire, intégrant lagpdion des franchiseurs et des franchisés

considérés avec leurs diversités.

Aussi avons nous proposeé, pour répondre a l'olbjd@imélioration du pilotage de la relatipn

de franchise dans le temps, d’ouvrir d’autres pEgpes théoriques. C’est I'objet de
section 1.5.Devant I'absence de travaux expliquant la relatt@thange entre franchiseur
franchisé sous un angle dynamique, nous nous poopode réaliser une étude sur
processus. Nous mobilisons pour ce faire les apmhrtcourant évolutionniste sur le tem
ses continuités et ses discontinuités. Par ailleuwnss pensons judicieux de considére

a
et

les

ps,

relation de franchise en intégrant les recherched’antrepreneuriat, qui peuvent aider a

comprendre les différents profils de franchisés.
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Chapitre 2 - Le modeéle utilisé pour appréhender I'golution de la
relation de franchise

L’idée de notre recherche est d’analyser commemelition entre franchiseur et franchisés
évolue au cours du temps pour améliorer le pilotégda relation. La théorie évolutionniste
suggere que le temps comporte des continuités @@mmulation des apprentissages) mais
aussi des discontinuités, avec des opportunitdesethangements de trajectoires. L'évolution
n'est donc pas forcément lente et graduelle, ebmporte des ruptures, de changements
abrupts, des chocs. Aussi abordons-nous I'évolutienla relation entre franchiseur et
franchisé a travers ces deux aspects :

« Les évolutions naturelles ou «linéaires » sontrépgndées a travers le concept
commode de cycle de vie; Toutefois nous verrons ¢t compréhension de
I'évolution de la relation suppose dintégrer phusis cycles de vie qui se
chevauchent. Nous décrirons quatre cycles de hecycle de vie d'un réseau de
franchise mais aussi le cycle de vie de son seat@aativité, le cycle de vie du
systeme de franchise comme mode de commerciahisaiole cycle de vie du
franchisé dans son réseau ;

« Les discontinuités consistent en des « événemaptares » qui jalonnent la vie des
réseaux et modifient la vision qu’ont les acteueslal relation ; ils sont révelés par

I'étude empirique menée.

La relation de franchise (variable expliquée) egir@dhendée quant a elle a travers le concept
de contrat psychologique qui permet de décrire awn@wtie le contenu des obligations
réciproques percues par les acteurs, franchiseursaechisés. Les recherches sur les
déterminants du contrat psychologique seront adapt# la relation de franchise et

compléteront le modeéle de recherche proposé.

Ce chapitre est organisé de la maniere suivante :

La section 2.1. explique la distinction entre asalysur le contenu et analyse sur les
processus ;

La section 2.2. expose le concept de cycle dd’étaf de I'art des connaissances sur le cycle
de vie dans la franchise et pose deux hypothésestde modéle : plusieurs cycles de vie se
chevauchent qui influent sur la vision de la relat les événements-ruptures doivent aussi

étre appréhendés ;
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La section 2.3. revient sur le concept de consgtipologique et sur ses déterminants ;
La section 2.4. présente le modéle de rechercHesebbjectifs intermédiaires de I'étude

empirique.

2.1. Le choix d’'une analyse sur les processus

Lorsque I'on souhaite analyser la dynamique d’'uérgmene, il est utile de s’intéresser a la
variable temporelle (2.1.1.). La considération émps qui s’écoule est en effet ce qui

distingue les analyses sur le contenu de celledéprivent les processus (2.1.2.).

2.1.1. Les définitions du temps

Le Petit Larousse (2003) définit le temps comme «iNotion fondamentale congue comme
un milieu infini dans lequel se succédent les én@ms et souvent ressentie comme une
force agissant sur le monde, les étres ». Le Retiert (2001) reprend les termes de milieu,
d’événements et de succession et ajoute l'idéehdagement avec la définition suivante
« milieu indéfini ou paraissent se dérouler irréildement les existences dans leur
changement, les événements et les phénoménesedasitcession ».

Le temps peut étre considéré dans sa durée (chairie)n c’est alors une grandeur
mesurable. Par exemple, le contrat de franchiseeacertaine durée, en moyenne 6 ans. |
peut aussi étre considéré dans une successiom@bgie), c’'est alors un point repérable
dans une succession par référence a un « avanum etaprés ». (Le Petit Robert, 2001).
L'idée de phases, bornées par des événements peciprésente. Dans la relation de
franchise, on peut distinguer des phases bornéesdgm événements : une phase pré-
contractuelle ou de négociation avant la signatiureontrat, la phase du contrat lui-méme,
entre la signature et le terme, la phase de retleavent, la phase de rupture.

Enfin le temps peut étre percu comme abstraitieergprésentative du changement continuel
de l'univers. C’est alors un temps objectif, mebieaopératoire (le Petit Robert, 2001),
linéaire, décontextualisé et irréversible. Il esrgp comme une quantité, indéfiniment
divisibles en unités homogénes, d'ou I'expressienetnps quantitatif. Pourtant, une autre
conception du temps existe : celle du temps vécugzaindividus ou les groupes humains,
non indépendant des événements. Les auteurs pateneémps qualitatif, avec une
distinction entre ldemps subjectif celui percu par les individus et qui fait référeraux
consciences individuelles et celui du tengpsialement construitpar les groupes humains

qui vivent en société et instituent des « momeatts, des dates traditionnelles dans le
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calendrier qui rythment la vie sociale. Le tempsadsrs une construction collective et est
percu comme cyclique, traditionnel. Le tableau essbus, reproduit de Tarondeau et

Naccache (2001schématise ces diverses conceptions du temps.

Tableau 14. : Les différentes conceptions du temps

Temps quantitatif : le temps de
I'horloge

Temps qualitatif : un temps de la
psyché

Temps qualitatif : un temps de
I'événement

Linéaire / historique / irréversible

Ecoulement linéaire

Cyclique / traditionnel / réversible

Décontextualisé

Propre a l'individu

Encastré socialement

Mesure abstraite / instant

Mesure fondée sur la nature /

Mesure relative / présent
événement

Temps objectif Temps subjectif Temps socialement construit

(Sources repris de Tarondeau et Naccache, 2001).

Si I'on considére la relation de franchise, le tengpiantitatif est la durée du contrat ou la
durée totale de la relation d’échange, lorsquei@lus contrats se succédent. Le temps est
alors vu comme linéaire, sans relief. Il existe @@sps socialement construits qui rythment la
vie des réseaux et qui sont cycliques : il s’ags dissemblées générales ou conventions
nationales, le plus souvent annuelles, qui réunistensemble des franchisés, selon la
tradition. Ces conventions constituent des temgs fie la vie du réseau, au cours desquelles
les grandes décisions sont annonceées, parfoistélescul s’'agit également des commissions
de travail, régulieres ou ponctuelles, qui conetitudes instances de dialogue. Ces
commissions réunissent, régulierement dans I'anaéesollaborateurs salariés du franchiseur
et plusieurs franchisés, élus par leurs pairs osigdés par le franchiseur pour leurs
compétences. Elles sont souvent consultativespipadécisionnaires mais la encore elles
rythment I'année et les travaux de la téte du réseatemps du franchiseur est ainsi contraint
par les échéances que constituent ces réunionsarégu Le temps socialement construit peut
étre aussi dans certains réseaux les événementsaroaux ou promotionnels qui ponctuent
certaines activités : Noél et Paques pour I'adidé chocolatier, la féte des méres pour les
métiers de la fleur, les campagnes de recrutemenrapriétaires vendeurs pour les agents

immobiliers etc. Le temps dans la franchise essiaus temps subjectif, propre a chaque

! Tarondeau J.-C. et Naccache P. (2001), Introductio Dossier « le temps en gestiorRevue Francaise de
Gestion janv-fév, 58-62.
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individu franchisé. C’est le temps qui rythme senses point(s) de vente, comme les horaires
d’ouverture, les événements qui concernent se(glasima(s), en fonction des conditions de
commercialité, des échéances liees au magasint @demps qui s’écoule entre chaque

signature de contrat et qui est propre a chaguelirse.

Le temps est une dimension transversale de toeseprhtiques et discipline de gestion, ne
serait-ce parce que les objectifs, les performangésaluent par rapport a des durées de
réalisation. Pourtant, chaque technique de gestdretient un rapport particulier au temps
(Batsch, 1997) Citons l'auteur : «[le temps] est I'exercice eomptabilité, le cycle de
rotation pour l'analyse financiere, le futur quéable pour le choix d’investissement,
'espace d’évaluation des performances pour leréntde gestion, I'objet privilégié de la
gestion de production, I'age du produit en markgtion terrain d’aménagement pour la
gestion des ressources humaines, une contrairitecd@on des ressources pour la gestion de
portefeuille et un avantage compétitif en strat@égiecurrentielle. » (Batsch, 1997 : 3305).

2.1.2. La distinction entre analyse sur le contenet analyse sur les processus

Pour reprendre la métaphore de la photographisésilpar Grenier et Josserand (189@)s
premieres operent des arréts sur image et perrheftgablir des listes d’éléements, d’établir
les concepts clés pour appréhender 'objet étutidaborer des typologies, des classements
faciles & mémoriser et satisfaisant intellectuedletnparce qu'ils flattent le plaisir mental
(Louart, 1997). En revanche, elles ne rendent paspte de I'évolution de cet objet. Les
secondes au contraire décrivent comment un phéronériue dans le temps, s’intéressent
aux flux plutét qu’'aux stocks et peuvent étre corépa a un film qui « déroule » une histoire,

avec une durée, des temps forts, des intervakssrabondissements.

Pour illustrer la différence d'approche, nous éwmtp deux exemples concernant les
recherches sur les motivations et celles sur l&@lende réseaux interorganisationnels.
Les recherches sur les motivations au travail cotepb deux courants (Louart, 1997)

celles, statiques, qui répertorient les sourcesmdgivation, démontrant leur variété (par

! Batsch L. (1997), Temps et gestion, in Simon Ydadfre P., Dir. Encyclopédie de gestiqéd.), Tome 3, page
3303.

2 Grenier C., Josserand E. (1999), Recherches storinu et recherches sur le processus, in ThigtaA.
(éd.),Méthodes de recherche en managenteatis, Dunod, chapitre 5, 104-136, page 116.

% Louart P. (1997), Motivation, in Simon Y. et JeffP., Dir.,.Encyclopédie de gestiqéd.), Tome 2, page 2100.
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exemple les facteurs intrinséques et les factedrmséques chez Herzberg, 1966¢s autres
cherchent a comprendre les mécanismes de motivetticipondent aux questions : comment
les gens sont-ils motivés ? Par quels cheminenfeflemment se construit la motivation,
comment expliquer les fluctuations dans le tempseti® motivation ?

Concernant les réseaux de franchise, les étudedasumotivation ont ainsi cherché a
comprendre la motivation du franchisé a un instanbtamment au moment de I'expression
de sa candidature a I'entrée dans un réseau. dilelisté les sources de motivation, les ont
hiérarchisées (choix de la franchise, puis du secpiis du réseau, en fonction de la qualité
de contact ; Kalikaet al, 1999). D’autres études mesurent la satisfactiam anstant t ou
méme a intervalles réguliers. Mais l'aspect dynamiqi’est pas appréhendé: a notre
connaissance, les études ne s’intéressent pas lacixiations dans le temps de cette
motivation, a [I'histoire de cette motivation, intagt des éléments contextuels et le
cheminement psychologique du franchisé au coursodeexpérience de franchise. Pourtant,
une autre approche est possible si on écouteneHisg, si on s’'intéresse a son histoire, aux
événements qu’il a vécus, a la perception qu’ileereu. On peut alors comprendre le

processus.

Le deuxiéme exemple est emprunté a Grenier et rdosbg(1999 : 105). Ces auteurs
soulignent que les recherches sur le contenu coackrle contrle de réseaux
interorganisationnels répondent a la question pra@ent expliquer le contréle exercé par
certaines entreprises sur d’autres au sein d’'ueate® » Alors que les recherches sur le
processus tentent de répondre a la question « Commaissent des accords inter-
organisationnels et comment se structurent-ils daremps ? ». Les premiéres consistent a
décrire les liens qui unissent les entreprises ré@pant a un méme réseau, puis, a partir de
cette description, a classer les membres en fond@leur position et a expliquer pourquoi

certaines unités contrélent mieux que d’'autregtdmnges au sein du réseau.

La thése récente de Boulay (20D8)nscrit dans cette approche sur les contenus.églidie
'apport de la technologie au contréle pluriel danal de distribution, avec une étude

empirique sur les réseaux de franchise. La recbarasure I'efficacité du triptyque contrat —

! Herzberg F. (1966)Vork and the Nature of MaiwWorld Publishing, 1966 ; traduction francaidee: travail et
la nature de 'lhommeEntreprise Moderne d’Edition, 1971.

2 Boulay J. (2006), L'apport de la technologie auntodle pluriel du canal de distribution : une mesae
I'efficacité du triptyque contrat — technologie ermes appliqué au management des réseaux de peinente
franchisés, Theése de doctorat és Sciences de Ggdtioversité de Paris-Dauphine.
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technologie — normes appliqué au management deau¥sle points de vente franchisés. Elle
opéere une photographie des apports de la techeolmminme mécanisme disciplinant les
acteurs du canal mais la variable temporelle npest prise en compte. L'auteur souligne
néanmoins que la recherche sur le contréle du cadeadlistribution doit approfondir les
approches contingentes pour tenir compte du cantd¥tichange, un méme mécanisme de
contréle pouvant avoir des effets différents sdlimistant de la relation a laquelle on mesure
son efficacité (Boulay, 2005)Il énonce « les développements récents autola detion de
cycle de vie de la relation présentent une pisteedeerche prometteuse, permettant a la fois
de mesurer la qualité de la relation a un instaniné et de prendre en compte le temps dans
I'étude du management des relations. ». La voieoeserte pour une approche par les
processus, dans les études sur le management ldésnge dans les réseaux de franchise.
Cliquet et al. (1998¥ le soulignaient déja en indiquant qu'une « grapdeie des travaux
effectués sur les réseaux de points de vente éntatisés de maniere statique, a travers une

étude en coupe transversale a un moment donné. »

L’approche par les processus permet de comprerdgeic@anime les membres d’'un réseau, se
focalise sur le processus des échanges, sur l&raadnt I'action collective se forme et se
transforme au cours du temps. Le travail de retieerconsiste alors a reconstituer le
processus d’interaction entre les unités, en dactiv'enchainement des événements et

I’évolution de leurs relations. C’est I'approchesquous retenons dans cette recherche.

Les deux approches sont synthétisées dans le tabtea-apres.

! Boulay J. (2005), L'efficacité du gouvernementateinnel du canal de distribution : référentiel atigue,
éléments empiriques et perspectives de rechei€hbjer de recherche n° 94ACREPA, Université Paris-
Dauphine, 25 p.

% Cliquet G.,al. (1998), 10 auteurs.,es réseaux mixtes franchise/succursalisme : cangiéarité ou
antagonisme ? recherche commanditée par la Fédération Frangigisa Franchise, Université de
Rennes 1, CREREG, page 16.
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Tableau 15. : L'illustration de I'étude d’'un méme djet par les approches sur le contenu
et sur les processus-le contrdle de réseaux integanisationnels.

Recherche sur le contenu Recherche sur le processus

Comment expliquer le contrdle exerc¢ Comment naissent des accords
par certaines entreprises sur d’autres smterorganisationnels et comment se
sein d’'un réseau ? structurent-ils dans le temps ?

Questions de recherche:
posées

La recherche sur le contenu du réseauPour comprendre ce qui anime les
peut consister a décrire les liens qui | membres d’un réseau, on peut focaliger
unissent les entreprises appartenant asum le processus des échanges, en
méme réseau. A partir de cette évoquant la maniére dont I'action
description, on est ensuite en mesurg dellective se forme et se transforme gu
Recherches menées | classer les membres en fonction de legours du temps. Le travail de recherche
position au sein du réseau. De cette | consiste alors a reconstituer le
maniere, il est possible d'expliquer | processus d'interaction entre les unités,
pourquoi certaines unités contrélent | en décrivant I'enchainement des
mieux que d'autres les échanges au séwvenements et I'évolution de leurs
du réseau. relations.

(Sources d’aprés Grenier et Josserand, 1999 : 105)

2.2. Appréhender le temps : les concepts de cycle die et d’événements-
ruptures

En sciences de gestion, le temps a souvent étélagppié grace a la métaphorecguale de
vie. Les métaphores ont un double réle : pédagogigukss sont faciles a mémoriser et
heuristiques, elles fournissent une grille d’analysatique pour I'étude et I'intervention
(Morgan, 1989) Aussi, les sciences de gestion usent-elles lazgede métaphores. Une des
plus utilisées est la métaphore biologique qui camp’organisation a un organisme vivant
qui nait, se développe, vieillit et meurt ou encareine espéece qui doit s’adapter a son
environnement. Le concept de cycle de vie a étésp@sé et utilisé dans de nombreuses
problématiques de sciences de gestion. Citonsxgm@e le cycle de vie de la famille, qui
permet de schématiser les besoins ou ressourceestissement types en fonction des étapes
dans la vie d’'une famille. Le concept est parten@diment populaire en entrepreneuriat, en
marketing et en stratégie d’entreprise.

! Morgan G. (1989)|mages de I'organisatianLes Presses de I'Université Laval, Québec, citéHernandez
E.-M. (2001),L’entrepreneuriat, Approche théorique’'Harmattan.
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2.2.1. Le concept de cycle de vie en entrepreneurian marketing et en stratégie

by

Hernandez (2001) s’est attaché a analyser le vémabuutilisé dans les articles sur

I'entrepreneuriat. Il constate que les métaphorelodgiques en général et celles du cycle de
vie en particulier sont largement dominantes. bésticiens sur I'entrepreneuriat empruntent
le vocabulaire de la reproduction biologique, dectaissance, de la mort : incubateur

d’entreprise, naissance, taux de croissance, rtériadantile, taux de survie etc.

En marketing, Dean (19503 introduit le concept deycle de vie des produitsaavec les 4
phases que connaitrait tout produit : lancememissance, maturité et déclin. Le concept,
commode, a pourtant été critiqué pour son cadrectédr. La premiere critique porte sur la
vision mécaniste, fataliste qu’il suggere: le désment du cycle s'imposerait aux
entreprises. La théorie du cycle de vie tendraitne@ devenir une prophétie autoréalisante
(Tellis et Crawford, 198%) Des auteurs affirment au contraire que le cysteuae variable
dépendante des comportements commerciaux (DhallXuspeh, 1976) La deuxiéme
critigue porte sur son caractére peu opérationndhil de sa capacité prédictive limitée : la
durée des phases ne peut étre anticipée (Fennet@@df. De plus, il ne permet pas
d’introduire dans I'analyse des éléments contesttels que I'intensité concurrentielle entre
les entreprises, I'apparition de nouveaux prodaudsde nouveaux acteurs, les événements
pouvant constituer des ruptures susceptibles dizar@r le cycle. Ces limites ont conduit a
une large remise en cause du concept de cycleedenvimarketing (Lambkin et Day, 1989 ;
Fenneteau, 1997, 1998)Toutefois, outre le fait d'obliger les acteurssinscrire dans
'analyse stratégique, il a le mérite d’avoir irdtot 'aspect dynamique dans I'analyse des
marchés et des produits.

En management encore, l'organisation est présentéeme le fruit d’'un processus
dynamique, qui connait des phases successives stangdéveloppement. Par exemple,
Greiner (1972 propose un modéle d’évolution organisationnebgroduit ci-dessous car il

peut aider a comprendre les problématiques de a@veinent d’'un réseau de franchise et de

! Dean J. (1950), Pricing Policies for New Produeervard Business Reviewov-déc, 28-36.

2 Tellis G.J. et Crawford C.M. (1981), An EvolutiagaApproach to Product Growth Theoryournal of
Marketing 45, automne, 125-132.

% Dhalla N. K. et Yuspeh S. (1976), Forget the Pobdiife Cycle ConceptHarvard Business Revievs4,
janvier-février, 102-112.

* Fenneteau H. (1997), Cycle de vie du produit, imd® Y. et Joffre P., Dir.Encyclopédie de gestiofgd.),
Tome 1, 888-914.

® Lambkin M. et Day G.-S. (1989), Evolutionary Prsses in Competitive Markets : Beyond the Produfet Li
Cycle,Journal of Marketing53(3), 4-20. ; Fenneteau H. (1998)cle de vie des produjt€oll. Gestion Poche,
Economica, Paris.

® Greiner L. (1972), Evolution and Revolution as &nigations GrowHarvard Business Reviewuly-August,
50(4), 37-46.
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sa téte de réseau, le franchiseur. La créationedarganisation est généralement le fait d'un
homme, qui dirige et contrble tout jusqu’a la preraicrise, la crise de direction, qui I'oblige
a créer des structures de management, puis dd’feie crise d’autonomie, a prévoir des
mesures de délégation d’'une partie de ses tachesx. l& poursuite du développement et la
complexité croissante de I'organisation, on obseme dilution de l'autorité. Une crise de
contréle intervient alors qui débouche sur la reche d’'une meilleure coordination des
activités puis sur des routines qui entrainent ange de bureaucratie. La réponse est
généralement trouvée dans la participation des mesye I'organisation aux décisions qui, a
terme, crée une crise de saturation psychologiGeemodéle supporte les mémes critiques
gue le concept de cycle de vie. Il est toutefoimmmde pour comprendre les problématiques
de management que se posent les dirigeants d’'gaaiseation, qu’elle soit intégrée ou repose

sSur une coopération interentreprises.

Figure 7. : Le développement d’une organisation

Taille
+ Phase Phase Phase Phase Phase
Crise de
. saturation
Crise de .
. sychologique
bureaucratie Py g'q
Crise de
contrble
Crise
d’autonomie La participation
Crise de
direction La coordination
Age
La déléaatiol
. . +
La directior
a
créativité

(Sources d’aprés Greiner, 1972, traduction Thiétart, 2003

! Thiétart R-A. (2003)L.e managemenPresses Universitaires de France, Collection Qigje ?, 19" édition,
page 48.
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En matiére de distribution, le concept de cycleide été utilisé par Davidsat al. (1976

pour expliquer I'évolution des formules de disttion de détail. Les auteurs décrivent quatre
étapes dans le cycle de vie d’'un commerce de adtailoncent, pour chacune des étapes, les
actions appropriées du fournisseur et du distrilmuge les stratégies gagnantes :

+ En phase de lancememafly growth, une nouvelle institution entrepreneuriale nait,
avec un concept de distribution innovant qui lunféoe un avantage concurrentiel.
Celui-ci peut consister en une structure de cais pbntrélée ou en une offre unique
(relatif & I'assortiment, aux facilités pour faisms courses, a I'emplacement, aux
méthodes de commercialisation ou de communicatioh ;e
Les ventes augmentent rapidement mais les prestemt modérés ;

+ Pendant la phase de croissanéecglerated developmgntles ventes augmentent
rapidement, I'expansion géographique est déja itapte, les économies d’échelles
sont plus significatives. De nouveaux entrantsvamni. En fin de période la part de
marché et la profitabilité sont au niveau maximumisrie management devient plus
complexe, les contréles doivent s’intensifier dia i nombre de PDV ;

« La maturité entraine moins de vitalité des distebws et plus de problémes
opérationnels : liés au contréle d’'une organisatiemenue complexe, dans un marche
stagnant caractérisé par une offre trop importalge distributeurs se développent au-
dela de la taille de marché et subissent I'assaualivelles formes de distribution,
plus distinctives, conformément & la roue de l&rithstion (idée de McNair, 1957)

Il en résulte une baisse de la profitabilité, sdrassse parfois de I'expansion
géographique.

« La phase de déclin peut étre éviter ou retardeupaepositionnement : modification
du concept marketing.

! Davidson W.R., Bates A.D., Bass S.J. (1976), TaiRLife Cycle Harvard Business Revie\89-96.

2 Mac Nair P.P. (1957), Significant Trends and Depeient in the Postwar Period, in A.B. Smith (ed),
Competitive Distribution in a Free High Level Ecomp and its Implications for the UniversitRittsburgh,
University of Pittsburg Press, 17-22.
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Tableau 16. : Les activités de management au coutls cycle de vie (Davidsoret al., 1976)

Phase du cycle de vie de la distribution

Domaine ou sujet Lancement =Innovation Croissance Maturité Déclin

Nombre de concurrents Trés peu Modéré De nombrensucrents | Concurrence directe
directs modérée
Concurrence indirecte De nombreux concurrents
modérée indirects

Caractéristiques de march&®ythme de croissance degTrées rapide Rapide Modéré a lent Tres lent

ventes

Niveau de profitabilité Faible a modéré Elevé Mdadér Tres faible

Durée des nouvelles 3ab5ans 5a6 ans Indéfinie Indéfinie

innovations

Investissements/ Minimiser les Haut niveau Croissance controlée sur | Réduire les dépenses en

Croissance/ Décisions en
termes de risques

investissements-
acceptation élevée du
risque

d’'investissements pour
alimenter la croissance

les marchés inexploités

capital a I'essentiel

Actions appropriées du
distributeur

Problémes clé de
management

Ajuster I'offre de concept,
I'expérimenter

Construire des barriéres g
I'entrée sur le marché

Eviter les surcapacités, la
course aux nouveaux PD
Prolonger la maturité en
revisitant le concept

Se désengager

Degré de contrdle du Minimal Modéré important Modéré
management
Style de management le | Entrepreneurial Centralisé « Professionnel » Btemaf

plus adapté

Stratégie du réseau

Prendre des positions f
sur le marché

pkleintenir sa position sur |
marché

eMaintenir les ventes et le
profit

Eviter les colts excessifs

Problémes du réseau

Des conflits d’intérét
possibles

Des conflits d’intérét
possibles

Traiter avec des

distributeurs mieux choisis

Dégager du profit

D

Actions appropriées du
fournisseur

Effort de recherche

Identifier les innovations
clés

Repérer les autres
distributeurs qui innovent

Traquer les nouvelles
innovations et opportunité

D

Rechercher activement de
snouvelles opportunités
d’innovation

Eléments qui encouragen
I'échange

t Les aides financiéres
directes

Les remises de prix

De nouvelles
concessions/incitations su

Aucune
r

les prix

(Sources traduit de Davidson, Bates et Bass, 1976)
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2.2.2. Le concept de cycle de vie et la franchise

Le concept de cycle de vie a aussi été appliqué fiahchise pour tenter d’expliquer la
transitoirité de la franchise et I'accroissemens d@enflits avec le temps. Un modéle de

développement d’'un systéme de franchise a auspr@p@seé.

2.2.2.1. Le cycle de vie, la maturité et la trangtrité/mixité

Apres une phase de pénétration, avec duplicatipidgades points de vente grace au
financement, par chaque franchisé, des investisgsnmencernant son point de vente, le
franchiseur chercherait a racheter les points déevieanchisés les plus rentables. Lidisal.
(1976) montrent que trois avantages de la franchiserdliavec la maturité : le partage du
risque, la pénétration rapide et I'acces au caples franchisés. Seule la motivation des
franchisés reste un avantage a tous les stadesvdidpement. Plusieurs explications ont été
avancées par la littérature (appel®svnership Redirection Litteratuyepour expliquer
I'appropriation du réseau par le franchiseur ensphde maturité : le désir de conserver
'ensemble de la rente, sans la partager avec rmscHisés, les capacités financieres
reconstituées du fait de la taille du réseau, deggsdd’entrée et des redevances encaissées
(Oxenfeldt et Kelly, 1968-1969). Mais aussi, 'amssement des capacités managériales a
mesure que I'équipe du franchiseur s’est étoffée, ayitorise une gestion en propre des
magasins (Oxenfeldt et Kelly, 1968-1969) ou enctgesouci de maintenir un niveau de
qualité homogene, en controlant les unités «auesg parce que trop éloignées
géographiqguement ou parce que le secteur d'actiVé¢orise des comportements
opportunistes des franchisés. Tel serait le cagx@anple des secteurs d’activité ou le taux de
réachat est faible, ce qui n’incite pas le franelasmaintenir un bon niveau de qualité pour
satisfaire ses clients : I'hotellerie, la restamratou encore la location de voiture (Caves et
Murphy, 1976). Dans ce cas, les codts trop éleeésodtrdle des franchisés, pour maintenir
les standards de qualité, inciteraient le franehis® revenir au succursalisme (Manolis,
Dahlstrom et Nygaard, 1995De nombreuses autres études empiriques ont étéemgour
tenter de valider ces hypotheses, avec des résytafois contradictoires (Hunt, 1973 ;
Wattel, 1968 ; Rubin, 1978 ; Shelton, 1967 ; Anders9843. Dans leur méta-analyse sur le

! Lillis C. M., Narayana C. L., Gilman J. L. (197&)pmpetitive Advantage Variation over the Life Gydf a
FranchiseJournal of Marketing40, 77-80.

2 Manolis C., Dahlstrom R. et Nygaard A. (1995), felRninary Investigation of Ownership Conversions i
Franchised Distribution Systemigurnal of Applied Business Researth(2), 1-8.

¥ Hunt S.-D. (1973), The Trend Toward Company-Operataits in Franchise Chaindournal of Retailing49,
3-12 ; Wattel H. (1968), Are Franchisors Realistit Successful in their Selection of Franchisedsttnal of
Retailing 44, 14-20 ; Shelton J. P. (1967), Allocative &#ncy vs. X-Efficiency : Commenthe American
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changement de statut des points de vente, Bami. (1996} expliquent la diversité des
résultats par des choix méthodologiques incomptilblotamment pour ce qui concerne
I'opérationalisation des variables et la constarcties échantillons.
Par ailleurs, toujours a propos de la questioradaikité des réseaux de franchise les études
de Bradach (1997)aux USA et de Cliquett al. (1998) en France mobilisent largement la
notion de cycle de vie des réseaux de franchise. &fmde dans le secteur de la restauration
rapide aux Etats-Unis, permet a Bradach d’idemtifjgatre défis managériaux relatifs au
management des réseaux de points de vente :

- Accroitre le nombre de points de vente ;

- Maintenir I'identité commune, grace au respect'dieiformité du concept ;

. Permettre des réponses locales ;

. Prévoir des adaptations globales et des innovagions maintenir un avantage

concurrentiel.

L’auteur souligne que les trois derniers défis sgent en importance a mesure que le réseau
parvient a maturité alors que le premier conceavantage la phase de développement.
Les conclusions de Bradach ont incité Cligekeal. (1998) a mener une étude sur la question
de la mixité des réseaux en France, en élargidsachamp a trois secteurs d’activité
(I'h6tellerie, la boulangerie-viennoiserie-patisserla cosmétologie-beauté). Le modéle
d’évolution des formes d’organisation (franchisergpusuccursalisme pur ou mixite) des
réseaux de points de vente qu’ils proposent, sidgiautour du concept de cycle de vie et ses
quatre phases de développement. Ce modéle préasemi@dre riche pour la compréhension
des problématiques de management des réseauxbhif@ Il est toutefois centré sur la
question stratégique de la mixité des réseaux etuw la compréhension de la relation

dyadique franchiseur-franchise.

2.2.2.2. Le cycle de vie, la maturité et le conflit
Plus récemment, Frazer (200tans ses travaux sur le conflit dans la franchisapbilisé la
notion de réseaux matures (définis comme plus agée plus grande taille) pour montrer

gu’ils connaissent des difficultés relationnellegpérieures avec les franchisés, qui se

Economic Reviewb7,1252-1258; Anderson E. (1984), The Growth Redormance oFranchise Systems :
Company versus Franchisee OwnersBgurnal of Economics and Busing8§, 421-431 ; cités par Cliquet et
al. (1998 : 4).

! Dant R.P., Paswan, A.K., Kaufman P.J. (1996), WieKnow about Ownership Redirection in Franchisimg
Meta-AnalysisJournal of Retailing72 (4), 429-444.

2 Bradach J.L. (1997), Using the Plural Form in ¥Management of Retail Chainddministrative Science
Quaterly, 42, 276-303.

% Frazer L. (2001), Causes of Disruption to Frarekperationsjournal of Business Researd#(3), 227-234.
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traduisent par des conflits ouverts ou par desgdmaents de statuts du point de vente (rachat
par le franchiseur, sortie du réseau ou fermetlEdg explique le phénoméne par trois
éléments : les conflits d’intérét entre franchisewt franchisés, l'accroissement de la
complexité du fait de 'augmentation du nombre tBacs dans le systeme de franchise, le
changement d’équipe a la téte du réseau et I'armil@@managers professionnels a la place du
créateur. Elle conclut que contrairement a I'induitil serait plus risqué d’adhérer a un réseau
mature en raison du risque accru de probleme oalai, conclusion que nous trouvons
surprenante : il est probable que les conflitsriumgnent avec des franchisés anciens et

n'affectent guére les nouveaux franchisés.

Ces différentes approches ont pour commun d’intdgriemps dans I'analyse de la franchise.
Toutefois la plupart comparent des variables (i tde mixité, le nombre de conflits, les
avantages de la franchise etc.) a deux ou plusiglades mais ne s’intéressent guére au

processus d’évolution ; Une étude fait exceptioasentée ci-apres.

2.2.2.3. Une proposition d’'un modéle de développemtede la franchise
Un modéle de développement de la franchise, quiesg « universel », a été proposé par
Floyd et Fenwick (1999) Il présente les problémes et challenges que néreru les
franchiseurs pendant le développement du systemdraiehise. Quatre phases sont
identifiées :
La création d’'un concept distinctiHatchling = éclosion) et son test dans des points de
vente pilotes ;
La création de I'affaire et les premiers franchiglgstling = oisillon). Le challenge
principal est de séduire les premiers franchis@bastseoir leur confiance. Cela est plus
aisé si le franchiseur a déja développé son affairec plusieurs succursales. Dans ce cas,
il accédera aussi plus facilement au financemesitb@aques. Cette phase est encore une
période de test, les expériences des premiershisscseront intégrées pour améeliorer le
concept. Une infrastructure commence a se dévelplgpdocumentation (bible, manuels
opératoires), les contrats, les supports de comratian sont rédigés, souvent avec l'aide

de juristes ou consultants extérieurs.

! Floyd C., Fenwick G. (1999), Towards a Model ofmthise System Developmertternational Small
Business Journall7, 32-48.
2 Nous notons les noms imagés, faisant référenciéeeloppement biologique d’un poussin.
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Le lancement de la franchidelédgling = oiseau qui a toutes ses plumes). C’est I'étape |
plus critique, qui conditionne la survie. Il esticial d’atteindre rapidement un certain
nombre de PDV franchisés, pour réaliser des écawutiechelle, générer du profit et
consolider le systeme de franchise. Les clés deésuceposent sur la sélection des
franchisés (alors que les candidats ayant le bofil pont rares), la capacité a trouver des
sites stratégiques, le développement de structier@sanagement et d’assistance efficaces
pour les franchisés ainsi que la capacité a faice fiux problemes imprévus.

L’age adulte éxpansioh Lorsqu’il atteint cette phase, un réseau esé di& structures
avec une organisation fonctionnelle, de procédunpgratoires documentées, de
procédures de recrutement rodées. Les challengesi'swdre stratégique : maintenir un
positionnement compétitif pour consolider voire mgagdes parts de marché, faire des
gains de productivité. Mais aussi maintenir unatreh harmonieuse avec les franchiseés,
alors gu'ils tendent vers plus d’autonomie et déwigarfois du concept. Les colts de
contrble augmentent, en raison de la dispersiorgrg@bigue. On observe quelques
comportements opportunistes, quelques départcanieurrence, surtout si la spécificité
des actifs est faible.

Une 5™ phase est mentionnée pour mémoire l'internatisatitin (non développée).

Les auteurs soulignent dans leur discussion queéléments qui conditionnement la

croissance réussie d’'un systeme de franchise esmh&€mes que celles observées pour toute

petite entreprise : le rble du créateur, sa capatipasser d'un profil d’artisan a un profil

d’entrepreneur puis de manager sont cruciaux.

Cette recherche a le mérite de chercher a compmrdedrprocessus ; Toutefois, outre les

questions de généralisation liées au terrain deerebe évoquées par les auteurs (dix réseaux

dans cing secteurs d’activités en Nouvelle Zélangeglques limites doivent toutefois étre

soulignées :

Le cycle présenté s’arréte a I'age adulte, estinigeell et 15 ans de franchise. Or bon
nombre de réseaux atteignent des ages bien plusé&s/at connaissent des challenges et
problématiques de management tous autres ; il eahdie prolonger I'analyse au-dela de
15 ans;

Le concept de cycle de vie est compris de manesteinte : il s'agit du stade de vie du

réseau de franchise, sans considération du niveaumdturité du systeme de
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commercialisation franchise, de la maturité duesgct’activité ni du niveau de maturité
d’un franchisé dans son systéme. La vision esiflane ;

- Elle centre son analyse sur le cycle de vie duarésmais pas sur la relation
interentreprises franchiseur-franchisé, méme sigges remarques sont formulées sur le
management de la relation, a I'age adulte notammieed franchisés sont considérés

comme un groupe homogéne.

2.2.3. Le concept de cycle de vie et les relationgerentreprises : les travaux issus des
recherches de Dwyer, Schurr et Oh (1987)

Mentionnons enfin ['utilisation du concept de cydie vie pour analyser les relations

interentreprises, précisément dans le canal dehldison. Citant Scanzoni (1979), Dwyer,
Schurr et Oh (1987) identifient cing phases dassrédations commerciales en général. lls
expriment leur ambition de proposer un cadre qapplique aussi bien aux relations
interentreprises qu’aux relations commerciales alesc consommateurs finaux mais les
exemples donnés concernent les relations fourmsskstributeurs. Chaque phase se
distingue de la précédente par le regard de chadesearties a I'échange, sur l'autre. Les
cing phases sont : la prise de conscience d'uremaire possibleafvarenesk I'exploration,
I'expansion, I'engagement et la dissolution.

Au cours de la phase de prise de conscience, ilanpas d’interaction entre les possibles
futurs partenaires commerciaux. Le début de I'extgon signe le commencement de la phase
d’exploration, au cours de laquelle les partiesestent, font des calculs du type « bénéfices
de la relation / colts ». Cing étapes intervienmsgiccessivement, qui permettent de juger de
la compatibilité, de l'intégrité et de la perforncandu partenaire pressenti et de prendre une
décision de poursuivre ou pas : l'attraction, laowunication et la négociation, les jeux de
pouvoirs, la naissance de normes de conduite éaisiques d’'un échange relationnel
(appelées normes relationnellest enfin la confiance. Au cours de cette phasepmlbration,

les liens sont fragiles, il y a peu d'interdépermtaret les parties réalisent le minimum
d’'investissements. La troisieme phase est caraégpar I'accroissement de la dépendance
mutuelle et du bénéfice résultant de I'échange.jaties de la dyade sont prétes a prendre

plus de risques. Leur motivation pour maintenirdiation est forte, notamment parce que le

! Norms are « expected patterns of behavior » (Ljpk@75 : 173) cité par Dwyer F. R., Schurr P.Hh ©
(1987 : 17), Developing Buyer-Seller Relationshijzgjrnal of Marketing51, avril, 11-27.

Modéle ou types de comportements attendus ; Ldeg@g fonctionnement des échanges s'initient perida
phase d’exploration. Rappelons que les normesigetalles sont de trois types : la solidarité (emtsnent
d’'intérét mutuel, MacNeil, 1980), I'échange d’infoations (Heide et John, 1992) et la participatiax a
décisions (Dwyer et Oh, 1988) voir le chapitre lsurontrat relationnel.
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bénéfice que chaque partenaire retire de la relattmuit les alternatives de partenariat
possibles. Au cours de la phase quatre, celleeshgdigement, le niveau de satisfaction de la
relation est élevé ; les partenaires s’investisganis la relation, s’inscrivent dans la durée,
réalisent des investissements spécifiques pour temainla relation et ont la volonté de
résoudre les conflits et de faire les ajustemengsessités par les évolutions de
'environnement. Les normes relationnelles et ledewrs communes se consolident.
L’interdépendance est forte, 'engagement est icitpliou explicite, il suppose solidarité et
cohésion.

La derniére phase, celle de la dissolution, démarsgu’un des partenaires prend conscience
de ses insatisfactions quant au partenariat dépéldpe processus de désengagement est peu

connu mais un calcul du type « colts de la powesiétla relation / bénéfices » est opére.

Les travaux de Dwyer, Schurr et Oh (1987) ont leit@él’avoir introduit la notion de
dynamique dans les relations commerciales interpnges. lls ont inspiré plusieurs

recherches du courant de I'échange relationnel.

Jap et Ganesan (2060par exemple, montrent que la perception, par istriluteur, de
I'engagement de son fournisseur partenaire, déderd phase du cycle de vie de la relation.
En conséquence, le fournisseur doit adapter leammgoes de contrble qu’il met en ceuvre en
fonction des phases de la relation. Lorsqu’un faseur demande au distributeur de réaliser
des investissements idiosyncrasiques au sens diaii&bn (théorie des codts de transaction),
c’est-a-dire peu redéployables en cas d'interrupdio partenariat, il doit fournir des garanties
a son distributeur de son intention de poursuiwaerdlation. Dans le cas contraire, le
distributeur est en situation d’«otage » et pengt @ictime de comportements opportunistes de
la part de son fournisseur. Trois mécanismes de@erpermettent au fournisseur d’apporter
des « preuves » de son intention de poursuivreelaion avec une certaine durée : les
investissements idiosyncrasiques que lui-mémeseglour poursuivre la relation, les normes
relationnelles et un engagement contractuel ex@licavec pénalités en cas de sortie
prématurée. Les auteurs mesurent I'efficacité deno@écanismes de contrble pour accroitre la
conviction du distributeur de I'engagement de sourrisseur partenaire. lIs montrent que

I'efficacité des mécanismes dépend de la phaseadelation fournisseur — distributeur.

! Jap S. D. et Ganesan S. (2000), Control Mechanmmasthe Relationship Life Cycle : Implications for
Safeguarding Specific Investments and Developinmm@dment,Journal of Marketing ResearcB7, mai, 227-
245.
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S’inspirant des travaux de Dwyer, Schurr et Oh 7298t de Dwyer et Oh (1988), ils
distinguent quatre phases dans la relation fowrarsgistributeur : exploration, construction,
maturité et déclin. Le tableau ci-aprés résumechasctéristiques de chaque phase de la

relation ainsi que les mécanismes de controlevdlguier a chaque phase.

Tableau 17. : Les phases de la relation fournisseulistributeur dans le cadre d’'un
échange relationnel et mécanismes de controle ldsip efficaces pour chague phase

Moyens les plus efficaces pour accroitre p

perception, par un distributeur, de

'engagement de son fournisseur
partenaire

Phases Caractéristiques des échanges

Les parties se testent, font des calculs du typeInvestissements idiosyncrasiques
« bénéfices de la relation / codts ». du fournisseur XX

Les liens sont fragiles, il y a peu
Exploration | d'interdépendance et les parties réalisent le | Normes relationnelles
minimum d’investissements.
Naissance des normes relationnelles. Contrat explicite

L’interdépendance s’accroit ainsi que le bénéfitevestissements idiosyncrasiques
résultant de I'échange. du fournisseur

Les parties de la dyade sont prétes a prendre|plus

Construction | de risque. Leur motivation pour maintenir la | Normes relationnelles XX
relation est forte.
Contrat explicite

Les parties touchent le bénéfice de leur Investissements idiosyncrasiques
investissement et de leur effort de coordinationdu fournisseur

L'engagement, le niveau de satisfaction de la
relation est élevé ; les partenaires s'investissemMiormes relationnelles X
dans la relation, s’inscrivent dans la durée,
réalisent des investissements spécifiques poyrContrat explicite
maintenir la relation et ont la volonté de résoudre

les conflits et de faire les ajustements nécessités

par les évolutions de I'environnement.
Moins de besoin de réassurance.

Maturité

Un des partenaires prend conscience de ses | Investissements idiosyncrasiques
insatisfactions quant au partenariat développé. du fournisseur

Déclin Un calcul du type « colts de la poursuite de laNormes relationnelles XX
relation / bénéfices » est opéré.
Contrat explicite XX

(Sources d’'aprés Dwyer, Schurr et Oh, 1987 et Jap et €ame2000)
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Contrairement a I’hypothese formulée par les astdes garanties contractuelles ne seraient
pas un mécanisme de contrdle efficace pendantdaept’exploration, probablement parce
gu’elles sont interprétées comme signe de défiahparce gu’elles réduisent la flexibilité et
donc la performance de la relation. Les investigsgandu fournisseur, spécifiques et non
redéployables dans un autre cadre, sont netterhenefficaces car ils sont la preuve (ou le
signal) que le fournisseur s’engage dans la relatio

Pour les autres phases de la relation, les auteamsrent la supériorité, comme mécanisme de
contrdle, des normes relationnelles, c’est-a-dae kgles de fonctionnement des échanges,
tels que la solidarité, les échanges d’informatien$a participation aux prises de décision,
qui ont pour effet de minimiser le stress et asguwiae orientation long-terme des parties.

En phase de déclin, le contrat explicite doit tigilégié au coté des normes relationnelles :
le distributeur a besoin d’avoir des garanties m@mtielles explicites pour éviter les
comportements opportunistes du fournisseur et #&ecege continuer a réaliser des

investissements.

L’intérét de cette recherche réside dans le fadit lgs auteurs évoquent la phasecycle de
vie de la relationcomme variable modératrice de I'engagement percioaiinisseur dans la
relation fournisseur-distributeur. Elle suggéretukier les relations interentreprises sur le
long terme et d’adapter le management de la relagioles mécanismes de contréle en
fonction du temps et des phases de la relation.libetes, exprimées par les auteurs eux-
mémes, résident dans la collecte des données smtlempres des distributeurs. Un regard
dyadique, confrontant les points de vue des digkilrs et fournisseurs aurait été plus riche.
L’article a toutefois ouvert des perspectives adeeches nouvelles.

Au total, le concept de cycle de vie a le méritmtddduire la variable temporelle dans
'analyse d’'un phénomene marketing. Il a été largeutilisé pour schématiser des phases
dans le temps de I'objet d’étude (politique « piibgtu formules de distribution de détail,
choix d’'un développement en franchise ou en nonpretarelation fournisseur-distributeur).
A chaque phase correspondent des problématiqugsstien, des préoccupations propres ou
deéfis. C’est un cadre commode pour introduire uyprgachique dans lI'analyse, expliquer les

évolutions possibles d’'un objet de recherche.
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2.2.4. Les hypothéses de travail pour notre rechdne : 4 cycles de vie et des événements-
ruptures
L’analyse de la relation de franchise selon lessphalu cycle de vie est rendue complexe du

fait de I'imbrication de plusieurs cycles concerndas objets différents. En effet, lorsqu’on
évoque le cycle de vie ou les phases de développgeitiaut préciser s'il s’agit :

« Du cycle de vie du systéme de franchise, comme leagecommercialisation, amené
un jour a connaitre un déclin, selon la théoridadmue de la distribution (MacNair,
1957 ; Hollander, 1968)

« Du cycle de vie d'un secteur d’activité. Par exemplest généralement admis que la
grande distribution alimentaire ou I'hétellerie Erance sont des secteurs a maturité
parce que le maillage géographique est achevéeelequarc de points de vente atteint
la saturation ;

« Du cycle de vie d’'un réseau de franchise donndakencore faut t-il distinguer la
position du concept distinctif dans son cycle deatila phase de développement de la
structure « téte de réseau » ;

« De la phase du franchisé dans le cycle de vie deldéion avec son franchiseur, qui
dépend de l'ancienneté de la relation et de lass@ed’apprentissage du franchisé

comme on le verra dans le chapitre 5.

Intuitivement, on se rend compte que la relationfrd@chise ne souléve pas les mémes
problématiques de pilotage si I'on observe un wged franchisé dans un réseau de franchise
arrivé a maturité dans un secteur d’activité luaméa maturité, que si I'on observe un
franchisé déja ancien parce qu'il a adhéré au vékea de la premiere heure d’'un réseau en
forte croissance.

La figure 8 illustre la complexité issue de l'imdation de plusieurs cycles concernant des
objets différents. Le tableau 18 qui suit précee Variables que nous avons utilisées dans

notre recherche empirique pour apprécier la matdans les différents cycles de vie.

! Hollander S. C. (1960), The Weel of Retailidgurnal of Marketing25 July, 37-42.
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Figure 8. : La prise en compte des différents cydede vie dans I'analyse de la relation de
franchise

Maturité du systeme de
franchise

Comme modele de
commercialisation,
référencesux théories de
roue de la distribution

Maturité du secteur d’activite ﬁ F Phase du franchisé dans le
, _ cycle de vie de la relation
Mesurée par le maillage

geographique / la saturation < :: ’; :: > avec le franchiseur
PDV Nouveau franchise, franchisé

| | . ,
confirmé, expert

v

Maturité d’'un réseau de
franchise donné

Position du concept distinc
dans son cycle de vie
Stade de développement d
la structure du franchiseur

D
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Tableau 18. : Les variables utilisées pour appréaiéa maturité dans les cycles de vie de

différents objets

Eyee el 1 Phases Criteres de maturité Remarques /Exemples
du/dela
Naissance - Difficultés a trouver de En France, croissance encog
: . | Croissance nouveaux domaines se prétant fiorte mais les nouveaux
Franchise comme mode g " o .
T Maturité la standardisation domaines adoptant la
de commercialisation . . .
Déclin franchise sont moins
nombreux
Naissance «  Saturation du parc de PDV| En France, a maturité :
Croissance (maillage géographique dense)- Grande distribution
Maturité « Croissance ralentie/ faible | alimentaire
e, Déclin des ventes - Hétellerie
Secteur d'activité .
«  Concurrence exacerbée
+  Sélection et concentration
disparition des commercants
et enseignes les plus fragiles
Naissance - Maillage géographique En France, a maturité :
Croissance complet - DEMENAGEURS
. . Maturité « Et/ou ralentissement net deEBRETONS, CENTURY 21
Réseau de franchise e , - .
donné Déclin I'ouverture de nouveaux PDV | (mais secteur encore atomis
place pour d'autres réseaux
- MCDONALD'S,
FEU VERT : a maturité sur
secteur a maturité
Relation de franchise App_re_nt@sage . Anuennete,de la relation
X .2. | Assimilation + - +/- modulée par
franchiseur —franchigé : s ]
Expertise I'expérience, les compétences
Rupture du franchisé

re

é

Par ailleurs, I'usage du concept de phase est pdadage mais ne tient pas compte de

ruptures du fait d’événements exogenes a la relatales que les fusions-acquisitions, les

changements de propriétaires, I'évolution des d@mrdi de commercialité d’'un point de vente

ou méme des éléments de la vie privee des actelssque par exemple le divorce d’un

franchisé. Or de tels événements modifient I'écarodu contrat et la perception de la

relation et introduisent des ruptures dans la icrlatdéfinies comme des « interruptions,

cessions brusques (de ce qui durait) ; changengeat® et soudain dans I'état des choses ;

oppositions, différences tranchées entre des clipsese suivent3 C’est pourquoi I'analyse

! Voir infra chapitre 3.
2 Voir infra chapitre 5.

% Le Petit Robert (2001).
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des temps forts et des points de rupture sera mpoaecompléter I'approche par les phases
du cycle de vie de la relation de franchise.

2.3.Appréhender la relation de franchise : le contrat gychologique

Le modele de recherche que nous adoptons se prdfaggeéhender la relation de franchise
par le biais du concept de contrat psychologique aque mérite de se préter a une
opérationalisation et d’autoriser une analyse dygaende la relation. Nous présentons le
concept de contrat psychologique (2.3.1.), nou®sxps I'état de I'art des recherches sur ce
concept (2.3.2.) puis nous montrons l'intérét daaspt pour la recherche sur la relation de

franchise (2.3.3.).

2.3.1. Le concept de contrat psychologique

La notion de contrat psychologique a été développeeles chercheurs en gestion des
ressources humaines (GRH), & propos de la relatitle employeurs et salariég’idée est,
gu’'au-dela du contrat de travail écrit, formel, morant un certain nombre de clauses fixant
les obligations principales négociées entre lesgsales salariés ont des attentes vis a vis de
leur employeur qu’ilshissent au rang d’obligations Les salariés ont une représentation
propre de ce que doit étre la relation avec leysleyeur, beaucoup plus compléte que ce qui
est écrit dans le contrat de travail. Des obligetjoon écrites, font partie du contrat moral ou
psychologique et viennent s’ajouter au contrat nmglet. Elles viennent ainsi palier
I'incomplétude du contrat soulignée par la théoée-institutionnelle comme conséquence de
la rationalité limitée et de la turbulence de I'eomnement et comme source d’opportunisme
de la part des acteurs, qui auront tendance dégier leur intérét personnel dans la relation
d’échange. Mais au-dela de I'opportunisme et déééi de tromperie, I'incomplétude des
contrats peut étre une source de frustration, lerdegs parties n'ont pas la méperception

du contrat formé. D’ou l'intérét de cerner les ghtions réciproques pergues, non spécifiees

dans le contrat formel mais qui ont fondé aussigagement dans la relation.

! Le concept de contrat psychologique, introduitl®0 par Argyris a propos d’une entente tacite entre un
groupe d’employés et leur contremaitre, a faitjBblle recherches en sciences sociales depuiss;@weec des
auteurs comme Levinson (1962) ou Schein (1980)ydgd. (1960) Understanding Organizational Behaviqur
Homewood, IL : Dorsey Press ; Levinson H. (1962gn, Management and Mental HealtBhambridge, MA,
Harvard University Press ; Schein E. H.(1980yganizational Psychology3® ed., Englewood cliffs, NJ,
Prentice-Hall. Pour une synthése, voir par exenPtasseau D.M. (1995)Psychological Contracts in
Organizations : Understanding Written and UnwrittégreementsSage Publications.

2 Voir supra
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Ceci doit amener les parties comme les observatugtargir la notion de contrat et a
considérer gu'’il existe non pas un contrat mais aedrats : le contrat formel ne constitue
gu’'un élément parmi d’autres pour apprécier lamaéi la portée des obligations des parties.
Il doit étre complété par :

o L’environnement institutionnel, défini comme lesgles politigues, sociales et
juridigues qui servent de support a la productian,échange et a la distribution
(Baudry, 1999 : 51). Il inclut les institutions fmjues, les systémes de droit de
propriété, le droit des contrats, les décisiongudece, qui précisent et interpretent les
sources de droit a I'occasion de litiges portésadéles tribunaux. A un niveau infra-
|égislatif, doivent étre citées aussi les converttissues du droit négocié, comme les
conventions collectives, les codes déontologiqadgyés au niveau d’'une profession,
qui énoncent des obligations qui s’imposent auxigmret s’'integrent au contrat
formel ;

0 Le contrat psychologique défini comme « I'ensemtiéss croyances qu’un individu
développe, dans le cadre d’'un accord d’échangeg &ritméme et un autre individu
ou une autre organisation » (Morrison et Robind®97) ou comme les « promesses
et obligations réciproques percues au niveau didividu » (Rousseau, 1989Cette
deuxiéme définition souligne un changement de ba&prique opéré depuis l'article
fondateur de Rousseau (1989). Cette derniére peopog définition du contrat
psychologique qui marque une rupture avec les @inabsations antérieures (Coyle-
Shapiro et Parzeffall, 2005)Alors que les auteurs précédents mettaient liecser
les attentes des salariés vis a vis de I'emplogeulorganisation, Rousseau (1989)
décrit le contrat psychologique en termegpdemesses et d’obligations réciproques
percues au niveau d'un individu. Le caractere contraignaiisent du concept
d’attente, est ainsi souligné. De plus, Rousseauseele terme d’entente tacite utilisé
par Argyris (1960), qui suppose un accord méme tacite entre lespaetiprécise que
les croyances doivent étranalysées au niveau d'un individu. Plusieurs

caractéristiques caractérisent le contrat psychmleg D’'une part,Le contrat

! Morrison E. et Robinson S. L. (1997), When Empks/d-eel Betrayed : a Model of How Psychological
Contract Developsicademy of Management Revj&& (1), 226- 256, traduction Fréchep, cit.page 296.

2 Rousseau D. M. (1989), Psychological and Impliedit@cts in Organization&mployee Responsabilities and
Rights Journal2, 121-139.

® Coyle-Shapiro J.A.-M. et Parzefall M-R (2QP&xplorer la théorie du contrat psychologique : ¢joes clés
pour comprendre et investiguer la relation d’empioiDelobbe N., Herrbach O., Lacaze D. et MignoKac
(sous la direction de) (2005F,omportement Organisationnel, 1, Contrat psychalogi émotions au travail,
socialisation organisationnelldde Boeck, 21-67.

* Argyris C. (1960)Understanding Organizational Behavigufomewood, IL : Dorsey Press.
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psychologique est de nature perceptuelle (Fréc@d2 : 318): il dépend de la
représentation mentale des droits et obligatiosigsigle la relation d’échange. De ce
fait, il est subjectif, propre a chaque partendirenglobe le contrat formel mais les
attentes vont bien au-dela des obligations dissuté®autres obligations, non
explicites, résultent de la perception qu’'ont lastgnaires de leur relation d’échange,
des attentes qu’ils ont de cette relation. D’aytest, la particularité du contrat
psychologique est que les obligations sont taciless salariés n’en ont pas
nécessairement conscience, ne les formulent palcieeqpent. Elles ne sont pas
passées en revue par les parties au cours de daiatgn pré-contractuelle. Elles se
révelent au cours de la relation, souvent & I'docade situations concrétes, vécues.
D’ou une certaine difficulté a appréhender le coatelu contrat psychologique,
d’autant qu’il peut varier, on I'a vu, en fonctiate chaque personne. L’accés au
contrat psychologique n’est donc pas immédiat eppsse des approches
méthodologiques spécifiques. Enfin, le contrat psjamgique évolue avec le temps et

les événements vécus au cours de la relation di@eha

La figure 2 présente l'articulation entre les diffiéts niveaux de contrats : de I'environnement

institutionnel au contrat psychologique.

Figure 2. : Environnement institutionnel et contrats : collectifs et privés, formels et
psychologiques

Environnement institutionnel
- Institutions politiques
+  Systeme des droits de propriété
- Droit des contrats (lois et leur interprétationrisrudence)

Arrangements — contrats
»  Conventions collectives
« Codes déontologiques
« Contrats négociés entre personnes privées

Contrat Formel : ensemble des obligations
explicitement convenues, le plus souvent objet
d’un écri

Contrat Psychologique :ensemble des
obligations tacites et réciproques vis-a-vis de Ig
relation d’échanc

117



2.3.2. L'état de I'art des recherches sur le conttapsychologique

Bien que déja ancien, le concept connait un rereaudéntérét depuis une dizaine d’années,
notamment du fait des profondes mutations obsersgese marché du travail, telle que la
perte de la sécurité de I'emploi, I'accroissemeatlal précarité des emplois, I'exigence de
flexibilité (Sharpe, 2003) qui induisent des changements dans la perceparies salariés,
des obligations des employeurs. Les salariés atgndésormais de leurs employeurs des
obligations en matiere de formation et de développe de nouvelles compétences pour
assurer leur employabilité. lls attendent un saldié a la performance, une plus grande
implication dans la prise de décision et une comoation bidirectionnelle ouverte (Roehling
et al, 2000 ; Boswelkt al, 2001¥. De trés nombreuses recherches sont actuellerabliées
sur le contenu du « nouveau contrat psychologidue »

Elles s’articulent autour de trois questions ppades : la détermination du contenu du contrat
psychologique (2.3.2.1.), les déterminants et lescgssus de formation du contrat
psychologique (2.3.2.2.), les conséquences de |atun@l ou violation, du contrat

psychologique (2.3.2.3.).

2.3.2.1. La détermination du contenu du contrat psghologique

L’objet de ces recherches est de brosser le comteraontrat psychologique, c’est a dire les
obligations de I'entreprise vis-a-vis du salariégpepar ce dernier et les obligations pergues
du salarié vis-a-vis de I'entreprise. Elles corsist :

« Lister les obligations percues réciproques possilile maniére exhaustive ;

« Repérer des catégories d’obligations pouvant éggeoupées ;

- ldentifier les différents contrats psychologiquesump différencier et comparer les
relations d’emploi, en fonction de criteres tel& dg niveau hiérarchique du salarié, le
secteur d’activité, la culture du pays etc. , IbBgations percues pouvant étre plus ou
moins saillantes en fonction de catégories de paeesou d’entreprises ;

« Proposer une typologie des contrats psychologiqudséfinir leurs caractéristiques.

! Sharpe A. (2003)The Psychological Contract in a Changing Work Eorinent The Work Institute.

2 Roehling M. V., Cavanaugh M. A., Moynihan L. M. Bbswell W. R. (2000), The Nature of the New
Employment Relationship : A Content Analysis of thectitioner and Academic Literaturétyman Resource
Management39, 305-320; Boswell W. R., Moynihan L. M., Roelgl M. V. et Cavanaugh M. A. (2001),
Responsibilities in the New Employment Relationshém Empirical Test of an Assumed Phenomedonrnal

of Managerial Issuesl3, 307-328.

% Par exemple Sharpe (2003) ; Lemire L. (2005), baveau contrat psychologique et le développement de
I'employabilité : chose promise, chose duRévue multidisciplinaire sur I'emploi, le syndicatie et le travail
(REMESY, 1(1).

118



Il s’agit donc de décrire et de comparer les caratiques des contrats psychologiques, dans
un but prédictif, expliquer certaines attitudesceaains comportements au travail ou dans le
but d’apprécier I'évolution du contrat psychologiqdans le temps, au cours de la relation
d’échange.

Campoy, Castaing et Guerrero (200Bhoncent que «Le recensement « exhaustif » des
caractéristiques des contrats psychologiques seéttdeune voie de recherche prometteuse
pour atteindre une certaine universalité de la meesu contrat psychologique et avoir un
pouvoir comparatif bien plus grand ». Nous pensquiau-dela, la démarche peut aboutir a
améliorer les outils de management des ressourgewmihes et permettre par exemple

d’affiner les procédures de recrutement ou d’ingertians I'organisation.

2.3.2.2. Les déterminants et les processus de fortima du contrat psychologique.

Les recherches sur le contrat psychologique onedgmt porté sur les déterminants et les
processus de formation du contrat. Elles ont maietles obligations percues dépendent de
multiples facteurs liés au cadre institutionnel,x acaractéristiques situationnelles et

organisationnelles et a des variables personnélBesont schématisés dans la figure ci-apres.

Pour ce qui concerne le contrat psychologique es#lariés et employeurs, nous retrouvons
I'environnement institutionnel défini plus haut et en particulier les choix pqlies opérés
pour réguler 'emploi, qui définissent le niveauacteptation du chémage mais aussi la
|égislation du travail et le droit négocié, c'estlite les conventions collectives. Le contrat
psychologique nouveau est ainsi expliqué par l'éwoh du marché de I'emploi, le poids du
chémage, l'orientation vers une plus grande prézatiune plus grande flexibilité de la main
d’'ceuvre. La deuxiéme catégorie de déterminants ahirat psychologique est liée aux
caractéristiques situationnelles et organisationnkds (Turnley et Feldman, 1999 ; Sparrow,
1998Y. Interviennent notamment la taille de I'entreprseployeur, le secteur d’activité, plus
ou moins protégé de la concurrence, avec une plusans forte intensité concurrentielle
mais aussi la réputation, la culture, le style denagement de I'entreprise. Les obligations

percues ne sont pas les mémes lorsque I'entregstame multinationale ou une TPE de deux

! Campoy E., Castaing S., Guerrero S. (300Spproche méthodologique du contrat psychologique :
opérationnalisation, mesure et analyse des donméd3elobbe N., Herrbach O., Lacaze D. et Mignoiac
(sous la direction de) (2005¢omportement Organisationnel, 1, Contrat psychajagj émotions au travail,
socialisation organisationnelld®e Boeck, 107-150, page 136.

2 Turnley W.H. et Feldman D.C. (1999), The ImpactRslychological Contract Violations on Exit, Voice,
Loyalty, and NeglectHuman Relations52(7), 895-922 ; Sparrow P.R. (1998), Reapprgi$tisychological
ContractingInternational Studies of Management and Organizegi@8(1), 30-63.
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salariés, dans les services de haute technologimsl la grande distribution, dans un secteur
trés exposé a la concurrence ou une entreprise pobisiique, dans une entreprise a culture

paternaliste ou qui recherche la flexibilité etc.

Sur le processus de formation du contrat psychglagiles recherches ont montré qu’il serait
précisé lors des échanges, verbaux et non-veripaéet postcontractuels, avec le partenaire
de la relation d’échange. Des obligations implgitu contrat psychologique existeraient
avant méme l'entrée en relation avec l'organisatemployeur, du fait de sources
d’'information multiples : la publicité institutioetle, les articles de presse, le «bouche a
oreille », la réputation de I'entreprise. Le contelu contrat psychologique évoluerait ensuite
lors des entretiens de recrutement, en fonctioncdetacts avec la Direction des Ressources
Humaines et les directions opérationnelles de régmise, puis pendant la période de
socialisation, c’est-a-dire d'intégration comme weau venu. Des auteurs ont montré que
cette période était critique pour la définition dontrat psychologique car passé la phase
initiale de socialisation, le contrat psychologigiien individu devient relativement résistant
au changement (Coyle-Shapiro et Kessler, 2000 s&zau, 2001)

Outre les échanges, pré et postcontractuels, lgatgpsychologique dépend dariables
individuelles et expérientielles Les individus posséderaient un schéma, définingenun
modele mental réunissant les croyances essentieit@sxernant la nature d’une relation
d’emploi typique. Ce schéma se construirait totsdarvie, avant méme I'entrée sur le marché
du travail, en fonction des valeurs transmisesl@arercle familial, I'école, les groupes de
pairs et les interactions avec les autres trawagléMorrison et Robinson, 2004 ; Coyle-
Shapiro et Parzefall, 2005)Des variables de personnalité, telle que I'agersiu risque ou
des aspirations plus ou moins carriéristes, paemtantervenir. Le schéma évoluerait ensuite
en fonction de I'age de la personne, de la durétadelation d’emploi (Sharpe, 2003) ou
encore de I'histoire individuelle de chaque perspriie ses expériences passées. Par exemple,
le vécu d’'un licenciement entrainerait des modiitces sensibles du contrat psychologique.

! Coyle-Shapiro J.A.-M. et Kessler I. (2000), Muttyal Stability and Psychological Contract Breacta :
Longitudinal Study, Paper Presented at the Acadeinhanagement, Toronto, Canada ; Rousseau D.M.1(200
Schema, Promise and Mutuality : the Building Blodfghe Psychological Contractpurnal of Occupational
and Organizational Psychology4, 511-541.

2 Morrison E. W. et Robinson S. L. (2004), The Emphent Relationship from Two Sides : Incongruence in
Employees’ and Employers’ Perceptions of Obligajan Coyle-Shapiro JA. M., Taylor M. S. et Tetrick L. E.
(Eds.), The Empoyment Relationship : Examining Psycholdgind Contextual Perspectivet61-180, Oxford
University Press.
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Figure 9. : Les déterminants du contrat psychologige pour le salarié

Indépendants du salarié

Environnement / contexte
général
Ex : hausse du chdomage,
insécurité de I'emploi,
|égislation du travail, choix
politiques pour réguler I'emploi

Contrat
psychologique
Employeur-
salarié

Caractéristiques situationnelles

et organisationnelles
Ex : liées au secteur d'activité

(nature, intensité concurrentielle)
I'entreprise et a 'employeur (taille
organisation, style de managemer

réputation, culture)

—*

(Source: construit a partir de Sharpe, 2003)

Liés au salarié

Vécu
EX : histoire, expériences de
relation d’emploi précédentes,
stabilité de I'emploi vécu,
ancienneté de la relation avec
I'employeul

Personnalité
Ex : aversion au risque, attitud
carriériste, motivation de la
relation

11%

Autres variables individuelles
Ex : &ge, objectifs ou projets

2.3.2.3. Les conséquences de la violation du coritpsychologique.

Dans le cas ou les obligations issues du contsathp$ogique ne seraient pas respectées par
'employeur, les études en ressources humaines reminjue le salarié connait une
frustratiort qui se traduit généralement par le désengageneeiat itlation. Le conflit ouvert

est rare. Le salarié ne peut agir en justice pauntraindre I'employeur a exécuter ses

LI est utile de revenir & la définition du mot dtration. Le verbe frustrer signifie : 1) priveredgu’un d’un
bien, d’'un avantage qu'il était en droit de recewmi sur lequel il croyait pouvoir compter 2) privguelqu’un
d’'une satisfaction (Petit Robert, 2001). La frustraest le sentiment que I'on ressent lorsqu’'drfreistré, c’est-
a-dire privé d’'un avantage que I'on pensait étremit de recevoir ou sur lequel on croyait poummpter.
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obligations, comme dans le cas de la violation ddamtrat formel. De plus, le conflit

condamne généralement la relation. Le désengagepeentétre brutal et consister dans la

rupture du contrat de travail, par démission dargalpar exemple, s’il a accés a d’autres

emplois. Il peut se traduire par une baisse depliration, un investissement moindre du

salarié dans son travail.

A titre de synthese, le tableau ci-aprés présente aomparaison des caractéristiques des

contrats formels et psychologiques.

Tableau 19. : Les contrats formels et les contragssychologiques : comparaison de leurs

caractéristiques

Contrat Formel

Contrat psychologique

Définitions

les droits et obligations définis
explicitement par les parties au contrat
(écrites ou orales)

Ensemble des clauses du contrat traduisafinsemble des promesses et obligations

réciproques percues au niveau d'un indiv
dans le cadre d'un accord d’échange
(notion trés englobante)

Nature du contrat

Objective : les clauses sont comprises de
méme maniere par 'ensemble des partie
observateurs extérieurs (sauf ambiguité,
volontaire ou non, due a la rédaction- role
d’interprétation du juge)

Rerceptuelle et subjective : représentatio
sreentale des droits et obligations mutuels
par un individu, a un moment donné ;
attentes ayant un caractere réaliste et
raisonnable pour celui qui les formule

Modes d’expressic
des droits et
obligations

nExplicites

Non exprimées, tacites

Sources des
obligations

L’accord de volonté
Le contenu du contrat

Echanges verbaux et non verbaux entre
partenaires de la relation d’échange,

interprétation des promesses, explicites @
implicites,
réputation, culture, standards opératoires
histoire et personnalité du contractant

Evolutions dans le
temps

Faibles

précis, avec un nouvel accord de volonté

Modifications par avenants, a des momentge de la relation d’échange

Oui, de maniére continue, en fonction de

Conséquences de
violation du contra

Possibilité d’agir en justice pour contraing
de partenaire a exécuter ses obligations €
ou obtenir des dommages et intéréts

rérustration pouvant se traduire par une
thaisse de I'implication, une hausse de la
méfiance, des comportements pouvant
conduire au conflit
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2.3.3. L'intérét du concept de contrat psychologige pour la recherche sur la relation de
franchise

Le concept de contrat psychologique, importé dmgatrx sur la relation employeur- salariés,
peut étre utile pour analyser les relations inteegmises fondées sur le contrat et leurs
difficultés dans le temps. Rousseau (19@He-méme suggeére d'utiliser la notion, dans une
théorie générale du contrat. Frechet (2002) lsdilipour expliquer les conflits entre
entreprises qui ont conclu des alliances straté@gi@yant pour objet des innovations. A notre
connaissance, le concept n'a pas été utilisé pmapeendre les relations interentreprises dans
les canaux de distribution. Pourtant, le processusubstitution de contrats commerciaux (la
franchise) aux contrats de travail, expliqué dan#tiéerature sur la flexibilité du travail et des
organisations (El Akremi, 2009)justifie la mobilisation de concepts empruntéls &SRH
(Durrieu et Roussel, 2002)Le cadre d’analyse du contrat psychologique mpauait pouvoir
étre adapté a la relation de franchise. Certesl&ion de franchise n’est pas fondée sur le
lien de subordination qui caractérise le contratirdeail. La relation n’est pas de nature
hiérarchique. Le franchisé est un commercant inudge, qui investit, supporte le risque
d’exploitation du point de vente dans le but d’etirer un profit. Toutefois, la franchise est
percue par le franchiseur comme une alternativa gektion d'un point de vente en nom
propre, qui suppose d’installer un manager salari@ direction d’'un point de vente. Des
recherches ont montré que le choix du statut dotpt@ vente intervient bien souvent dans un
deuxieme temps, aprés avoir sélectionné un empkateah en fonction des opportunités, des
ressources humaines a disposition, franchisé @uiéahanager. De méme, pour un candidat
franchisé, 'adhésion a un réseau de franchisaresalternative au choix du salariat ou d’une
exploitation sans réseau. Dans tous les cas,ddaelde franchise est étroite et continue, et la
compréhension des obligations percues réciproguesdes déterminants du contrat
psychologique peut aider a améliorer le managemrtdatrecrutement des franchisés.

! Rousseau D. M. (1995psychological Contracts in Organizations : Understang Written and Unwritten
AgreementsSage Publications.

2 El Akremi A. (2000) Contribution & I'étude du réle de la gestion desseurces humaines dans le passage de
la flexibilité potentielle a la flexibilité effeete, Thése de doctorat en sciences de gestion, Uni&etsiloulouse

1.

% Durrieu F., Roussel P. (2002), L'implication orgsmtionnelle dans les réseaux de franchises : mceqn
pertinent pour des entreprises en rése®e?ue de Gestion des Ressources Hum#di#gsavril-mai-juin.
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De plus, l'utilisation du concept de contrat psyldgmue est particulierement intéressant
pour notre étude a un triple niveau :
L’approche est perceptuelle et compléte les analgsecontenu du contrat formel ;
Elle autorise I'analyse et la comparaison des ptimes des deux parties au contrat (la
dyade) sur la base d'un contenu précis, opératlofiadiste des obligations percues,
réciprogues).
Elle permet une appréciation de I'évolution dangehaps du contenu du contrat, c’est-a-
dire une analyse dynamique, notamment lorsque themgements organisationnels
interviennent. Il est possible alors d’analysemrdenodelage du contrat psychologique
apres des événements clés qui entrainent une eugéms la perception des obligations
réciprogues.
Enfin, nous pensons que les recherches sur leatgrmychologique sont utiles pour mieux
cerner I'idée de confiance qui peut alors étrerdéfcomme « la croyance que le partenaire

ne violera pas le contrat psychologique ».
Nous présentons ci-apres le modéle de recherabreurpbur notre recherche empirique.

2.4. Le modéle retenu pour la recherche empirique

Le modéle de recherche que nous retenons se gropos
D’appréhender la relation de franchise par le ldais concept nouveau : celui de contrat
psychologique qui a le mérite de se préter a ur@adpnalisation et d’autoriser une
analyse dynamique de la relation.

De nous inscrire dans une approche par les praeegsise focalise sur la maniere dont
I'action collective se forme et se transforme aursadu temps. Le travail de recherche
consiste alors a reconstituer le processus d'ictiera entre les unités, en décrivant
'enchainement des événements et I'évolution de helation. Nous mobilisons le

concept de cycle de vie dans le cadre de la fraacbt montrons qu’il existe des

événements-rupture qui viennent contrarier le cyelesie et la perception de la relation

d’échange par les acteurs ;

Il est présenté sous forme graphique ci-aprésexpbqué.
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2.4.1. La présentation générale du modele développé

La variable expliquée est la vision de la relatpar les acteurs, appréhendée a travers les
obligations percues réciproques. L'objectif est g@eéciser le contenu du contrat
psychologique, en listant les obligations percumslgs acteurs de la dyade : ce travail permet
de mettre un contenu, d’opérationaliser le condkpt et polymorphe de confiance. Les
obligations percues sont ensuite organisées etupges. Les concepts mis en évidence par la
littérature et exposés au chapitre 1, peuvent iseaiir la classification : opportunisme ex
ante et ex post, partage de la rente, pouvoir gertEance, ressources, intérét mutuel, justice
organisationnelle, dialogue etc. Le recensemenblikgations pergues réciproques permet en
outre d’obtenir une base concrete pour ensuite tégb@ment élaborer des typologies de
contrat psychologique. Le contrat psychologique destnature idiosyncrasique, il est lié a

chaque personne. Mais des types de contrat psygfjopeuvent émerger.

Le modele se propose d’expliquer les déterminamtsothtrat psychologique entre franchiseur
et franchisé. Il est construit a partir des rechescacadémiques sur les déterminants du
contrat pour le salarié qui distinguent :

Les déterminants du contrat psychologique indép&sdiu salarié ;

Les déterminants du contrat psychologique inhér@taspersonne du salarié.

Nous reprenons la méme distinction mais le moggtssenté supra, est adapté a la relation de
franchise.
Les variables indépendantes du franchisé s’orgain&eour de trois éléments :
L’environnement institutionnel (variable exogene)
Les caractéristiques du secteur d’activité (vaegabogene)
Les caractéristiques du systéme de franchise flaremdogene)
Les variables inhérentes a la personne du franchm@& de deux ordres (variables
endogenes) :
L’ancienneté du franchisé dans la relation et soweau d’expertise (facteurs
expeérientiels)

Le profil et le projet de vie du franchisé (facteexpérientiels et individuels)

L’idée de notre recherche est d’étudier les pracesi&volution de la relation dans le temps,

a travers la perception des acteurs. C’est pourtpuanodele proposé cherche a mettre en
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évidence les dynamiques qui sous-tendent le copsythologique. L'évolution du contrat

psychologique peut étre expliquée :

- Par I'évolution de ses variables déterminantesrémmdées grace aux différents cycles
de vie ;

. Par les événements-ruptures qui entrainent desrdisaités et viennent modifier la

vision de la relation et remettre en cause leggabbns percues.

Nous détaillons ci-apres chacune des variablesrdiétantes retenues dans le modeéle.

2.4.2. Les variables déterminantes indépendantes ditanchisé

2.4.2.1. L’environnement institutionnel

L'importance de [I'environnement institutionnel a éétsoulignée par les théories
institutionnelles qui énoncent que les organisatidoivent non seulement se soumettre a des
exigences économiques et techniques mais aussi exagences culturelles et sociales. Elles
doivent se conformer, pour obtenir une I|égitimitgciale, au réle que I'environnement
souhaite leur voir tenir. L’environnement est c@nstdes institutions politiques, du systeme
de droit de propriété et du droit des contrats énégal. Il est constitué aussi des lois
spécifiques et arrangements d’ordre contractuld,dee les codes déontologiques élaborés
par les organismes professionnels par exempled@esers éléments dépendent du cycle de
vie de la franchise comme systeme de commercialisaans un pays donné. Dans un pays
dans lequel la franchise est peu développée, Fenmement spécifique est peu
institutionnalisé. Le nombre de regles et d’attemtexquelles le franchiseur doit se conformer
pour obtenir la légitimité sociale sont peu nombe=u

En France, la franchise comme systeme de commsatiah arrive a maturité
(Bennaghmouch, 2003) : il existe certes encorentdms possibles (par exemple services a la
personne) mais ils deviennent plus rares, car iebne et la variété des secteurs qui ont vu
des systéemes de franchise se développer sont noxnbaissi I'environnement est-il
fortement institutionnalisé en France et influeteeontenu du contrat psychologique. La loi
Doubin, dont l'objectif était de réduire les comggmnents opportunistegx ante du
franchiseur ou le code de déontologie européenadeahchise, repris par les organismes
professionnels francais, énoncent des regles @eantrautant d’obligations pour les parties.
lIs ont participé & « normaliser » les pratiquesr @emple, les franchiseurs n’élaborent plus
de compte de résultats prévisionnels de point déeven création irréalistes, fantaisistes). On
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observe aussi, outre une standardisation des t®fdranels et implicites, une standardisation
de certaines décisions organisationnelles, sotfetl’@ge I'isomorphisme institutionnel.

Dans notre recherche empirique, nous considérensifonnement institutionnel comme une
variable exogeéene statique : nous n’étudierons j@pdct du cycle de vie de la franchise
comme systeme de commercialisation sur le contengattrat psychologique. Une telle
étude aurait nécessité de mener une recherche mlas®eurs pays dans lesquels les
environnements institutionnels sont a des niveainstitutionnalisation différents. Nous
l'intégrons toutefois dans le modeéle, pour mémoicar les franchiseurs francais qui
connaissent un développement international doivétie conscients de limpact de
I'environnement institutionnel et de son niveauntiurité dans le pilotage de la relation avec

leurs franchisés ou masterfranchisés étrangers.

2.4.2.2. Le secteur d’activité
Les travaux sur le contrat psychologique entrerigatt employeur ont souligné 'impact des
caractéristiques situationnelles liées au sectiaatidité. Deux variables ont été identifiées
comme un déterminant du contrat psychologique ndéure de I'activité et lintensité
concurrentielle observée dans le secteur d’activité
Ces variables exogenes a la relation d’échangeepeudgalement étre retenues comme
déterminantes du contrat psychologique entre figaeah et franchisé. La théorie de la
dépendance des ressources et les travaux initiésEmerson (1962) sur le lien entre
dépendance et pouvoir, suggérent de retenir comareable explicative du pouvoir
I'attractivité des solutions alternativespour les partenaires de I'échange, ainsi quedéss
induits par le changementde partenaire, fonction de la spécificité desfac®r ces deux
éléments sont fonction du secteur d’activité :
L’activité détermine le niveau de spécificités desvices et les colts de changements.
Par exemple, dans le secteur de la grande distihue niveau de spécificité des actifs
est faible : les actifs physiques (le batiment, nesubles réfrigérants, le parking etc.)
peuvent étre réutilisés sous une autre enseignee pour une activité difféerente. Le
changement d’enseigne induira peu de codts. Il @enpas de méme d’en d’autres
secteurs d’activité, dans lesquels le niveau deifspiéé des actifs est plus important.
Dans la restauration rapide, les enseignes ontrgiéngent un concept architectural
(extérieur et intérieur) et des équipements propesteux, difficilement redéployables.

lls constituent autant de barriére a la sortie.

128



L'intensité concurrentielle dépend du cycle deddesecteur d’activité. Dans un secteur a
maturité (hotellerie, grande distribution), dansaleels le parc de points de vente est
saturé, soit parce qu’il est déja dense, soit dudfacontraintes juridiques, la rareté des
points de vente constitue un contrepouvoir pour flasmchisés. Leur sentiment de
dépendance en est diminué et la vision de la oslatiodifiée.
Par ailleurs, on a vu que la nature des apportsamhechiseur est différente dans un systeme
de franchise de produits et dans un systeme dehise de services. Aussi peut-on se
demander dans quelle mesure la nature du systérmarndise a un impact sur la vision de

la relation.

2.4.2.3. Les caractéristiques du systeme de franehi

Les recherches sur le contrat psychologique emag/eurs et salariés ont mis en évidence

'impact des caractéristiques situationnelles ejanrsationnelles liées a l'entreprise et a

I'employeur, avec des variables telles que ladaik I'entreprise, 'organisation, le style de

management, la réputation ou la culture.

Pour ce qui concerne les caractéristiques d'urésystde franchise, nous pouvons, a partir de

la littérature retenir les suivantes :
La puissance du réseaula littérature sur le contrat psychologique erdgedarié et
employeur retient la taille de I'entreprise comma&edminant. La taille influence les
obligations percues par le salarié relatives aéleusté de I'emploi et a la capacité a
progresser, a connaitre des évolutions de caif®rarpe, 2003). Ltille d’'un réseau de
franchise peut aussi étre retenue comme gage deitéégour le franchisé. Les études
relatives a la survie des réseaux montrent que lplusombre de points de vente est
important, moins le taux de mortalité est éleve plds |a taille atteinte serait une garantie
de pertinence du systéme de réussite. Néanmoins m@iérons retenir la notion de
puissance du réseaupour évaluer I'attractivité d’'un réseau de fraaelcomme sécurité
et gage de réussite pour le franchisé. La puissaastdte de plusieurs variables : la taille
du réseau, en nombre de points de vente, sa iusilike au maillage du territoire
(couverture géographiqué, lanotoriété de la marque enseigneour le consommateur,
la position de lI'enseigne par rapport aux réseamxcarrents gart de marché. La
puissance du réseau détermine l'attractivité deagspour le consommateur et est un
gage de développement des ventes pour le frantlastegré d’'innovation (a différents

niveaux : produits, gammes de produits, organisagtie) renforce le systéme de réussite
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(concept marketing, effet réseau et savoir-faitepeut participer a I'évaluation de la
puissance du réseau.

. Les objectifs assignés au réseaul.a littérature distingue deux types d’objectife d
croissance pour un réseau de franchise: la craes@uantitative, qui consiste a
dupliquer rapidement les points de vente. Les &ffportent sur la recherche de nouveaux
emplacements et parallelement de nouveaux parésndtt la croissance qualitative qui
consiste au contraire a favoriser la croissanceldifre d’affaires des points de vente
existants.

- Le degré de directivitte Concernant le style de management, la littératue la
franchise a depuis longtemps souligné le paradaowee Eobjectif d’homogénéité de
I'offre pour le consommateur et la nécessaire adept de I'offre aux conditions de
marché et de concurrence locale (Stanwathal, 1996 ; Dant et Gundlach, 1998 ;
Kaufmann et Eroglu, 1999 ; Braddach, 1998). Ausscdhier des charges imposé aux
franchisés est-il plus ou moins contraignant séésnréseaux. Les franchiseurs les plus
« souples » n’exigent la standardisation que p@&sr éléments du « noyau dur du
concept », laissant les compétences périphériqueappréciation des franchisés, en
fonction des conditions de marché locales. D’autfesnchiseurs imposent la
standardisation y compris sur les moindres détkts procédures opératoires (Kaufmann
et Eroglu, 1999) et prévoient des dispositifs detiéde régulier assortis de sanction en
cas de manquement aux cahiers des chargeslegré de directivité, qui peut étre opposé
au degré de liberté, n'est pas neutre dans leagiote la relation entre franchiseur et
franchisé. Dans son étude, Croonen (2006) monedagquariable centrale pour la relation
de franchise est le degré de directivité du fraseli. Aussi pouvons nous formuler les
propositions selon lesquelles 1) le degré de awuigetinfluence la vision de la relation,
les obligations percues et 2) le degré de dirdétimugmenterait avec les phases de
développement du systeme de franchise.

. D’autres caractéristiques pourraient étre retecoasernant lstyle de management la

proximité, avec un managemeatfectif ou professionnel; la propriété de la téte du

! Dans leur étude sur la culture managériale darfsatehise, Kalika etl.(2000) proposaient 4 dimensions
constitutives de la structure décisionnelle desadés de franchise : la participation aux décisiolas,
formalisation, le contréle des comportements etdetréle des résultats. Kalika M., Dubost N., GauizeC.,
Guilloux V., Roussel P. (2000)Franchise et culture managériale : étude des fastehumains et
organisationnels, versus franchiseur, conditionnémipratique de la franchise : typologie des frarseturs
recherche commanditée par la Fédération Francaise Branchise, Université de Paris IX DauphineEER,
LIRHE (Toulouse 1), pages 80-81. Le degré de dingé€trenvoie au contrdle des comportements et des
résultats.

% Le terme retenu par 'auteur é&¢gree ohardness.
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réseau par une famille ou des actionnaires finasicia participation des franchisés aux
décisions du réseau, a traversitestances de dialogue La réputation du franchiseur

qui résulte d'une opinion collectivement partagéar pune communauté (les
consommateurs, les observateurs de la franchisdydachisés) sur la valeur de I'objet

d’analyse (la marque-enseigne ou le point de vémfeanchiseur).

2.4.3. Les variables inhérentes a la personne duafichisé

Concernant les variables déterminantes du contsgthplogique liées au salarié, les
recherches en Ressources humaines ont mis en éwidims facteurs expérientiels et des
facteurs individuels. Les facteurs expérientielst i@férence au vécu du salarié avant I'entrée
dans | ‘entreprise : son histoire, son éducati@s, éxpeériences d’emploi précédentes, la
stabilité de I'emploi vécu. lls integrent aussixpg&rience vécue avec I'employeur actuel et
montrent que les interactions affectent le contdmwwontrat psychologique. D’autres acteurs
sont repérés, qui sont des variables individuehdgpendante de la relation : les variables
liées a la personnalité, comme l'attitude au tdavambition et la nature plus ou moins
carriériste, I'aversion au risque ; d'autres vdeatindividuelles telles que I'age ou les projets
de vie.

Ces analyses peuvent servir de point de départ poie modele. Nous avons vu que les
recherches sur la relation de franchise considdrabituellement les franchisés comme une
population homogéne et n’élabore guere de typatodi franchisés. Nous retenons dans le
modéle deux éléments : I'expérience du franchisis difranchise et le profil du franchisé.

2.4.3.1. L’expérience du franchisé dans la franches

Sont considérées les expériences du franchisé fleniehise en général et 'ancienneté de la
relation de franchise en cours. La durée de latioelade franchise est importante, nous
formulons la proposition selon laquelle la percaptide la relation de franchise et les
obligations percues évoluent en fonction du cydevig du franchisé dans un réseau et des

interactions vécues.

2.4.3.2. Le profil du franchisé

Par ailleurs, nous considérons les variables l&éées personnalité, a I'histoire du franchisé
avant l'aventure de la franchise. Plusieurs profis franchisés doivent pouvoir étre
distingués, avec des motivations et des projetdmjient sur les attentes et les obligations

percues. Les travaux sur les profils des entrepirergourront étre mobilisés pour déterminer
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s'il existe des profils spécifiques aux franchieéssi les profils dessinés sont proches de ceux
des entrepreneurs définis dans la littérature.

L’élaboration de ce modele théorique a servi datpdé départ a notre recherche empirique.
Trés concrétement, cette derniére a pour objeetif d
Repérer les différentes phases du développememésiesux de franchise , les
problématiques de management saillantes a chaage sidentifier les conséquences sur
la relation entre franchiseur et franchisés etides$e cycle de vie de la relation de
franchise ;
Analyser l'incidence du cycle de vie du secteuctidté et de son environnement
institutionnel spécifique ;
Identifier les événements-ruptures qui jalonnenidad’'un réseau et qui sont susceptibles
de modifier la perception de la relation ;
Décrire les phases de la vie d’'un franchisé dangseau et repérer les différents profils
des franchisés ;
Dessiner le contenu possible de(s) contrat(s) mdggigue(s) entre un franchiseur et un
franchisé : pour ce faire, lister, de maniere lspxhaustive possible, les obligations
réciproques percgues des franchiseurs comme dehisés. Montrer en quoi les phases

des cycles de vie et les événements-ruptures vikmmedifier le contrat psychologique.
Repérer/discuter les déterminants des contrathpiygiques

Avant de présenter et discuter les résultats declaerche empirique (chapitre 4 a 6), nous

exposons les choix méthodologiques retenus pauelzer (chapitre 3).
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- Résumé du chapitre 2

Le modéle utilisé pour appréhender I'évolution ded relation de franchise

L’objet de ce chapitre était de présenter le modglisé pour appréhender I'évolution de I3
relation de franchise dans le temps, en intégeapétception des deux acteurs de la dyad

franchiseur et franchisé.

Trois concepts clés sont a I'origine du modéle psgp:

« Le concept de cycle de vieommode pour repérer les phases de développahuer

phénomene ou d’'une organisation. Nous montronsoggagre cycles de vie doive

étre considérés pour comprendre la relation framchifranchisé et son évolution dz

le temps : le cycle de vie du systeme de franchésgycle de vie du franchisé dans

réseau mais aussi le cycle de vie du secteur digcst le cycle de vie de la franch
comme systeme de commercialisation ;

« Le concept d’événement-rupture Nous développons lidée que les réseaux
franchise connaissent des événements au coursudevie qui introduisent de
ruptures dans la relation entre franchiseur etchim®. Ces événements-ruptu
viennent contrarier 'économie du contrat de fraselet la vision de la relation par
acteurs ;

« Le concept de contrat psychologiquejui permet de révéler les attentes tacites
les partenaires d’une relation d’échange hissemtiag d’obligations et qui s’ajoute
aux obligations contractuelles, négociées. Le qunaele mérite de se préter a \
opérationalisation et d’autoriser une analyse dygaende la relation. C’est pourqu

nous le retenons pour appréhender la vision deldédon par les acteurs.

La section 2.1.justifie notre choix d'une recherche sur les psstes qui consiste
reconstituer le processus d’interaction entre legés, en décrivant I'enchainement

événements et I'évolution de leurs relations.

La section 2.2.revient sur les concepts de cycle de vie et d'émamnt-rupture. Pour ce ¢

concerne la franchise, le concept de cycle de vétéautilisé pour tenter d’expliquer
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transitoirité de la franchise et I'accroissemert denflits avec le temps. Une recherche a
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proposé un modele de développement d'un systénfrauiehise, avec une étude limitée a

pays et a une durée de 15 ans. Il convient depgeldes recherches dans ce sens.

un

Le concept d’événement-rupture n’a en revanche @dien a aucun travaux sur la franchise,

a notre connaissance.

La section 3.3 approfondit le concept de contrat psychologigtke expose les travau

X

meneés en gestion des ressources humaines surtEsi@nts du contrat psychologique

entre un salarié et un employeur. Ces travauxngjgént deux catégories de déterminants :

ceux qui sont liés a la personne du salarié (sstoiné vécue, son caractere, les au

tres

variables individuelles) et ceux qui sont indépentslalu salarié. Parmi ces derniers, figurent

les caractéristiques liées a I'environnement, Esatéristiques liées au secteur d’activitge et

les caractéristiques liées a I'employeur (taillggamisation, style de management, réputation,

culture). Ces travaux ont inspiré le modele quesnhauons proposé pour mener notre

recherche empirique.

Le modéle proposé, adapté a la relation de fraachist détaillé dans Isection 2.4.La

variable expliquée est la vision de la relation pe acteurs, appréhendée a travers

les

obligations percues réciproques. Les variablesieadples sont organisées en deux groupes :

les variables indépendantes du franchisé, leshlaganhérentes a la personne du franchis
Les premieres comprennent :

. L’environnement institutionnel et le secteur d'aité ;

+ Les caractéristiques du systeme de franchise. Nauens retenu quatfe

caractéristiques : la puissance du réseau, lestdbjqui lui sont assignés, le degré
directivité et le style de management.
Les secondes comprennent :
« L’ancienneté du franchisé dans la relation et Seeau d’expertise ;

« Le profil et le projet de vie du franchisé.

Les phases des quatre cycles de vie et les évétenuptures ont des incidences a la fois

les variables explicatives et sur la vision deslation.

e.

de

sur

Le modéle proposé représente un cadre d’analysdaoecherche empirique menée. Celle-ci

a pour objectif de montrer les interactions erggeMariables identifiées dans le modéle.
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Chapitre 3 - Le positionnement épistémologique, leshoix
meéthodologiques et la mise en ceuvre de la recherche
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Chapitre 3 - le positionnement épistémologique, leshoix
méthodologiques et la mise en oeuvre de la recheech

L’objet de ce chapitre est d’exposer les choixt@pwlogiques, méthodologiques et de modes

d’acces au réel retenus pour cette recherche.

Tout apprenti chercheur est invité a réfléchir kustatut de la recherche qu'il entreprend,
d'un point de vue épistémologique, de maniere &asda validité et la [égitimité de sa
recherche (Girod-Séville et Perret, 1999éme si la question n’est pas toujours immédiate,
parce les chercheurs « s’engagent dans la rechaveltebeaucoup de spontanéité » (Usunier
et al, 2000¥.

C’est pourquoi la premiere partie de ce chapités@nte I'architecture de la recherche, avec
en section 3.1., les choix épistémologiques eteamtian 3.2. la stratégie d’accés au reéel
retenue, une méthodologie qualitative. Nous abordeensuite les modalités pratiques de la
recherche, avec en section 3.3. les choix concetaawllecte des données et en section 3.4.

les méthodologies d’analyse des données retenues.

3.1. Une approche interprétative, une démarche abdtive.

3.1.1. Le rappel des paradigmes épistémologiques stiences de gestion

Traditionnellement, trois approches de la réalité paradigmes, sont distingués dans les
sciences de l'organisation (Girod-Séville et Perd€99 : 14 ; Allard-Poesi et Maréchal,

1999 : 40) : le positivisme, I'interprétativismeletconstructivisme.

L’approche dominante est le positivisme, dont lejgir est d’expliquer la réalité percue
comme indépendante, extérieure au sujet et a t.obgechercheur se concentre alors sur les
faits, recherche les liens de causalité et les foisdamentales, tente de réduire les
phénomenes a leurs plus simples éléments et fordegehypothéses en vue de les tester
(Usunieret al, 2000 : 37). La démarche de recherche associda démarche hypothético-

! Girod-Séville M. et Perret V. (1999), Fondemenis&mologiques de la recherche, in Thiétart R(é4L.),
Méthodes de recherche en manageneatis, Dunod, chapitre 1, page 13.

2 Usunier J.-C., Easterby-Smith M. et Thorpe R. ®00ntroduction & la recherche en gestion, Econami
collection gestion, page 100.

136



déductive qui répond a une logique de déductianchercheur formule des hypotheses
priori, issues de I'accumulation des connaissances EatExlexposées dans la littérature ou
révélées lors d'observations sur le terrain (orlepators de propositions) et aprés avoir
opérationalisé les concepts identifiés pour lesdnenopératoires, teste les hypotheses
formuléesa priori pour les valider ou les réfuter. La figure ci-drss expose le détail de la
démarche hypothético-déductive qui se déroule e gdhases séquentielles : la phase de

formulation des hypothéses, celle de test.

Figure 11. : La démarche hypothético-déductive

Revue de littérature et/ou Observations sur le
terrair
Formulation Formulation de
Phase d’hypotheses de propositions de
d’élaboration recherch recherch

du construl \ /

Formulation de conjectures
Elaboration de concepts opératoirgs

!

Test des hypotheses,
propositions ou conjectures

/\

Méthodes quantitatives Méthodes qualitatives
ex questionnaire ex : Etude de cas

Phase de test < \ /

Validation ou infirmation des
hypothéses, propositions ou
conjectures

v

Voies de recherche futures

Point de
non-retour

—
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Les deux autres approches de la réalité, que msrtaéunissent sous le terme de position
phénoménologique (Usuniet al, 2000) sont le constructivisme et I'interprétatimie. Elles
ont en commun d’abandonner la croyance d’'un passibtes objectif au réel (Wacheux,
1996} et de considérer que le monde et la réalité ne @ extérieurs et indépendants du
sujet et de l'objet mais socialement construitss@bjectifs, qu’ils sont le produit d’'une
construction a laquelle les gens attribuent du gehsserl, 1946, cité par Usuniet al,
2000 : 32). Le monde social est fait d’interpr@&mas construites grace aux interactions entre
acteurs, dans des contextes toujours particuli@m®d-Séville et Perret, 1999 : 19). Le role
du chercheur n’est pas alors d’expliquer La varit&gue et objective, en s’en tenant aux faits
mais de mettre en lumiere le sens, les différecp@structions et significations que les gens

attribuent a leur expérience (Usungral, 2000 : 33).

Les approches interprétativiste et constructividitiérent toutefois sur leurs projets de
recherche. Dans I'approche constructiviste, la plugacieuse, le chercheur a pour objectif de
construire et de donner a voir une réalité quabére, a partir des observations de situations
dans leur totalité. Il a l'ambition de construiree da connaissance avec des visées
transformatrices (Allard-poesi et Maréchal, 199%). Il va contribuer & construire, avec les
acteurs, la réalité sociale (Girod-Séville et Retkt899 : 21).

L’approche interprétative, encore appelée comprsitienest plus modeste. Elle est d'ailleurs
appréhendée comme une position intermédiaire desradeux autres paradigmes d’ou le
qualificatif de constructivisme modéré (Girod-Skvieét Perret, 1999 : 14) quand elle n’est
pas considérée comme une variante de la phénonggadldsunieret al, 2000 : 33). Dans
I'approche interprétative, le chercheur a pour difjede « comprendre un phénomeéne de
l'intérieur pour tenter d’appréhender les significas que les gens attachent a la réalité

sociale, leurs motivations et intentions.» (Allgroesi et Maréchal, 1999 : 34).

En termes de méthodologie pour accéder au réel,agwoches phénoménologiques
concentrées sur le sens permettent d’accepter elétendre des méthodes variées. La
déduction n’est pas exclue priori. Mais les méthodes qui permettent de comprendre en
profondeur sont privilégiées et notamment les nu#loqualitatives qui laissent une large
place au discours des acteurs, a la formulatior, amalogies ou métaphores. Surtout, le

chercheur n’est pas contraint de suivre, comme daasiémarche hypothético-déductive, un

! Wacheux (1996)Méthodes qualitatives et recherche en gestiaris, Economica, coll. Gestion, page 28.
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cadre de recherche figé en amont de I'étude enugrigt immuable. Au contraire, I'objet
méme de la recherche (appréhender un phénoméemelsgldsme des acteurs) suppose qu'il
s’élabore au fur et a mesure que la compréhengsiatégeloppe (Allard-poesi et Maréchal,
1999 : 43). Nous constatons cependant que cet Btémest pas toujours pris en
considération dans les recherches publiées, dudémtexigences des revues académiques,
américaines notamment, qui incitent les auteursriner le sentiment d’'une structuratian

priori de I'objet, comme dans une approche positivistefé-poesi et Maréchal, 1999 : 44).

De ce fait, 'approche phénoménologique repose exatusur une démarche abductive, qui
autorise des aller-retours, tout au long de laesgte, entre I'étude empirique, I'observation
sur le terrain et les théories pouvant étre maeksafin de « donner a voir » ou représenter de
maniere intelligible le phénoméne étudié, I'éclgir€interpréter ou le modéliser. La
démarche abductive est parfois qualifiée de logiqueductive aménagée ». Ce terme est
affilié a celui d’'induction définit comme « un pexsus de production de connaissances qui
part des réalités empiriques pour formuler desésprtations » (Wacheux, 1996 : 264) ou
comme un raisonnement par lequel on passe direntetineparticulier au général, des faits
aux lois, des effets & la cause et des conséquangasincipes (Charreire et Durieux, 1999)
Au contraire, la déduction est un processus pastiéide construction de la connaissance ou |l
y a théorisatiora priori puis vérification par I'expérience dans le réela@hieux, 1996 : 263).

Le schéma ci-aprés, adapté de Chalmers ($98@$tre ces deux modes de raisonnement

pour produire de la connaissance scientifique.

! Charreire S. et Durieux F. (1999), Explorer eteesin Thiétart R.-A. (éd.)Méthodes de recherche en
managementParis, Dunod, chapitre 3, page 60.
2 Chalmers A. (1987)Qu’est-ce que la science ?a découverte, page 28.
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Figure 12. : Les modes de raisonnement et connaissa scientifique
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Figure 13 : La démarche inductive pure
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La démarche inductive pure n’est gueére utiliséesd&@s recherches en sciences des
organisations, d’'une part parce que l'objectif higgs de produire des lois universelles mais
plutdt de proposer de nouvelles conceptualisatitingoriques, valides et robustes,
rigoureusement élaborées (Charreire et Durieux9 19®), d’autre part parce qu’il n’est ni
réaliste ni souhaitable que le chercheur travaon une logique de «table rase ». Le
chercheur ne peut faire abstraction de ses coramaiss antérieures. Il risquerait, dans une
approche inductive pure, sans référence aux tleateconnaissances accumulées, de
produire des connaissances déja largement diffusBest pourquoi la démarche abductive
est privilégiée. Elle laisse une large place adliction sans se priver de la connaissance
accumulée pour éclairer et interpréter les obsemnvatempiriques. Parmi les nombreuses
définitions de la démarche abductive, nous retiemsicelle de David (2008) « L’abduction

est le raisonnement que I'on tient lorsqu’il s’adfiinterpréter ce que I'on observe, donc de
faire coincider des faits mis en forme et des iléade différents niveaux de généralités».
Charreire et Durieux sont plus précises quantréididation entre observations empiriques et
connaissances théoriques (1999 : 69) : « L’exglmmatybride consiste a procéder par allers-
retours entre des observations et des connaisstr@gjues tout au long de la recherche. Le
chercheur a initialement mobilisé des conceptatégré la littérature concernant son objet de
recherche. Il va s’appuyer sur cette connaissaoce gonner du sens a ses observations
empiriques en procédant par allers-retours fréeguemtre le matériau empirique recueilli et la

théorie. La démarche est abductive dans ce cas. ».

Cette derniere définition met I'accent sur deuxnpsi
» La démarche inductive est particulierement adalstésgiue I'objectif de la recherche
est I'exploration ;
» Dans la démarche abductive, la construction de aiesances passe par la nourriture
du terrain avec les concepts et théories. Elle petiamccumulation de connaissances

nouvelles.

! David A. (2003), Etudes de cas et généralisaticiensifique en sciences de gestidRevue Sciences de
Gestion n°39, 139-166.
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Figure 14. : La démarche abductive (logique inductie aménagée)
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Notons que dans une démarche abductive, si le chantrecherche, I'objet et le theme sont
définisa priori, les résultats ne sont pas connus au début @éehanche et vont se construire

au fur et a mesure de la recherche. Le tableayresarésume les caractéristiques des

principaux modes de raisonnement.
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Tableau 20. : Les caractéristiques des principaux odes de raisonnement

Modes de Déductif Inductif Abductif
raisonnement

Sur la base de I'observation
Démarche hypothético- Sur la base de I'observatior] de phénomenes particuliers
déductive : on confronte le§ de phénomeénes particulierg et en mobilisant un cadre

Caractéristigues hypothéses élaborées a la | et sans préjuger des faits, grconceptuel existant, le

réalité étudiée. élabore des lois et théories| chercheur propose des
universelles. explications qu’il conviendra
par la suite de tester et
discuter.

(Sources Lepers, 2003 page 170 a partir de Charreire eieDxir1999)

3.1.2. Le positionnement de notre recherche

Notre recherche s'inscrit dans une approche indéafiviste : I'objectif de la recherche est
d’étudier I'évolution, a travers le temps et leg@ements, de la relation d’échange de la
franchise. Il s’agit de « donner a voir » quellelaslynamique de la relation d’échange par le
prisme des acteurs. Une large part est faite awwations, intentions et interprétations des
évolutions par les acteurs, franchiseurs et fradshiqui expriment leur perception de la
relation, avec leur langage et en exposant largefeeocontexte de leurs échanges. L'idée
n'est pas de construire La Vérité de I'évolutiors dehanges dans la relation de franchise
mais de comprendre comment les partenaires viterdient la relation et son évolution, ce

gu’ils ressentent et comment ils interpretent léwrstrations ou conflits (par exemple)...

La logique interprétative et compréhensive se itagans les résultats d’'une part par une
large place laissée awerbatimsqui permettent de restituer l'interprétation detears et

d’autre part, la production de tableaux de syntlygsg@roposent des interprétations.

Notre démarche est en grande partie abductive(ductive aménagée) : dans une logique
exploratoire, elle part des observations mais serritp pour l'interprétation, des idées,

concepts ou théories connues, en sciences dergestidans d’autres disciplines des sciences
humaines. Par exemple, nous nous autorisons daneeseltats a interpréter les mondes
lexicaux des franchisés par le filtre de théoriésetbppées en psychologie, telles que la
théorie de l'attachement, qui étudie les interadti@ntre I'enfant et ses parents et leurs
conséquences quant au développement de I'enfasierbprunts et analogies sont recherchés

deés lors gu’ils permettent de produire du sens.
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Notre recherche est égalemabtuctive par le déroulement qu’elle a connu d’un point de
vue théorique, Wacheux (1996 : 22) définit I'adtivile recherche comme « un enchainement
d’actes élémentaires ordonnées dans le temps >s @ démarche hypothético-déductive,
les deux phases de la recherche, la formulatiogpdtiméses et leur test, se succédent. Le
chercheur lit, synthétise, dégage des questiomeaerche non résolues, opérationalise les
concepts, puis va sur le terrain et analyse ladtaeds, en dégageant si possible de nouvelles
pistes de recherche. Les actes élémentaires sostutacertain ordre. Dans une démarche
abductive au contraire, le processus de recherdst pas lin€aire, les étapes ne sont pas
séquentielles puisque ce sont les allers-retours &6 observations empiriques et la théorie
qui permettent de construire la connaissance. logrpssion est faite d'allers et retours
constants, de récursivités (Giordano, 2003 : 27) sgunblent relever d’'un « bricolage »

complexe (Denzin et Lincoln, 1998)

Dans notre recherche, le champ, l'objet et la domestle recherche, respectivement les
relations interentreprises, la relation de franelgisla dynamique de la relation dans le temps,
ont été arrétés apres les premiers contacts avaeonee professionnel et apres une premiere
phase d'immersion dans la littérature, nécessaiteg frouver une direction au travail. Une
progression en entonnoir a abouti a formuler desstipns de recherche intermédiaires mais
ces derniéres ont été affinées, précisées au fumnetsure des découvertes, des opportunités,
des retours a la littérature pour chercher a ewplides faits nouveaux observés. Plusieurs
itérations successives ont abouti a affiner la i@mhbtique. La figure ci-apres présente le
déroulement de notre recherche avec les principabkgses. Elle souligne que la recherche
s’est construite autour d'un aller-retour permanentre les observations empiriques et

I'appréhension de la littérature du champ de retieer

! Denzin N.K., Lincoln Y.S. (1998)Strategies of Qualitative InquiryThousand Oaks, Sage, p. 3. Le mot
bricolage est cite est francais dans le texte.
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Figure 15. : Le déroulement général de notre rechehe
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Apres avoir exposeé les choix épistémologiques tte cecherche, nous allons maintenant

présenter la méthodologie mise en ceuvre.

3.2. La stratégie d’acces au réel retenue : une ninétdologie qualitative

L’idée de notre recherche est de comprendre comeénamitie la relation de franchise dans le
temps, en laissant une large part aux interprétsited ressentis des acteurs pour donner du
sens et en considérant la relation dans toute sglegité. La méthodologie retenue est
qualitative. Nous allons définir le terme qualitgtuis justifier du choix d’'une méthodologie

qualitative.
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3.2.1. Une recherche de nature qualitative : défitions

Le terme qualitatif (ou qualitative) est associédifféerents mots : données, méthode,
démarche, logique, méthodologie, recherche etstlutile de revenir a sa définition. Le Petit
Laroussé le définit comme un adjectif « relatif & la quéJigui est du domaine de la qualité ».
Le petit Robert précise : « qui est du domaineadguilité et non des choses mesurables ». Le
mot s’oppose a celui de quantitatif : « qui coneellan quantité, appartient au domaine de la
quantité et des valeurs numériques » (Le Petit RoP@01).
En réalité, le terme peut faire référence :
= A unefinalité de la recherche: la compréhension d’un phénoméne dans toute sa
complexité, plutdét que sa mesure. Wacheux, (198®):I'exprime en énoncant
« La mise en ceuvre d’un processus de rechercheadifiat’est avant tout vouloir
comprendre le pourquoi et le comment des événem@ans des situations
concrétes. ». |l cite Passeron (1994t son expression célébre « faire sens » plutét
que « donner la preuve ». Les recherches de ngbatgative s’opposent ainsi aux

recherches de nature quantitative dont la finaktda mesure de phénomeénes ;

= A un type de données recueillies les données sont des «unités minimum
irréductibles de la réalité observée » (Wacheu®619263). Les données sont
qualitatives lorsqu’elles sont constituées de wRrearatifs. Elles sont quantitatives

si elles sont des chiffres ou des éléments numgsigu

= A unmode de recueilde données : l'interview en face a face, en padan plus
ou moins directif, reste la méthode qualitativedamentale (Usunieat al, 2000 :
139) avec les observations qui permettent de d¢elledes données qualitatives.
Elles s’opposent aux techniques de questionnait@tdournées vers le traitement

quantitatif ;

= Au caractére plus ou moins flexible et récursivele la recherche : la démarche
qualitative laisse au chercheur un degré de liherpgbrtant dans la réalisation de
son projet. Le cadre théorique n’est pas arrététales études de terrain. Les
temps et les méthodes de collecte des données rgeéitve modifiés en cours

d’étude (Miles et Huberman, 2083)Les questions de recherche se construisent

! Le Petit Larousse, grand format, 2003, LarousagsP

2 passeron J.-C. (1991)e raisonnement sociologique : I'espace non pomgmédu raisonnement naturd?aris,
Nathan.

% Miles N.B. et Huberman A.M. (2003jnalyse des données qualitatiye®"™ édition, traduit de I'anglais par
Martine Hlady Rispal, Révision scientifique Jeanelees Bonniol, De Boeck Université, page 27.
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par l'articulation entre la théorisation et le igale empirique (Wacheux, 1996 :
30 ; Baumard et Ibert, 1999)

En revanche, contrairement a une idée parfois dppék, la nature qualitative d’une
recherche ne permet pas de la rattacher a unegmoéjiistémologique : dans une démarche
hypothético-déductive, la phase de test peut remaseune méthodologie qualitative, comme
des études de cas en petit nombre. Bergadaa ek Ny882¥ distinguent ainsi la logique
qualitative déductive et la logique qualitative uatdve. De méme, il est erroné de lier
I'exploration a une démarche qualitative, les téghes de calcul et la puissance informatique
autorisant des démarches exploratoires (Baumadbeet 1999 : 97).

Pour définir les méthodes qualitatives, nous reftiens la définition de Van Maanen (1974 :
9)°® parce qu’elle est largement partagée par les aufelsunier, 2000 : 139) : « un éventail
de techniques d’interprétation qui visent a décuécoder, traduire et d’une fagcon générale,
étre en accord avec le sens et nongadecrire la fréquence de certains phénomenesequi s
produisent plus ou moins naturellement dans le mosatial.» . L'idée est d’étudier en
profondeur les phénomeénes, en acceptant la sptcificles différences dans des contextes
situationnels (Wacheux, 1996: 53). Le chercheur d@t donc de comprendre
I'environnement des acteurs et des situations, atesqy du temps a s'immerger dans les
contextes organisationnels. C'est a ce prix qudlsisa les situations dans toute leur
complexité. Miles et Huberman notent (2003 : 2€)une autre caractéristique des données
qualitatives est leur richesse et leur caractegiobant, avec un fort potentiel de décryptage
de la complexité ; de telles données produisentidssriptions denses et pénétrantes, nichées
dans un contexte réel et qui ont une résonancee ayant un fort impact sur le lecteur » ;
C’est un des points forts des recherches qualkstil en résulte une capacité innovante
comme le soulignent Miles et Huberman (2003 : 1%)Les données qualitatives sont
séduisantes. (...) Les données qualitatives sont ntlaye susceptibles de mener a
d’ « heureuses trouvailles » et a de nouvellesgmatéons théoriques ; elles permettent au
chercheur de dépasser lewspriori et leurs cadres conceptuels initiaux. ». Nous nous
inscrivons dans cette démarche exploratoire, pisguée peut étre qu'une démarche

guantitative de test d’hypothéses, dans la mesuraonis ignorons largement en cours de

! Baumard P. et Ibert J. (1999), Quelles approchies guelles données, in Thiétart R.-A. (é¥M¥thodes de
recherche en managemeRiaris, Dunod, chapitre 4, page 100.

2 Bergadaa M., Nyeck S. (1992), Recherche en maxketun état des controvers&echerche et Applications
en Marketing 7(3), 23-44.

% van Maanen J. (1983Qualitative methodology.ondon, Sage.
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recherche le résultat de la recherche et 'appaahnaissances que nous serons susceptibles

de produire.

Notons que de nombreux auteurs ont appelé au gparizent des recherches qualitatives
pour appréhender les relations interentreprisesic€@aant la relation de franchise, nous
citerons par exemple Wadsworth, Tuunanen et Hg2@84) qui opéerent une mesure de la
satisfaction des franchisés. lls utilisent des kehede mesures empruntées aux
comportements des consommateurs mais énoncentjegalisites de leur étude, une vision
incompléte et suggérent une démarche qualitativeodgréhension du type « récits de vie »
pour enrichir la vision de la satisfaction. De |&me maniere, les chercheurs sur le contrat
psychologique soulignent leur préférence pour upprahe qualitative, lorsqu’il s’agit
brosser le contenu du contrat psychologique ouétewlrir le processus ou la nature de la
relation d’échange inhérente au contrat psycholagi@€ampoy, Castaing et Guerrero (2005 :
153) énoncent par exemple « On ne peut répondneatiéere satisfaisante aux questions des
obligations de I'employé, de la nature idiosyngaé du contrat ou de la dynamique de
I'échange social, en limitant les recherches sucdetrat psychologique a des méthodes
quantitatives. Les questionnaires et les méthodesngcessitent de larges échantillons
conduisent nécessairement a des réductions et a soeglifications de la réalité
organisationnelle». Les recherches sur le conswathmwlogique portent sur la perception des
acteurs, qui nécessite pour étre revélée d'utillsars mots, de respecter leurs schémas
mentaux propres qui passent par «la mise en mdbebobbe (2005 : 66)ajoute «les
méthodes qualitatives qui se centrent sur la celagin elle-méme et sur les interactions entre
les deux parties peuvent peut-étre avec le tempaxgaisir les enchevétrements inhérents a
la construction de la relation ». Elles citent quels auteurs qui ont reconnu récemment tout
le potentiel des approches qualitatives pour ammedr la complexité des processus
d’échange et examiner le role de l'interprétatiamgiles processus : Rousseau et Tijoriwala,
1998 ; Rousseau, 2001 ; Conway et Briner, 2002yje=8hapiro et Conway, 2004 (Delobbe,
2005 : 62).

! Delobbe N. (2005), Le contrat psychologique, inrHach O., Lacaze D., Mignonac K. (sous la
direction de), Comportement Organisationnel, 1, Contrat psychajogi émotions au travall,
socialisation organisationnelld®e Boeck.
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3.2.2. La justification du choix d’'une méthodologigjualitative
Le choix d’'une méthode de recherche dépend d’'apiasheux (1996 : 89) de trois criteres :

la problématique, les acces possibles au terrdesetapacités du chercheur.

Notre ambition est de comprendre I'évolution dedkation de franchise dans le temps, en
intégrant la perception des deux partenaires, lfigear et franchisé. Les aspects dynamiques

et temporels sont au coeur de notre recherche.

Wacheux (1996 : 52) citant Bergadaa (19903tingue trois types de recherche par rapport a

la prise en compte du temps en sciences de gestion

» Les analyses statiques étudient de fagcon atempdeaible et I'interaction d’unités
sociales, d’'individus, de groupes. Sous I'hypothisglicite que le systeme est
stable dans le temps, en équilibre. Il y a un ifetltterminisme a pratiquer cette

approche.

» Les analyses comparatives produisent des photagsaghdifférents moments,
pour observer les évolutions ou effectuer la comipan de plusieurs unités
d’analyse dans des contextes différents. Le charoftedie les différences ou les

changements pour les catégoriser ;

» Les analyses dynamiques observent les transfomsatidans un contexte

spécifique pour le comprendre et proposer une ebn des phénomenes.

Notre recherche correspond au troisiéme cas. ditsthanalyser la dynamique de la relation
de franchise. C’est donc uééude sur les processudéfinis par Van de Ven (1992) comme
« une séquence d'événements qui décrivent la neamiént les choses changent dans le
temps ». Elle a pour ambition de déboucher sufférdnts intervalles de temps » (Pettigrew,
1992Y décrivant le comportement d’une variable (icidtation de franchise) dans le temps et
a leur articulation (Grenier et Josserand, 1998pelons que les recherches dynamiques sur
I’évolution des relations interentreprises ont coenoe depuis l'article de référence de Van

de Ven (1992) qui en soulignait la rareté.

! Bergadaa M. (1990Ruelques piéges de la recherche en manager@engssec.
2 pettigrew A. (1992), The Character and Signifieané Strategy Process ResearStrategic Management
Journal 13, 5-16.

149



Les recherches sur les processus sont dispardésspmbilisent des méthodes quantitatives
et qualitatives. Nous privilégions une démarche litpive qui permet d’étudier en
profondeur les phénomenes, de prendre en consatétatcontexte et d’analyser finement,
dans toute sa complexité, I'évolution de la relatite franchise, en intégrant les motivations
des acteurs, les événements extérieurs, I'histdrehacun des partenaires. L'objectif est de
comprendre et non pas de mesurer ou de généraliser.

Si notre recherche est en grande partie qualitaéNee comporte toutefois un volet quantitatif
puisque nous utilisons I'analyse de données tdetugui repose sur des comptages de mots.
Ceci n’est en rien contradictoire. De tres nombesusecherches actuelles combinent les
approches et méthodes, comme le souligne Pras){1:987De plus en plus fréquemment,
dans une méme recherche, on constate I'utilisatimmointe d’approches qualitatives et

quantitatives, inductives et déductives ».

Notre recherche qualitative se distingue des retlesr menées en France sur la franchise.
Celles-ci sont encore peu nombreuses malgré lesteffle la Fédération Francaise de la
Franchise qui propose, aux équipes universitai@sdpsciplinaires, une étude par an depuis
dix ans. Comme le montre le tableau présenté eaexan@, les recherches commanditées par
la fédération sont statiques. Elles réalisent umetqgraphie a un instant t d'une situation,
sans chercher a appréhender les aspects dynamifaes.ailleurs, notons que les
méthodologies qualitatives restent peu fréquéntésrtes, quelques entretiens exploratoires
ont parfois été menés mais plus dans I'objectifpdendre contact avec les acteurs et/ou
d’aider a l'opérationalisation des concepts clésnthdele a tester, que dans celui d’'une
compréhension en profondeur de la perception desloouteurs. De plus, la démarche
hypothético-déductive reste la plus courante, dagormulation d’hypothéses issues d’'une
revue de la littérature, suivie d’'un test empiriggeénéralement a partir d'une méthode

guantitative.

Concretement, nous avons réalisé des études dieddifférents réseaux de franchise. Nous
avons principalement procédé a des entretiens efonuteur, d'une part de dirigeants de

réseaux de franchise, d’autre part de patrons liiaés, avec une approche par les récits de

! Pras B. (1997), Qu'est-ce que le marketing, indind. et Joffre P., DirEncyclopédie de gestiqéd.), Tome

3, 2753-2780.

% Une étude fait cependant exception, sur les detéres de la recherche qualitative et dynamiquie. iEtégre

le concept de cycle de vie : celle dirigée par @igen 1998 ; Cliquet G. at. (1998), 10 auteurd,es réseaux
mixtes franchise/succursalisme : complémentarit@miagonisme Recherche commanditée par la Fédération
Francaise de la Franchise, Université de RennEREREG.
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vie. Les entretiens ont été complétés par I'analysedocuments tels que les documents
contractuels, les plaquettes de présentation deaug destinés aux candidats franchisés et

des documents internes aux réseaux. Nous alloaslelétes aspects dans la section suivante.

3.3. La collecte des données

Nous avons choisi d’étudier I'évolution de la redatde franchise en réalisant des études de
cas de réseaux de franchise en croissance ou atdatiest-a-dire ayant une histoire déja

longue avec des évolutions, des événements, dagainants.

3.3.1. La méthode des cas

La méthode des cas se définit comme « une anabae@le et temporelle d’'un phénomene
complexe par les conditions, les événements, lesuc et les implications » (Wacheux,
1996 : 89). Elle se justifie par la complexité dwolgeme a étudier ; elle est appropriée
lorsque la question de recherche commence par rgpoib> ou « comment ». Elle permet de
suivre ou de reconstruire des événements dansmnipstdla chronologie), d’évaluer les

causalités locales (isoler ce qui est général dedingences locales) et de formuler une
explication (puis de la tester aupres des actettlt. est justifiée quand il est difficile de

distinguer le phénoméne étudié de son contexte, (¥384}. Elle est donc bien appropriée

pour étudier des processus et /ou une évolution.

3.3.2. La méthode des récits de vie

La stratégie d’acces au réel retenue est la métthesleécits de vie encore appelée la méthode
biographique. Elle est issue des sciences sociatgamment de I'histoire, avec la tradition
des biographies et autobiographies, puis de lsokamge, a partir des travaux de I'école de
Chicago. La meéthode des récits de vie est encote ybdisée en sciences de gestion
(Wacheux, 1996 : 124). Elle permet pourtant de e#lauun matériau riche, contextualisé, a
partir du récit par un acteur des événements gwécu. |l s’agit de comprendre les situations
et les évolutions a partir du vécu des personnasspgcificité résulte de la dimension
diachronique qu’elle introduit: le récit est stwé autour d’'une succession temporelle
d’événements et de situations qui en résultenttéBer 1997). Les configurations des

rapports sociaux et leurs évolutions, les mécarssmes processus et logiques d’action sont

1Yin R. K. (1994)Case Study Research, Design and Methgi{®dition, Sage.
2 Bertaux D. (1997)Les récits de vie, perspective ethnosociologidNethan Université, sociologie, collection
128, page 33.
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mis en évidence Nous définissons le terme de récit de vie pujsosans les principes de la
méthode.

3.3.2.1. La définition du récit de vie, forme narréive

Le récit de vie résulte d’une forme particuliererdretien. Bertaux (1997 : 6 et 7), qui a
introduit I'expression « récit de vie » en Frantedéfinit comme « I'entretien narratif, au
cours duquel un chercheur (...) demande a une persgn) dénommeée « sujet » de lui
raconter tout ou partie de son expérience vécué stagit d’inviter le répondant a raconter,
au sens de «faire le récit », une tranche de nigetation avec I'objet de recherche du
chercheur. La forme d’expression du répondant esic charrative, ce qui n’exclut pas
I'insertion d’autres formes de discours, car « Ploien raconter une histoire, il faut camper
des personnages, décrire leur relations réciproagugdiquer leur raison d’'agir ; décrire les
contextes des actions et interactions ; portefjugsments (des évaluations) sur les actions et
les acteurs eux-mémes. Descriptions, explicatichsluations, sans étre des formes
narratives, font partie de toute narration et dbognt a en construire les significations. »
(Bertaux : 32).

Plusieurs termes proches sont utilisés pour cetthade : «la méthode biographique »
(Wacheux, 1996 : 127) ou encore « histoires de»yigaduction littérale de I'anglailfe
history. Nous préférons le terme proposé par Bertaux, 'eapression « histoires de vie »
présente I'inconvénient de ne pas distinguer idiistvécue par une personne, du récit qu’elle
peut en faire. Si cette confusion est acceptabler pes « réalistes » (dont Bertaux) qui
estiment que le récit de vie constitue une desoriptroche de I'histoire réellement vécue,
elle 'est moins pour les « antiréalistes » quigee au contraire que la relation entre récit et
histoire est incertaine.

Le récit de vie au service de la recherche sendigé de la biographie ou de 'autobiographie,
par plusieurs éléments. D’une part, il n’a pas b#tran de conter la totalité de I'histoire d'un
sujet : seule une tranche de vie, celle qui ins&rd®bjet de recherche du chercheur, sera
contée. Un filtre est introduit par le chercheurstp’il expose au répondant son théme de
recherche. Notons ici que le discours est provquaréle chercheur, méme si le répondant
reste libre de la formulation des faits et desrpriations qu’il en donne. La subjectivité est

donc inévitable mais le chercheur la gére (Wach&896}.

152



D’autre part le récit de vie lors d’'un entretient sgontané, le plus souvent oral. C’est une
« improvisation sans note (sans recours aux arshéedtes), se fondant sur la remémoration
des principaux événements tels qu’ils ont été véaésnorisés et totalisés, et en s’efforcant
d’en discerner les enchainements. » (Bertaux, 198%)a, on I'a vu, une part de subjectivité
dans le récit de vie, le répondant peut exposerig@nprétation, ses analyses des faits, sa
perception des événements. Sa mémoire est sélattipeut affecter les perceptions et la
restitution des événements. Toutefois, la plagsés a I'interprétation est moindre que dans
un récit biographique ou autobiographique dans dedlauteur, historien ou biographe,
sélectionne les faits relatés, leur donne un égaiparticulier par un travail d’interprétation
et une recherche de cohérence interne. Dans uobiegraphie, le texte est travaillé et
retravaillé. L'utilisation d’archives et la formeréte de I'exercice autorise des constructions,

des relectures, des éclairages singuliers...queariaatpas le récit de vie spontané.

3.3.2.2. La méthode des récits de vie : filiatiortltnosociologique et objet de recherche

La méthode des récits de vie reléve des enquétesosiciologiques dont I'objet est
d’élaborer progressivement, a partir d’observati@s le terrain, un modéle riche en
descriptions de « mécanismes sociaux » et en ptapes d'interprétation (plutét que
d’explication) des phénomenes observés (Bertau7 189). A l'inverse d’'une démarche
hypothético-déductive, la perspective ethnosociqglogy remonte du particulier au général. Il
s'agit d’observer des cas particuliers, de compader discerner les récurrences a partir
desquelles le chercheur peut élaborer des hypath&se le processus ou les types de
processus et construire progressivement un modelenodéle construit a le statut d’'une
interprétation plausible plutdt que d’'une explioatiau sens strict (Bertaux : 27). La

comparaison entre les cas permet de consolidéedfirétation.

D’aprés Bertaux (1997 : 13), sociologue, la méthdeke récits de vie est une forme d’enquéte
empirique particulierement adaptée pour observeroetprendre les mondes sociaux, les
catégories de situations et les trajectoires sexidln monde social se construit autour d’'un
type d'activité spécifique, professionnelle ou autrculturelle, associative, sportive. La

société globale est constituée de nombreux microessqui connaissent des logiques et
modes de fonctionnement spécifiques. Le monde flahahise est 'un de ces microcosmes.

De méme que constitue un microcosme le sectewr stauration rapide par exemple.
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Les catégories de situation telles que par exetapleéres divorcés, les jeunes peu diplomés
a la recherche d'un emploi ou encore les nouveawdnchisés, n’impliquent pas
nécessairement la formation d’'un monde social. tQasituation qui est commune et qui

engendre des contraintes et des logiques d’agbmses.

Les trajectoires sociales peuvent aussi étre appdéfes aisément par les récits de vie, a la
condition de réduire le champ d’observation a yretgarticulier de parcours ou de contexte,
spécifié a 'avance. Dans le cas contraire, le aiaur se retrouverait confronté a une variété
dépassant ses capacités d’analyse. Par exempleeutrrecueillir le récit de la trajectoire
professionnelle, parfois influencée par des élémpatsonnels, du franchisé avant son entrée
dans un réseau ou encore sa trajectoire dans tHuneréseau. L’'observation approfondie de
situations particulieres peut permettre d’identifies logiques d’actions propres a ces

microcosmes, situations communes ou trajectoires.

Giroux et Maroquin (2008) distinguent six perspectives de la narration dées
organisations : fonctionnaliste, interprétative, ogassuelle, critique, stratégique et
postmoderne. Nous nous inscrivons dans la perspeitierprétative qui considere que la
narration est le reflet de la culture et s'intéeeada représentation des acteurs.

Nous sommes conscients des inconvénients de l'agpgospectif des récits de vie qui
comporte un risque d'oubli et rationalisatiarposteriori(Forgues et Vandangeon-Derumez,
1999 : 429). C’est une des limites de la méthode, compensééapachesse du matériau

recueilli.

3.3.2.3. Les principes a respecter pour la mise @eauvre de la méthode
La filiation ethnosociologique entraine quelquessgmuences pour la mise en ceuvre de la
méthode des récits de vie : nous allons exposaressivement le principe de saturation

théorique et celui de la triangulation des données.

Le principe de saturation théorique.Le nombre d’entretiens reposant sur les récitside v

n'est pas connu a l'avance : le principe a retesir celui de la saturation progressive du

! Giroux N., Marroquin, Lissette (2005), L’approcharrative des organisatiorRevue Francaise de Gestjon
159(6), 15-42.

2 Forgues B. et Vandangeon-Derumez I. (1999), Amalyengitudinales, in Thiétart R.-A. (édMéthodes de
recherche en managemeRiaris, Dunod, chapitre 15, page 429.
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modéle (Glaser et Strauss, 1967)orsque de nouveaux récits n'apportent plus eédé
nouvelles, inutile de poursuivre I'étude de nouweeas. C’'est ce qu’on appelle la saturation
sémantique. Lorsque les comparaisons de nouveaanawec les anciens confirment les
interprétations plausibles ou lorsque les cherchexwobservent des phénomeénes déja
constatés » (Glaser et Strauss, 1967 : 62) etonwdnt plus d’observations supplémentaires
capables d’enrichir la théorie, le « terrain » pgatréter. On parle de saturation théorique. I
y a donc « construction progressive de I'échamti#¥o(le Theoretical Samplingle Glaser et
Strauss, 1967), notion qui remplace celle d’éclianti statistiquement représentatif » cher
aux enquétes par questionnaires (Bertaux, 1997).

Nous avons réalisé 19 études de cas de réseauistdbution (17 en franchise et 2 en
concession) et 20 entretiens auprées de francHieésombre n’était pas fixé au départ ; il a
résulté des opportunités de terrains et de ceipemte saturation théorigtidl est toutefois
cohérent avec le nombre de récits de vie colleats di’autre recherche qualitative de nature
exploratoire (Hernandez, 2001 : 179).

Le principe de triangulation des sources de donnéet/ne définition de la triangulation
nous est proposée par Miles et Huberman (2003): :48&ssentiellement, la triangulation est
censée confirmer un résultat en montrant que lesuras indépendantes qu'on en a faites
vont dans le méme sens ou tout au moins ne leemhsémt pas. ». Et ils ajoutent : « Peut-étre
notre propos principal est-il que la triangulatiwest pas tant une tactique qu’avant tout un
état d’esprit. Si vous entreprenez consciemmentedeeillir et de vérifier les résultats, en
utilisant une multiplicité de sources et de modeganfirmation, le processus de vérification
sera largement intégré dans le processus de relmudibnnées. En effet la triangulation est un
moyen d’obtenir le résultat en recueillant plusseeexemplesde ce dernier auprés de
différentessourcesau moyen de différentenéthodeset en le rapprochant d’autres résultats
avec lesquels il doit cadrer » (Miles et Hubern2003 : 482). S’inspirant de la distinction
établie par Denzin (1978)qu’ils complétent, ils soulignent que la triargion se réalise a
partir :

« De différentes sources de données (qui peuventrindes personnes, des périodes de

temps, des lieux, etc.) ;

« De différentes méthodes (observations, entretaosjmentation)

! Glaser B.G. et Strauss A.L. (196The Discovery of Grounded Theory : Strategies foal@ative Research
Chicago, Aldine.

Z L’annexe E donne quelques éléments factuels quinaot que la saturation sémantique a été attajnies 20
entretiens aupres de franchisés.

% Denzin N. K. (1978), Sociological Methods, A Saiook, 2nd édition, New York : McGraw-Hill.
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» De différents chercheurs (investigateur A, B, etc.)

» De différentes théories (plusieurs champs théosigueaivent étre mobilisés y compris
des théories d’'une autre discipline) ;

« De différents types de données (un texte qualitdéé enregistrements, des données

quantitatives).

La triangulation permet d’asseoir la fiabilité atvalidité des résultats. Dans notre recherche,
nous avons appliqué trois formes de triangulatitan triangulation des théories, celle des
méthodes et celle des sources.

La triangulation des théories: nous nous sommes attachés a répertorier les reos#s
théories mobilisées dans le champ des relatiorseintreprises et d’'inspirations diverses :
courant microéconomique, courant sociopolitiquepraphe par les ressources, théorie de
I’échange relationnel, approches en termes de poavdépendance mais aussi la confiance,
I'équité etc. ; nous nous autorisons égalementisepwalans des théories hors du champ des
sciences de gestion, pour l'interprétation deslt@supar exemple la théorie de I'attachement
(Bowlby, 1969} empruntée a la pédopsychiatrie, mobilisée suitarialyse des données
textuelles. Le risque est de se voir reprocheidpatité des approches théoriques retenues, et
le manque de cohérence. Mais I'ambition interpihétatie la recherche suppose de ne pas
s’enfermer dans un cadre théorique prédéfini.

La triangulation des méthodes est réalisée par I'ajout d’analyses de documemts a
entretiens. La méthode principale de notre recleerst I'entretien. Toutefois, nous avons
complété l'analyse de la relation de franchise pétude de documents de sources
institutionnelles (par exemple, les publications ldeFFF, les revues de presse sur la
franchise) ou de sources privées : les contratsaghehise ont été étudiés chaque fois qu'ils
nous étaient transmis mais aussi les plaquettestindtion des franchiseés, les sites internet

des franchiseurs et les périodiques de communicatterne.

Surtout, nous nous sommes concentrés lautriangulation des sources de données
L’échantillon retenu n’a pas besoin d’étre représignau sens statistique, I'essentiel est de

multiplier les études de cas individuels en faisarier le plus possible les caractéristiques

! Bowlby J. (1969)Attachement et perte. L'attachemeht, traduction francaise : Kalmanovitch J. (198yris,
PUF.
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des cas observés. D’'une part, nous avons rencdesré@cteurs franchiseurs et franchisés
d’autre part nous avons choisi la variété dan$itéxcdes réseaux et des interlocuteurs.

3.3.3. L'étude de la dyade franchiseur-franchisé

Notre recherche sur I'évolution de la relation denthise dans le temps est centrée sur la
perception des acteurs. Or les acteurs sont pertiurisions différentes des mémes réalités
sociales, selon leur position. Il convenait en éguuence de confronter les visions des deux
parties a la relation de franchise : les franchiset les franchisés. L'intérét académique de la
triangulation des sources de données se double idtérét managérial, celui de pouvoir
repérer les écarts de perception et de pouvoiifieecle cas échéant les erreurs de

communication ou de positionnement de la part desaux (Kalika, 1999 : 45).

L’approche dyadique est pourtant peu courante teEmsecherches sur la franchise, malgré
les recommandations de nombreux travaux qui saerigla richesse de la méthodologie pour
comprendre finement les relations d’échanges guareenaires commerciaux. Stern et Reve
soulignaient dés 1980 l'importance d’une méthodiel@ydeux niveaux pour les chercheurs
en organisation, avec l'analyse des mesures dyasligians une chaine de distribution.
D’autres chercheurs ont exprimé la méme exigeneerigsan et Newman, 1990 ; Gundlach et
Cadotte, 1994 ; Elango et Fried, 1997 ; MorrisodQ®; Narayandast al., 2002¥. Cette
approche reste originale, malgré quelques travaaents s’efforcant d’'interroger les deux
parties d’'un échange, dans la grande distributi@pégrs, 2003, étude qualitative) ou dans la
franchise (Perrigott al, 2006).

Nous avons donc rencontré 19 acteurs franchisé26 acteurs franchisés appartenant aux

méme réseaux, de maniére a enrichir la compréhedsida relation.

! Nous avons aussi rencontrés quelques experts fil@niehise, membres des organisations professimsnel
consultants.

% Stern L. W., Reve T. (1980), Distribution ChanressPolitical Economiegpurnal of Marketing44, 52-64.

® Harrigan K.R., Newman W.H. (1990), Bases of Inational Organization Cooperation : Propensity, powe
persistencejJournal of Management Studjex7(3), 417-434 ; Narayandas D., Caravella M. gbtin J. (2002),
The Impact of Internet Exchanges on Business-tariggs DistributionJournal of the Academy of Marketing
Science, 30(4), 500-505.
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3.3.4. Le choix de I'échantillon : I'exigence de v&té dans le choix des réseaux et des
interlocuteurs

Les études sur la franchise, lorsqu’elles sont@apbires, portent le plus souvent sur un petit
nombre de réseaux d'un méme secteur d’activité eujukelques secteurs. Par exemple,
I'étude de Bradach (1998) porte sur le secteuradedtauration rapide aux USA ; ou encore
celle de Cliquet (1998) qui porte sur trois sedediactivité : I'hotellerie-restauration, la

boulangerie-viennoiserie-patisserie et la cosmgtelbeauté. Notre choix a été de ne pas
nous concentrer sur quelques secteurs d’activiié o nous intéresser a des réseaux trés
variés. L'objectif était d’analyser des réseauXélédnts, dans le but d’accroitre le potentiel de
généralisation des résultats. Plusieurs criteresadigté ont été retenus pour le choix des

franchiseurs comme pour celui des franchisés.

3.3.4.1. Les critéres de variété retenus pour le ol des franchiseurs
Les types de biens commercialisés. Nous avonsuetassi bien des réseaux de distribution

de produits que des réseaux de services.

Tableau 21. : La répatrtition des franchiseurs en foction du type de biens
commercialisés

Type de biens

S Produits Services
commercialisés

8 11
(dont 4 franchises de producteurs et 4
franchises de diffuseurs)

Nombre de réseaux

Les secteurs d’activité.La encore, la variété a été recherchée. La FFselkes réseaux de
franchise en huit secteurs d’activité distinctdimantation, équipement de la personne,
équipement de la maison, commerces spécialiséscagraux personnes, services et vente
d’accessoires automobile, hotellerie-restauratibnb@iment et second oceuvre (quelques
enseignes seulement). Nous avons exclu I'équipemaat la personne constitué
essentiellement du prét a porter, parce que laiorlgroducteurs-distributeurs s’articule de
plus en plus autour de contrats de commissionaiféh dans lesquels le « franchiseur »
centralise la gestion des stocks de son réseapablide plus est franchi vers I'intégration du
franchisé, avec un risque non négligeable de rdmadilon en subordination, caractéristique
du contrat de travail. La question se pose de savda relation est encore une relation de

franchise. Nous n’avons exclupriori aucun autre secteur. Nous avons analysé des xéseau
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de six secteurs. Notre échantillon n’a pas pouardgufambition d’étre représentatif mais
seulement d’étre varié.

Tableau 22. : La répartition des franchiseurs en foction du secteur d’activité

Services et
Secteur Alimentaire | Services ale| Hotellerie vente Equipement Autres
d’'activité personne restauration | d’accessoire: | de la maisor | commerces ¢ 2
automobile détall
Nombre de 3 6 3 4 2 1
réseaux

La variété de niveaux de développement plutét qu’um étude longitudinale.L’étude de la
dynamique des relations interentreprises aurajtigtifier une analyse longitudinale, focalisée
sur I'étude des phénoménes au cours du temps #tiedgfar Forgues et Vandangeon-
Derumez (1999 : 423), inspiré de Ménard (199 les trois caractéristiques suivantes :

*= Les données recueillies portent sur au moins détrgbes distinctes ;

» Les sujets sont identiques ou au moins comparahles période a l'autre ;

» [’analyse consiste généralement a comparer leséisnantre ou au cours de, deux

périodes distinctes ou a retracer I'évolution obser

En effet, la relation de franchise étant par d&éniune relation d’échange s’inscrivant dans
la durée, chaque contrat étant en moyenne de Gtadtant susceptible d’étre renouvelé
plusieurs fois, la compréhension de I'évolution Iderelation aurait justifié une étude
longitudinale sur une période tres longue, de 18 ans, de maniere a interroger les acteurs
aprés au moins un renouvellement de contrat. Ulhee approche aurait été d’'une grande
originalité, tant les études longitudinales sur rglgtions interorganisationnelles sont rares.
Toutefois, les contraintes temporelles d’une rederdoctorale n’autorisent pas ce type
d’analyse. C’est pourquoi nous avons « contourlepsobléme en choisissant de retenir des
réseaux a des stades différents de leur cycleadet\de comparer la perception des acteurs de
réseaux a des stades de développement différeimisi, Ranalyse ne s’effectue pas dans le
temps au sein d’'un méme réseau mais s’opére enazantpga perception des acteurs dans des
réseaux situés a des stades de deéveloppementedifferNous reconstruisons ainsi le

processus d’évolution. Plusieurs auteurs ont piééorette méthode. Anderson (199pjr

! Ménard S. (1991),ongitudinal ResearghSage University Paper Series on Quantitative isppbns in the
Social Sciences, Newbury Park, Sage.

2 Anderson J.C. (1995), Relationships in Businesskbta : Exchange Episodes, Value Creation, and thei
Empirical Assessmenipurnal of the Academy of Marketing ScierZ#(4), 346-350.

159



exemple souligne I'immense difficulté pour collectes données longitudinales dans les
recherches sur les processus dynamiques, comprplaigurs phases distinctes. Il suggere
de collecter des données a un moment donné, deeclédchantillon en fonction du stade de
développement de la relation et d’adopter une ayerale modélisation multi-échantillons
pour vérifier empiriquement différentes relationstre construits. Quelques recherches
empiriqgues ont arrété ce choix pour analyser urcgesus d’évolution dans les relations

interentreprises (Tinlot, 2005)

Nous avons sélectionné des réseaux a des stafi@emi$ de leur développement. Ont été

exclus toutefois les réseaux en formation, dontddsstoires » sont courtes, qui ont des

préoccupations essentiellement tournées vers ldicdtipn des points de vente et ne se

préoccupent pas encore de I'évolution de la relativec les franchisés. La perception de la
relation par les réseaux en décollage a été apmpaiébepar la forme de récits rétrospectifs,

dans lesquels le répondant fait la narration del&ion passée.

Les variables retenues pour évaluer le stade delajgpement des réseaux sont au nombre de
deux : la couverture géographique des points déeevenle nombre d’ouverture de nouveaux

points de vente dans la derniére année. La mastt@tteinte lorsque le réseau connait un
maillage géographique complet et/ou un ralentiss¢mmet du rythme d’ouverture de

nouveaux points de vente.

Tableau 23. : La répartition des franchiseurs en foction du niveau de développement

Niveau de développemel

Croissance Maturité
. Rythme soutenu d’ouverture| Maillage géographique
de nouveaux PDV complet
Variables utilisées * Maillage du territoire .
incomplet . Et /ou ralentissement net de

I'ouverture de nouveaux PDV

10 9
Nombre de réseaux dont 1 connait un nouvel élan aprés une
phase de déclin

! Tinlot G. (2005) Architecture et évolution des alliances : une asalgn termes de pouvpithése de doctorat
es Sciences de Gestion, Université de Savoie, Annec
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L'age. Le niveau de développement n'est pas toujoursélébra I'dge, aussi avons nous
sélectionné des réseaux d’ages différents, en axctoutefois les trés jeunes réseaux n'ayant

pas atteint un niveau d’expansion suffisant, pesiraisons déja exposées.

Tableau 24. : La répatrtition des franchiseurs en foction de I'age du réseau

Age du réseau Moins de 12 ans 12 4 24 ans Plus de 25 ans

Nombre de réseaux

La composition du réseau : franchise pure ou mixitéLa encore, nous avons cherché a
étudier des réseaux de nature variée : réseauadehise essentiellement (il y a souvent
guelques magasins pilotes ou en « portage » pliomisent) ou réseau mixte, c’est-a-dire
composé a la fois de points de vente franchisédeepoints de vente en nom propre,
appartenant a I'enseigne. Tout un courant de rebkeg’intéresse a la question de la mixité, a
I'instar des travaux de Bradach (1998) et en Fraleceeux de Cliquet (1998, 2002), avec des
questionnements liés a la transitoirité de la fnise; a la performance, a l'innovation, a
I'apprentissage organisationnel. Ces travaux maohgae la mixité peut modifier la relation

de franchise. Aussi avons nous pris soin dans mafnantillon de retenir des réseaux mixtes

et des réseaux constitués uniquement de pointertte franchisés.

Tableau 25. : La répartition des franchiseurs en foction de la composition du réseau

Composition du réseau Franchise pure Mixité

Nombre de réseaux 14 5

La propriété du franchiseur. Certaines enseignes de franchise appartienraggg personnes
physigues ou a des familles ; d’autres sont lanpgtéd de groupes et connaissent a leur téte
des managers salariés désignés par les actionairese maison mere. Le souci de variété
nous a fait sélectionner des réseaux des deuxarasg

Tableau 26. : La répatrtition des franchiseurs en foction de la propriété du franchiseur

Propriété du franchiseur Personne physique ou famille Groupe

Nombre de réseaux 10 9
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La fonction du répondant. Les personnes rencontrées lors des entretiesaidat toutes

partie de I'équipe dirigeante du réseau de framchisdié mais avec des fonctions variées :
créateur de réseau, propriétaire manager du rédeaateur salarié du réseau de franchise,
directeur du développement ou directeur commerdiagcteur de I'animation, responsable
des points de vente multi- franchisés ou enconeoresable ingénierie franchise. Tous étaient

en relation quotidienne avec les franchisés.

Tableau 27. : La répartition des franchiseurs selota fonction du répondant

Fonction du | Propriétaire de | | Directeur génér: Directeur du Directeur de Autres
répondant | franchise (dont| de la franchise développe I'animation du
créateur) -ment réseau
Nombre de 5 8 3 2 2!
réseaux (dont créateurs |
4)

Franchise et...concessionEnfin, il faut mentionner I'étude, dans notre édfibon de deux
réseaux qui ne sont pas des réseaux de franchisede®mréseaux organisés sous la forme
juridique de la concession. Le choix de ces catjasdifié par trois éléments :

= L’opportunisme, en l'occurrence la proximité géqurigue du sieége de ces réseaux
avec notre ville, ce qui facilitait 'organisatiales entretiens, alors que les autres
entretiens aupres des franchiseurs ont nécessgédéplacements dans toute la
France ;

» Le souci de comparer les situations et les pemmeptiles acteurs de ces réseaux, pour
évaluer s'’ils appartenaient a un monde social idiffg;

»= La comparaison du contrat de concession du réseplus développé avec le contrat
de franchise, qui a montré une tres grande pro&iniannexe A présente le détail de
la comparaison. Le contenu du contrat de concessialysé nous autorise a mettre en
doute la qualification choisie par la téte de raseta formuler la proposition selon
laquelle I'évolution naturelle des réseaux a m#tuest la forme organisationnelle

franchise.

Au total, I'échantillon des réseaux de franchisdext interlocuteurs rencontrés a été constitué
progressivement, avec le souci de variétés deatisitis. La recherche de variété a aussi guidé

le choix des franchisés interviewés.

! Les autres étaient respectivemeingcteur marketing et responsable ingénieriechize.
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3.3.4.2. Les criteres de variété retenus pour le olx des franchisés

Nous avons choisi de rencontrer des franchisésrtmgpyent aux réseaux de franchise analysés
lors de I'enquéte auprés des franchiseurs. Celgodait un double avantage : permettre de
comparer les discours de deux ou plusieurs actBunrsméme réseau pour analyser la dyade
et gagner du temps dans le recueil de donnéessadpsefranchisés, grace la connaissance
préalable de I'histoire et de la stratégie desaésehoisis.

Pour le choix des franchisés interrogés, la entatée était de vérifier que I'échantillon
retenu permettait de couvrir, aux mieux des poégibi du chercheur, la variété des
témoignages possibles. Certains critéres ont digiglé priori, tels que I'ancienneté dans la
relation de franchise ou le nombre de points deevdétenus, faciles a vérifier lors de la prise
de rendez-vous. D’autres sont vérifi@sposteriorj tels que le profil du franchisé ou le

nombre de salariés.

L’ancienneté dans la relation de franchiseDe méme que nous avons choisi des réseaux de
franchise situés a différents stades de leur dgpelment pour « contourner » la difficulté de
réaliser une étude longitudinale, nous avons renéates franchisés plus ou moins anciens
dans la relation de franchise : de quelques majsiedlques déecennies. Le ou les parcours

possibles dans la relation ont pu ainsi étre ratagss).

Tableau 28. : La répatrtition des franchisés en forimn de I'ancienneté dans la relation
de franchise

. Moins de 3 ans De 3 a 10 ans Plus de 10 ans
Age dans la relation

Nombre de franchisés 4 6 10

Le nombre de points de vente détenus dans le résede poids des franchisés intervieweés a
été appréhendé par le nombre de points de vergawetans le réseau. Notre échantillon est
ainsi constitué de franchisés propriétaires d’'urdeux points de vente et de multifranchisés

détenteurs de plusieurs points de vente, dontuggod’influence esh priori supérieur.

Tableau 29. : La répatrtition des franchisés en forimon du nombre de points de vente

Nombre de points de vent lou2 Plus de 2

Nombre de franchisés 15 5
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Le profil du franchisé. Le souci de variété nécessitait de rencontrer foeghisés aux
motivations variées. Ce point a été vérdigosteriorj lors des entretiens, car il n’était pas
possible d’identifier le profil lors de la prise dendez-vous. C’est le discours de chaque
franchisé qui permet de le « classer ». La littémtlécrit deux profils type des franchisés, le
franchisé « entrepreneur » qui choisit un stylevideet veut créer son commerce pour étre
indépendant, et le franchisé « investisseur » @omotivation est principalement la recherche
de profit (Dickey et Ives, 200D) Les professionnels, eux, distinguent les frarézhis
« exploitants », ceux qui exploitent effectivempatsonnellement le ou les points de vente et
les franchisés « investisseurs » qui financentingsstissements mais gérent les points de
vente par l'intermédiaire de managers qui sontslaaariés. Notre idée était de vérifier la
présence des de ces profils dans notre échantBloos verrons que les résultats montrent
deux profils de franchisés en France, les « créatdel leur emploi » et les « développeurs ».

L’analyse a montré la répartition suivante danshantillon choisi.

Tableau 30. : La répartition des franchisés en forton de leurs profils

Créateur de son emploi Développeur

Profils des franchisés s . :
(dont lié & un groupe important

Nombre de franchisés 13 7(2)

La situation géographique.Notre idée initiale était de réaliser les entretidranchisés en
Savoie et Haute-Savoie, pour limiter les déplacememn colts de collecte des données.
Toutefois, nous avons dd réviser notre position ke conditions de commercialité
spécifiques, a Annecy notamment, étaient susceptié constituer un biais. En effet, le prix
des fonds de commerce sont trés élevés du fada derifiguration de la ville (un centre ville
commercial étroit, limité & quelques rues, la faggewy croix piétonne ») et du prix du foncier,
qui n’est pas toujours en relation avec la renitébdes affaires. Cette situation particuliére est
susceptible de favoriser des crispations ainsi dgge comportements opportunistes. Nous

détaillerons cet effet dans les résultats.

! Citons les auteurs : There appears to be at Iastdistinct classes of franchise owners : the yearl
« entrepreneurial » franchisees who look at thisaas life style » decision and the newer, «investo
franchisees who are focused on profit. Dickey Meitllves B. (2000), The Impact of Intranet Technglan
Power in Franchisee/ Franchisor Relashiondhiipymation Systems Frontiera(1), 99-114, page 105.
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Aussi avons nous diversifié les lieux de colleceedibnnées pour le terrain « franchisés »,
avec plusieurs villes de taille moyenne (Aurilldsnecy, Annemasse, Brive, Chambéry) et

grande (Paris et Lyon). La variété a été respectée.

Tableau 31. : La répatrtition des franchisés en forton du type de ville dans lesquelles ils
sont implantés

Type de ville Ville moyenne Paris et Lyon

Nombre de franchisés 15 5

La constitution d’un échantillon de franchisés libre, sans l'intervention du franchiseur.
Signalons enfin la méthode de sélection des fragshinterviewés : la sélection s’est opérée
sans aide aucune des franchiseurs préalablementegs. Ceci constitue une approche bien
différente des quelques études dyadiques consuti@ées lesquelles, pour des questions de
commodité, le chercheur demande au franchiseufofaisseur) de lui fournir une liste des
franchisés (ou distributeurs), avec leurs coordesngouvant étre interviewés et de les
prévenir qu’ils seraient contactés par des chershel nous a paru plus rigoureux de
contacter des franchisés sans cette introductian fdenchiseurs de maniere a garantir
I'objectivité des répondants et d’éviter « la conii@ation » des sources, définie par Baumard
et al. (1999} comme « toute influence exercée par un acteunrs@utre, que cette influence
soit directe (persuasion, séduction, impressiorméur, attitude, comportement, etc.) ou
indirecte (émission de message par un tiers, diffuson contrélée de signaux aux acteurs,
diffusion de documents influencant la populationdéte, choix des termes dans un guide
d’entretien, etc.) ». Notons que l'acces aux rendmis n'a pas posé de probleme. Aucun
franchisé n’a refusé de nous rencontrer. Un frasgchitoutefois souhaité demander I'aval de
son franchiseur, avant de nous rencontrer « paigdestions de loyauté » nous a t-il précisé.
L’analyse de ses propos montre que ce franchisé si@ cours de I'entretien, exprimé avec

une grande liberté de parole. Nous n'avons don@padé 'entretien.

L’'annexe D présente des tableaux synoptiques résunhes caractéristiques des deux

échantillons interviewés : I'échantillon franchiset I'échantillon franchisé.

! Baumard P., Donada C., Ibert J. et Xuereb J.-M99)9La collecte des données et la gestion de Eaueces,
in Thiétart R.-A. (éd.)Méthodes de recherche en managemieatis, Dunod, chapitre 9, page 244.
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3.3.5. Les entretiens

Nous présentons dans cette partie I'aspect opéraiode la collecte des données. Le
principal mode de recueil des données utilisé’estretien individuel en profondeur, encore
appelé interview en profondeur. C’est la forme liaspcourante de I'investigation qualitative
et le mode privilégié d’accés aux données dansd&tde cas (Yin, 1994 ; Hlady Rispal,
2002Y. Si bien que certains ont pu la qualifier de «lmde qui apparait molle, justement
trop facile d'accés, suspecgepriori » (Kaufmann, 1996) Aussi faut-il respecter certaines
conditions pour mener a bien les entretiens, avgeur. Nous abordons successivement la
nature des entretiens menes, I'attitude en coenstigtien, les guides d’entretien utilisés et les

aspectpratiques concernant les entretiens menes.

3.3.5.1. La nature des entretiens menés

Il n’existe pas une méthode unique de I'entretiemsnplusieurgKaufmann, 1996 : 8) . Sont
traditionnellement distingués les entretiens naedlifs et les entretiens semi-directjfselon

le degré de liberté laissé au répondant par |'etreguépour les sujets abordés. Le point
commun de ces formes d'entretiens est leur camatier discussion « non-structurée »
(Giannelloni et Vernette, 2001)Dans I'entretien non-directif, I'enquéteur définin théme
général sans intervenir sur l'orientation du prog8sumardet al, 1999: 235). Ses
interventions se limitent a une attitude de bielfsete, pour faciliter la mise en confiance du
répondant et a des relances pour approfondir lésa¥ts abordés spontanément par le
répondant. L’inconvénient est que I'on peut obtamr matériau tres éloigné de I'objet de
recherche. La méthode de I'entretien semi-directdisse une grande liberté au répondant
tout en autorisant I'enquéteur « a le ramener @t stet a orienter le débat vers le cadre de la
recherche (Grawitz, 1996)Le chercheur a défini préalablement une listéhéenes & aborder
au cours de I'entretien et s’autorise a orienteéfndant sur ces themes. On peut parler de
liberté encadrée (Lepers, 2003).

Nous avons choisi d'utiliser ces deux méthodesune’ part, nous avons demandé aux

franchiseurs de raconter librement I'histoire dsedu et de sa stratégie, et aux franchisés de

! Hlady Rispal M. (2002), La méthode des cas, apfiia & la recherche en gestion, De Boeck Uniérsit

2 Kaufmann, J-C. (1996),’entretien compréhensifNathan Université, sociologie, collection 128g@4.

® Les entretiens directifs ne seront pas traitésiisis’apparentent aux questionnaires et n'ostlpar place dans
une démarche qualitative.

* Giannelloni J.-L. et Vernette E. (2001), Etudesygeché, 2 édition, Vuibert, gestion, page 77.

® Certains auteurs distinguent les entretiens «&guid qui portent sur des questions précises, féesub
I'avance et toujours de la méme maniére, des éanieek semi-directifs centrés » qui s’appuientusw liste de
thémes, sans formulati@priori (Romelaer, 1999).

® Grawitz M. (1996)Méthodes des Sciences sociaRaris, Dalloz, 10éme édition., page 589.
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raconter leur parcours professionnel, selon la oughdes récits de vie exposée
préecédemment. L’entretien était alors non-diredé§ répondants connaissant toutefois le
théme général de I'entretien, exposé lors de laepde rendez-vous et rappelé en début
d’entretien. Puis nous avons orienté I'entretienigyerception de la relation de franchise par
le répondant. Dans cette phase, une grande lib&itelaissée au répondant mais une liste de
thémes pouvant étre abordés au cours des entretigitsété dressée préalableniehies
entretiens étaient en conséquence dans cette plsasei-directifs centrés ». Des relances ont
éte faites pour faire détailler les « incidentsiquies » relatés spontanément par les acteurs et
dessiner ainsi le contenu du contrat psychologfdieestructure en deux temps des entretiens
a entrainé des durées d’entretien longues par rappoe qui est habituel : la plupart des
recherches mentionnent des entretiens d’'une hewieor. Les entretiens menés avec les
franchiseurs ont duré entre 2 h et 3 h 30, avecnmygenne de 2 h 30. Ceux menés avec les
franchisés ont duré entre 1 h et 2 h, avec une nmeyde 1 h 30. Le tableau ci-aprés résume
la démarche.

Tableau 32. : La nature et la durée des entretiersvec les acteurs de la franchise

Phase 1 : récits de vie | Phase 2 : centrée sur la percep| Durée moyenne de
de la relation entretiens

Non-directifs : Semi-directifs :
Entretiens de Les franchiseurs «racontentbes thémes du guide d’entretien 2h30
franchiseurs I'histoire de leur réseau et leusont abordés, s'ils ne I'ont pas ¢té

stratégie spontanément par le répondant

Non-directifs : Semi-directif :
Entretiens de Les franchisés «racontenikes themes du guide d'entretien 1h30
franchisés leur histoire professionnellesont abordés, s'ils ne I'ont pas ¢té

leur vie de franchisé spontanément par le répondant

! Le courrier type adressé aux franchiseurs poliliteada prise de rendez-vous ainsi que les listes thémes
préparés figurent en annexe F.

‘ Le terme d'incidents critiques évoque la méthotibsée par Flanagan (1954) pendant la seconderguer
mondiale. Chargé d’étudier les stratégies de vessaions lors de missions de pilotes américaims;, uggérer
des correctifs, il demandait aux pilotes de dédeaseévénements vus et retenus lors de leurs expé&s de vol
et les classifiait. Flanagan J.C. (1954), The €aitincident Technique?sychological Bulletin51(4), 327-359.
La méthode a été utilisée en marketing pour analysepact des incidents survenus entre un clientume
fournisseur (Keaveney, 1995), et en ressources inesigour relater les incidents critiques dansuekgles
salariés considerent que les obligations ont @&es soit qu’elles ont excédé, soit qu’elle étandessous de
ce qui était attendu (Herriot, Manning et Kidd,129Notre approche difféere car nous n’avons pas deéaux
acteurs de la franchise de raconter leurs incidefasionnels avec leur partenaire, mais fait détain incident
lorsqu’il était mentionné spontanément. Keaveney(®95), Customer Switching Behavior in Services
Industries : an exploratory studjpurnal of Marketing59, 1, 71-82 ; Herriot P., Manning W.E.G., Kidd1J
(1997), The Content of the Psychological ContrBdtjsh Journal of Managemens, 151-162
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3.3.5.2. L’attitude en cours d’entretien

La plupart des auteurs soulignent le caractéreatédie I'exercice de I'entretien (par exemple
Baumard et Ibert, 1999). lls préconisent une éctattde de l'interviewé, une empathie de
I'enquéteur, c’est-a-dire la capacité de « resse@ntic » au sens étymologique, un respect des
silences avant de relancer éventuellement et umgatie de I'enquéteur. Citons par exemple
Giannelloni et Vernette (2001 : 93) lorsqu’ils énent comme principe de base I'absence de
commentaires sur les réponses ou de marques déssurg Bannir toutes les interjections du
type «ah oui ? tiens ? ah bon ? », «se contel@icourager par des « oui » réguliers et
hochements fréquents de la téte. Au besoin, urialletion |égerement décalée par rapport a
l'interviewé et une mise du magnétophone a droiteacgauche de I'enquété favorisent la

création de confiance.»

Comme Wacheux (1996), nous pensons que I'entreenne relation d’échange qui ne peut
se réduire a un enregistrement des propos resuedleci est encore plus vrai lorsque
'enquéteur est le chercheur et que sa démarchatesprétative. Ce dernier ne peut étre
neutre par rapport a son objet de recherche. ktooih sa recherche au fur et a mesure des
déroulements des entretiens. De ce fait, le cordesientretiens évolue au fil de 'avancée de
la recherche. De plus le chercheur peut s’autoégéagir, a mettre en perspective les propos
de l'acteur, I'obligeant ainsi a aller plus loithpleut utiliser la contradiction ou I'étonnement
pour creuser un élément. Cette attitude peut m@&miencer la crédibilité et la confiance du
chercheur aux yeux du répondant. Rappelons que niaine cas les répondants sont des
professionnels, chefs d’entreprise, cadres ou caganes qui prennent un moment de leur
temps pour nous recevoir. |l s’agit de s’inscrigmene un interlocuteur crédible qui ne
découvre pas tout de son objet de recherche. Lériaatrecueilli en sera plus riche, moins
« impersonnel ». Kaufmann (1996 : 17) préconisetitretien compréhensif » qu’il oppose a
I'« entretien impersonnel » dans lequel «la chasstedéclarée a toutes les influences de
I'interviewer sur I'interviewé ». Et d’énoncer :I'entretien compréhensif, (...), s'inscrit dans
une dynamique exactement inverse : I'enquéteuiga@a activement dans les questions, pour
provoquer I'engagement de lI'enquété ; lors de I® de contenu, linterprétation du

matériau n’est pas évitée mais constitue au coatféiément décisif ».

3.3.5.3. Les aspects pratiques concernant les eriems menés
Nous précisons enfin quelques €éléments concereanertretiens menés. Ils ont tous étés
réalisés par nous-méme, dans les locaux professdmuin répondant (sauf une fois), ce qui

nous a ameneés a effectuer de nombreux déplacerdants toute la France. lls se sont
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déroulés de juillet 2004 a février 2006, avec dehases séquentielles: une phase
« franchiseurs » et une phase « franchisés ». kvearul, cette position n'était pas justifiée :
les deux séries d’entretiens auraient pu se dérsulda méme période, sans nuire a la qualité
du recueil d’informations.

Les entretiens ont été systématiquement enregisads que les répondants n’expriment la
moindre réserve. Nous précisions notre engagenmemedpas publier les propos échangés
sans leur accord. Ce point est crucial tant paafriEnchiseurs qui nous révélaient une partie
de leur stratégie actuelle et future, que pourfigschisés qui savaient que nous étions par
ailleurs en contact avec « leurs » franchiseura confiance est une condition de réussite des
entretiens, notamment lorsque des éléments stakgi peuvent étre révélés ou des
jugements de valeurs émis. Lincoln et Guba (198Bpncent : « Si la confiance du sujet a
I'égard du chercheur ne constitue pas une gargontat a la qualité des données collectées,
I'absence de confiance entraine un biais consitEsalPar ailleurs, I'expérience montre que
le répondant oublie trés rapidement la présencéageareil enregistreur et la durée des
entretiens permet d’éviter les propos standardisesonvenus. L’enregistrement libére le
chercheur d'une prise de note qui I'empécheraitsdeconcentrer sur les propos de son
interlocuteur. Quelques dates et phrases clénétaiatefois notées sur un cahier.

Les entretiens ont été retranscris intégralemeat.vdlume obtenu est de 544 pages, en
caractéres 12Times New Romannterligne simple, soit 370 pages pour les eiinst
de franchiseurs et 174 pages pour les entretiefraudehisés. L’idéal aurait été de retranscrire
immédiatement aprés le déroulement de I'entrefiaia n'a pas toujours été le cas, pour des
qguestions de temps : la retranscription intégraien centretien d’'une durée de 2 heures
nécessite 8 a 10 heures de travail, selon le rytiengarole et la diction de l'interviewé. Nous
avons cherché a nous adjoindre les services d'gitiéd de reconnaissance vocale mais
I'expérience ne fut guéere concluante. Le logicielppuvant reconnaitre les voix sans diction
préalable d'un texte type, il n'était pas possitlebtenir une reconnaissance directe de la
voix des répondants. Il fallait donc répéter a baudix le contenu de I'enregistrement. Le
résultat était bien médiocre et les correctionfectier sur le texte obtenu nombreuses. Nous
avons vite abandonné [utilisation de ce logiciBlous avons essayé de déléguer la
retranscription, pour gagner du temps. La enconeédeltat était décevant, peu fiable, trop

d’approximations étaient acceptées par la persdéliguée. Nous nous sommes donc résolus

! C’est la raison pour laquelle les verbatims citéss la thése ont été rendus anonymes. Le sectetiviié est
toutefois mentionné, ainsi que certaines caratiguiss utiles a la compréhension.
% Lincoln Y.S. et Guba E.G. (1985), Naturalistic limy, Beverly Hills, CA, Sage.
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a retranscrire nous-méme. Soulignons que la refrigtisn est un moment douloureux,
fastidieux, « chronophage » mais il comporte égal@nle nombreux avantages. D’'une patrt,
il suscite une excellente connaissance du contelanalyse de I'entretien en est facilitée.
Nous nous sommes attachés a noter les remargsaggestions qui nous venaient a I'esprit
lors de la retranscription et a réaliser la codifien et les fiches de synthése de chaque
entretien juste aprés la retranscription. La refrdption intégrale comporte un autre
avantage : elle exonere le chercheur de faireerghour validation, les propos recueillis lors
de l'entretien. Il n'y a pas en effet d’erreur pbss sur le contenu des propos, comme cela
peut étre le cas lors d'une prise de notes touj@mgroximative. Enfin et surtout, la
retranscription permet de se constituer une bamtpeerbatimsutiles pour présenter les
résultats. Elle est aussi une condition préalablesage de logiciels d’analyse de données
textuelles.

Tableau 33. : Les avantages de la retranscriptiomtégrale

* Permet I'appropriation, par le chercheur, du comtde I'entretien (méme s’il n'a pas
assisté a I'entretien) ;

* Permet la constitution d’une banquewdebatimsutiles pour l'illustration des résultats ;

* Permet de retenir I'intégralité des idées et dep@s émis ;

« Evite de faire relire, pour validation, les propesueillis ;

« Autorise des traitements automatisés de donnéeéitagivas (analyse de donnéges
textuelles).

Apres avoir justifié les choix ayant présidé a dtlecte des données, nous allons maintenant

présenter la démarche adoptée pour le traitemsrda®nées.

3.4. L’analyse des données

Nous abordons dans cette section la démarche g&mat d’interprétation des données
qualitatives opérée « en vue d’en extraire le sefidsunieret al, 2000 : 193). Ces auteurs
soulignent que les transcriptions d’interviews esfgndeur sont « I'un des matériaux les plus
difficiles a traiter en termes d’analyse de donné@dsunieret al, 2000 : 195), probablement
parce que la quantité de données est importantguetles ne peuvent étre analysées
correctement que replacées dans leur contexteefigodur le chercheur est de montrer que
les interprétations qu’il propose sont fiables &ides, reproductibles par un autre chercheur
et non pas «sorti d'un chapeau » ou de son iatuitMiles et Huberman (2003 : 12)

soulignent que « d’un point de vue traditionaliséefiabilité et la validité des résultats issus
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d’'un travail qualitatif peuvent étre sérieusemeontestées ». La démarche d’analyse doit
donc étre décortiguée, expliguée en détail potifigisla rigueur scientifique.

L’analyse de données qualitatives est une enteepaatinue et interactive qui comprend trois
types d’activité : la condensation des donnéegprdéaentation des données et I'élaboration /
vérification des conclusions (Miles et Huberman)26028). Il est commode de présenter les
trois types d’activité de maniére séquentielle nemiséalité, elles s’opérent tout au long de la

recherche. Le caractere interactif du processudiiledtté par la figure ci-apres.

Figure 16. : Les composantes de I'analyse des domséjualitatives : modéle interactif

Cc(;lcl)?qcr:gedes Présentation
( / des donnét
R Condensation des
donnée 1\

Conclusions :
Elaboration/
Vérification

(Source : Miles et Huberman, 2003 : 31)

La condensation des données suppose une réduamnntbrmations brutes abondantes
(Forgues et Vandangeon-Derumez, 1999 : 422), canmqplique de synthétiser, élaguer, trier,
distinguer, rejeter et organiser pour permettrialiération de conclusions « finales » et de les
vérifier (Miles et Huberman, 2003 : 29). Des ficligssynthese, des diagrammes contextuels,
des dictionnaires de themes, le codage peuvenuékes pour permettre de synthétiser les
informations. Tous procédent de choix analytiques.

La présentation des données consiste a choisirfatesats de présentation tels que des
matrices, graphiques, diagrammes et tableaux,geicorganisent I'information « sous une
forme compacte immédiatement accessible » pouitédianalyse.

L’élaboration des conclusions suppose de dégagesidaifications des données et de tester

leur plausibilité, leur solidité, leur validité (Ms et Huberman, 2003 : 31).
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Dans notre recherche, I'analyse des données gétéaen plusieurs volets : d'une part, une
analyse classique « manuelle », thématique, destients a été menée. D’autre part, nous
nous sommes adjoint les services de deux logidiatlsalyse textuelle. Le premier (Alceste) a
permis de caractériser les univers lexicaux dex deoupes de répondants, franchiseurs et
franchisés, par un processus supposé « plus dbjegéirce qu’indépendant de I'analyste et
reproductible (Gavard-Perret et Moscarola, 1898 second (Le Sphinx Lexica) est un
logiciel de statistiques lexicales. Le principe Bstcomptage de mots appartenant a des
thémes, constitués a partir des analyses précédeaypelés dictionnaires et le calcul des
intensités lexicales, c’est-a-dire du poids de deatiéme dans les entretiens. Il s’agit donc de
réaliser une étude quantitative a partir d'un matémqualitatif, ici des entretiens semi-
directifs. Les différentes analyses ont été megéapintement. La figure ci-apres illustre les

deux volets de notre analyse des données. llseseuite détaillés.

Figure 17. : Les deux volets de I' analyse de done®dans notre recherche

Analyse « manuelle » et thématique Analyse de données textuelles
- Fiches de synthése d’entretiens e Univers I(_exicaux (Iog_iciel Alce_ste)
Comparaison des univers lexicaux :
« Diagrammes chronologiques - Des deux groupes de répondants|

franchiseurs et franchisés
En fonction du niveau de

» Choix de verbatims b .
déeveloppement du réseau

» Codages des entretiens : - . :
Grands themes » Statistiques lexicales des entretiens

Dictionnaires des thémes (logiciel Sphinx Lexica)
Constitution des dictionnaires,
calculs d'intensités lexicales
Comparaison entre franchiseurs et
) franchisés et comparaison entre
franchise réseaux selon différents critéres

+ Construction de résultats sur
I'’évolution de la relation de

3.4.1. L'analyse « manuelle » , thématigue

Usunieret al. (2000 : 194) distinguent deux moyens fondamenpux analyser les données
qualitatives :
» L’analyse de contenu consiste a évaluer la fréqueeccatégories établies a partir des
données. Elle suppose le codage des entretiengjsoranou informatique, si un

! Gavard-Perret M. et Moscarola J. (1998), Enoncérmnciation ? Deux objets différents de l'analgséale
en marketingRecherche et Applications en marketihg(2).
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logiciel de codage est utilisé. Dans les deux Easalyste doit lire I'intégralité des
textes pour le coder. Elle permet par exemple digvala fréquence de tel ou tel
conflit ou comportement opportuniste dans les i@latinterentreprises. Elle donne a
lire une réalité émiettée mais quantifiée.

» La «théorie fondée »Gfounded Theonyproposée par Glaser et Strauss (1967) : le
chercheur se fonde sur sa sensibilité et sesiomnaidans le but de faire ressortir les
thémes communs ou les contradictions, a partiddesées qui servent de base a son
interprétation ;

Le tableau ci-apres, repris de Usureeral(2000 : 195) résume les caractéristiques des deux
méthodes.

Tableau 34. : Les différences entre analyse de cemiu et Grounded Theory

Analyse de contenu Grounded Theory
Réalité émiettée Approche holiste
Comptages de fréquences Evaluation intuitive
Objectivité des chiffres Plus proche des données de terrain
Déductif Inductif
Test d’hypothéses Tester des themes, proposer des modéles archétgpiqu

(Sources A partir de Usunieet al, 2000 : 195)

Notre travail utilise la seconde méthode sur ldguebus allons revenir avant de décrire en

détail la maniéere dont nous avons analysé lestemtseretranscrits.

3.4.1.1. LaGrounded Theory
Dans cette approche, dite holiste, 'analyste rexate pas a découper la réalité en segments
mais conserve les observations dans leur contegtejui implique qu’il reste pres de ses
données. Il opére une analyse systématique powgdégles themes, des archétypes et des
catégories, avec pour objectif de générer une ihémri « s’ajuste » et « marche » parce
gu’elle « dérive des concepts et catégories wsiliz@ les acteurs sociaux eux-mémes pour
interpréter et organiser leur monde » (Jones, 1687 par Usunieet al, 2000}.
Usunieret al.distinguent 7 étapes principales pour cette démearc
« Se familiariser en lisant et relisant les transwips d’'interviews pour faire émerger
les premiéres idées (nous soulignons que cette éstraccourcie lorsque 'analyste

a lui-méme retranscrit les enregistrements d’eéetief comme c’est notre cas) ;
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- La réflexion, étape au cours de laquelle un pratesd&valuation critique débute et
qui suppose un retour sur les recherches antésiaairka littérature académique, de
maniere a faire la revue des modeles et idées gdsgaxprimés sur le theme. Une
confrontation des idées émergentes avec les caamaiss accumulées est fertiles ;

+ La conceptualisation consiste a cerner les vasatpe interviennent, sans étre sdr de
leur degré de fiabilité et de leur validité conceghe. Durant cette étape, le chercheur
peut découvrir par hasard des concepts nouveaux ;

« Cataloguer les concepts, c’est-a-dire codifierebete retranscrit permet d’établir un
lien entre les concepts et le texte ;

« Recodifier : cela consiste a retourner au textegifier les contextes de chaque
concept pour éventuellement affiner ou redéfinicdémcept si nécessaire (fusionner
des concepts ou au contraire en faire éclaterinsréam sous-catégories) et recodifier
le texte. Cette étape arréte le cadre analytique ;

- Etablir les liens et, aprés un aller-retour entie données collectées et la littérature,
proposer un modele holistique ;

« Réévaluer le modéle, apres confrontation avec hanmonauté de recherche (ou de la
communauté professionnelle, & notre avis).

Usunieret al.concluent en soulignant que « le chercheur pesserdir I'analyse des données
comme chaotique et extrémement désordonnée » (&fsetnal., 2000 : 198). L’élaboration
de fiches de synthése des entretiens et le codegendretiens permet toutefois d’avancer de

maniére ordonnée.

3.4.1.2. Les fiches de synthese des entretiens

Elaborée rapidement aprés la retranscription deguhaentretien, la fiche de synthése
d’entretien a pour objet de résumer les traitslesd8 de I'entretien. Elle permet de se
remémorer rapidement le contenu de ce dernier seéléments contextuels. Courte, elle
contient des éléments factuels (coordonnées derdacuteur, caractéristiques du réseau de
franchise ou du franchisé), les principaux pointsordés, les nouvelles informations
recueillies nouvelles ou particulierement pertiesrpar rapport a la relation de franchise et a
son évolution dans le temps, kesrbatimsa retenir, les questions a creuser. Le contenu des

fiches de synthese d’entretien est précisé danaldsaux 35 et 36 ci-apres.
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Tableau 35. : Le contenu des fiches de syntheserichiseur

Caractéristiques du réseau (taille, niveau de dgpelment)

Objectifs a 5 ans

Eléments sur la concurrence et éléments de diftéaton

Histoire du réseau, principales phases du dévetopptet événements-ruptures
Caractéristiques de la relation de franchise awhadase ou événement-rupture
Organisation, structures ; Originalités

Idées a retenir

Idées a creuser, questions nouvelles amenéespéetien

Verbatims

Tableau 36. : Le contenu des fiches de syntheserichisé

Description de I'entreprise

Parcours du franchisé avant franchise

Démarche recherche franchiseur

Relation de franchise (au cours du temps, événesmeatquants, incidents critiques)
Idées a retenir

Idées a creuser, questions nouvelles amenéespéetien

Verbatims

3.4.1.3. Les relevés d’événements et matrices chodogiques

Par présentation, Miles et Huberman (2003 : 17#4retfent « un format spatial qui présente

de facon systématique des informations » et quiésgmte I'information sous une forme

ramassée et ordonnée, permettant a l'utilisatetireledes conclusions fondées ». Le mode le

plus utilisé est le texte narratif. Toutefois lligation de relevés d’événements et de matrices

chronologiques peut s’avérer préecieux lorsquonraine a analyser la dynamique d’'une

variable. Nous avons établi des relevés d’événeraffectant les réseaux ou les points de

vente franchisés étudiés. Nous avons construit :

» Des matrices chronologiques pour repérer des ségsatans I'histoire des réseaux et

les perceptions de la relation de franchise a chafade de son évolution (pour les

entretiens franchiseur) ;

« Des diagrammes causaux a partir des récits deed@drdnchisés pour comprendre la

maniere dont la relation s’est construite puis cemirelle a évolué dans le temps,

selon la perception des franchisés.

Deux exemples de fiche de synthése d’entretieggrant les relevés d’événements et les

matrices chronologigues sont présentées en anngken@ concernant un entretien avec un

franchiseur, I'autre un entretien avec un franchisé
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3.4.1.4. Le codage des entretiens

Le processus de codage consiste a découper lencoditgen discours ou d’'un texte en unités
d’analyse (mots, phrases, themes...) et a les intégresein de catégories sélectionnées en
fonction de 'objet de la recherche (Allard-Po@&siucker-Godard et Ehlinger, 1999 : 455).
Nous avons procédé a deux niveaux de codage desiems. D’'une part, ils ont été découpés
selon lesgrands themesabordés pour faciliter 'acces aux informationsisldes lectures
ultérieures et permettre des analyses thématiqpasekemple, la liste des comportements
percus comme opportunistes par les acteurs pountifide les obligations pergues, les
événements exceptionnels touchant les réseauskesices de dialogue, les motivations des
franchisés pour rentrer dans un réseau). D’autre pa codage des données plus fin a été
entrepris, avec l'élaboration d’udictionnaire des themes de la relation de franchise
construit a partir du cadre conceptuel de la matie franchise issu de la littérature et
complété, affiné, au long de la lecture des emtnsti selon la démarche préconisée par Miles

et Huberman (2003 : 114). Les deux niveaux de aodagt présentés ci-dessous :

Tableau 37. : Les grands thémes des entretiens

Entretiens franchiseurs Entretiens franchisés

SH : histoire, stratégie passée, grandes étapes du |V : récits de vie avant I'entrée en relation denéfaise
développement (cursus, formation, expériences professionnelles...

SC : stratégie actuelle, éléments sur la concugrenc | MO : motivations pour entrer dans le réseau
savoir-faire distinctif du réseau
E : description de I'entreprise
SO : objectifs a 5-10 ans, stratégies a venir
M: éléments sur le marché, concurrence logale,
RFO : organisation interne du franchiseur, nomlare gdconditions de commercialité du PDV
personnes, organisation, structures
P : projets a 5-10 ans
RFD : dialogue franchiseurs-franchisés, occasions e
instances de dialogue RFG : tout ce qui concerne la relation de franchise
(autre que D et C ci-dessous)
RFG : tout ce qui concerne la relation de franchise
autre que le dialogue, obligations percues D : relation, dialogue, structure d’échange

W : éléments personnels sur le répondant (formatigrC : frustrations, conflits, éléments qui génent déa
parcours professionnel) relation, opportunisme percu, obligations pergues
révélées

Y : niveau de revenu du franchisé
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Tableau 38. : Le dictionnaire des themes
concernant la relat

issu deahalyse thématique classique et
ion de franchise

Dictionnaire des théemes

Evolutions

Motivation :

d’ordre général (projet de vie franchise)
volonté de bénéficier des ressources
complémentaires

attractivité de I'enseigne/du réseau

Evolutions générales du réseau :
modifications d’ordre stratégique
modifications du périmeétre du réseau
degré de mixité

changements de propriétaires

Evolutions des projets des franchiseurs et
franchisés

Economie de la relation :

investissements initiaux

apports : concept distinctif, marque, savoir-fa
et soutien

éléments restrictifs de liberté (cahier des
charges, clauses de non concurrence, clause
d'agrément...)

partage de la rente et rémunération des
partenaires

Evolutions de I'économie du contrat :
changement de concept et obligation de
réinvestir

évolution du différentiel de savoir-faire p3
rapport aux concurrents

changement d’exclusivité territoriale
changement de durée

changement dans le partage de la rente

re

Temps forts :

de la relation dyadique
du réseau et franchiseur
du point de vente

Evolutions des rythmes percus :

Fonctionnement des échanges :

coordination des activités

structures d’échange (occasions de contacts)
émergence de regles, de culture commune
proximité ressentie

phénomeéne de leadership, poids des dirigean
participation a stratégie du réseau des franch

introduction d’outils de coordination
nouveaux (impact des TIC)

changement des structures de dialogue €
décision

ts
Sés

Rapport de force :

pouvoir et contrepouvoir (sources, modalités
d’exercice)

dépendance (sources, modalités)
comportements opportunistes, conflits, sourct
de frustration

sanctions

Evolutions de la puissance du réseau :

nombre de PDV

notoriété de la marque

accentuation des asymeétries d'informatio
cEvolutions de la puissance des franchisés
nombre des franchisés

poids des multifranchisés

Evolutions dans le fonctionnement des échanges| :

Aspects relationnels :

intérét mutuel (réalité, modalités d’exercice)
confiance (sources, nature : personnelle,
organisationnelle)

Evolution de la qualité de la relation au fil des
événements et décisions :

intérét mutuel

confiance

Résultats et appréciation de la coopération :
perception du développement du réseau,
pertinence de la stratégie

revenus et rentabilité des acteurs

qualité de la communication

jugement d’ordre général sur la relation
perception de I'équité / inéquité
difficultés a coopérer

Evolutions des différents éléments :

perception du développement du réseau,
pertinence de la stratégie

revenus et rentabilité des acteurs

qualité de la communication

jugement d’ordre général sur la relation
perception de I'équité / inéquité
difficultés a coopérer
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3.4.2. L’analyse de données textuelles

L’analyse des données textuelles (ou ADT) est urhadologie en développement en
sciences de gestion et en particulier en markefihmscarola, Papatsiba et Baulac, 23Q1)
Helme-Guizon et Gavard-Perret, 2004y abord pour le traitement des questions ouvettss
guestionnaires, puis pour analyser des textes Ipligs et plus complexes tels que des
entretiens en profondeur. Fondée sur l'analyse idoodrs, elle a pour objet d’en faire
émerger une signification. Elle s'intéresse augsn lau contenu manifeste des « discours » -
I'énoncé - qu’a leur contenu latent - I'énonciatio(Helme-Guizon et Gavard-Perret, 2004).
De ce fait, elle englobe a la fois des analysegulstigues qui portent sur les structures
formelles du langage et les analyses de contenuéiyulient et comparent les sens des
discours pour mettre a jour les systemes de remasen vehiculés par ces discours
(Blanchet et Gotman, 200%1)L’'analyse de contenu repose sur le postulat guepétition
d’'unités d’analyse de discours (mots, expressionssignifications similaires, phrases,
paragraphes) révele les centres d’intérét, lescprgmations des auteurs du discours. Le texte
est découpé et ordonné en fonction des unités lg@ngue le chercheur a choisi d’étudier,
selon une méthodologie trés précise de codager¢{ARaesi, Drucker-Godard et Ehlinger,
1999 : 450).
Dans l'univers des études d’inspiration littérailignalyse des données textuelles se
différencie du commentaire critique, de la sémimogu de l'analyse de contenu car elle
utilise la statistique pour réduire le texte étudigpelé corpus, a quelques éléments lexicaux
sélectionnés sur la base de calculs de fréquetlesparticipe ainsi a la condensation des
données, définie plus haut. L'usage de la statistiigit bénéficier 'analyse automatisée de
données textuelles d’'une image plssientifique, notamment parce qu’elle repousse la
subjectivité de I'analyste au stade final de I'ptétation : le critére deeproductibilité de la
recherche serait rempli, du fait de I'objectivitésdéléments calculés. L’ADT est populaire
aussi, cacommode: elle présente I'avantage de fournir une visiogaaisée et synthétique,
du contenu a analyser (Moscarola, Papatsiba eaBaf001). Ces auteurs distinguent deux
usages possibles des analyses de données textuelles
= Lorsque le chercheur n'a pas de présupposé comtelmacontenu du texte (on parle
d’analyse sana priori), I'analyse permet de prendre connaissance de txremplacant

! Moscarola, Papatsiba et Baulac (2001), Exploratansa priori ou recherche orientée par un modéle :
contributions et limites de I'analyse lexicale pdé@tude de corpus documentairelournées internationales
d’'analyse statistique des données textu€ladT).

2 Helme-Guizon A. et Gavard-Perret M.-L. (2004), halyse automatisée de données textuelles en magketi
comparaison de trois logicie®gcisions Marketingn°36, octobre-décembre, 75-90.

% Blanchet A. et Gotman A. (2001)enquéte et ses méthodes : I'entrefibiathan, coll. 128.
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sa lecture par celle d’un substitut lexical (lidke mots, tableaux, cartes factorielles, etc.)
ou en autorisant I'extraction des thémes essentigl$exte. L'analyste gagne ainsi du
temps et peut se laisser « étonné » par le comtersubstitut lexical. C’est la démarche
du logiciel Alceste ;

= Le chercheur peut aussi chercher a tester ou e€riis hypothéses d'un modele
préalablement élaboré, dans le cadre d’'une démangiethético-déductive. Dans ce cas,
il faut engager un travail de modélisation et canst des indicateurs adéquats. C’est la
démarche adoptée avec le module de statistiqueslex de Sphinx Lexica.

Les deux usages possibles présente l'intérét deio@mune analyse samspriori et une

analyse qui repose sur des propositions ou hypeshéls se compleétent.

3.4.2.1. La définition et les principes de fonctiarement de l'analyse de données
textuelles

L’analyse de données textuelles a pour objectifédieire un texte a analyser, dans notre cas
les entretiens menés auprés de franchiseurs etadehfsés, a son lexique, c’est a dire a
I'ensemble du vocabulaire employé par les actekiis. consiste a calculer la fréquence des
mots ou formes graphiques, présents dans le tdxtoresidérés comme des « actes de
langages » révélateurs de choix de l'auteur, deesaée, de ses représentations. L’hypothese
sous-jacente est que les actes de langage neaoneptres, que le choix des mots révéle la
pensée du locuteur ou les habitudes de son milgpothese sociolinguistique). A titre
d’exemple, I'usage des termes « je » ou « housns tlabouche d’'un chef d’entreprise peut
révéler des indices quant a son mode de manageBientsur, I'acte de langage repéré devra
étre mis en perspective et étre replacé dans léexienpour étre interprété. L'analyse
statistique porte sur I'’énonciation, la manieredite, le choix des mots mais l'idée est de
faire émerger le sens profond du discours, I'énal&f@éi comme une « séquence de paroles
émises par un locuteur » (Le Petit Larousse, 2008).puissance statistique permet de
calculer les fréquences de mots mais aussi deleales proximités entre les mots, grace aux
méthodes d’analyses factorielles. Des cartograpiiéesnots peuvent ainsi étre construites
pour révéler les actes de langage d’un acteusetdsociations mentales qu’elles révélent.
L’analyse lexicale permet une lecture rapide et sienplifiee du contenu d’'un texte, appelé
« corpus » et facilite une premiere approche. Bdied’autant plus fiable que le corpus est
important. Son principe est de remplacer la lectluetexte par la lecture de son lexique,

organisé selon la fréquence des mots dans le corpus
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L’analyse est d’autant plus pertinente qu’elle mgicédée d’'une préparation du texte initial.

Plusieurs retraitements doivent étre opérés, laegefacilités par I'outil informatique :

= La suppression ou l'isolement des mots outils, se&miees pour la construction des
phrases mais qui ne sont pas porteurs de sengexeaple, dans cette derniere phrase, il
n'est pas pertinent de compter le fréquence des ni@t des, pour, qui, ne, de, etces
mots outils sont les articles, prépositions, codfimms et pronoms. En revanche, il est
utile de compter les motsuppression, mots outils, nécessaires, construcpbnases,
porteur, sensLes mots outils seront soit éliminés de I'analysst analysés a part pour ne
pas géner I'analyse des mots porteurs de sens ;

» La suppression des ambiguités du fait des regleodi@gaison et diverses déclinaisons
grammaticale’s des polysémies inhérentes a la langue (propdété mot qui présente
plusieurs serfy et des formes graphiques différentes (pluriefigsiier, féminin/
masculin). La puissance de calcul des logicielsreae des retraitements pour supprimer
ces ambiguités. La lemmatisation est une opérajiinregroupe, dans une unité, les
formes graphiques qui correspondent aux différefidesons d’'un méme lemme (Lebart
et Salem, 1994) Les mots sont réduits a leur racine, les verbegugués sont ramenés a
leur infinitif, les substantifs exprimés au singuliles adjectifs au masculin, etc.

» Le traitement des mots composés et des expressjolis;onvient de « solidariser » : par
exemple, le terme dmavoir-faire ou encoraujourd’hui doivent étre retraités, considérés
comme des expressions. A défaut les logiciels dygaeacomptabiliseraient séparément les

motssavoir etfaire ouaujourd et hui.

L’analyse lexicale permet ainsi d’accéder a un gsrx réduit » grace a la production
automatique de lexiques, sans subjectivité. Lestest lu a travers un substitut lexical (liste
de mots, cartes etc.), commode pour une premippgoehe du corpus ou pour des
comparaisons. Les mots ne sont toutefois pas aslyans leur contexte mais isolément,
contrairement a I'approche du logiciel Alceste, mét a jour des classes de mots ou encore

« univers lexicaux ».

Dans notre étude, nous utilisons les deux usagesiijjes des analyses de données textuelles
en utilisant les services de deux logiciels d’asalyextuelle : Alceste pour une analyse des

! Les linguistes parlent de désinences grammatigalesqualifier les pluriels, conjugaisons, et airs suffixes.
% Le mot « est » peut étre le verbe étre, I'un destardinaux, ou encore une région (I'Est).
% Lebart L. et Salem A. (1994$tatistique textuelleDunod
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univers lexicaux et Sphinx Lexica pour les stajistis lexicales (ou lexicométrie). Nous
allons présenter ces deux outils et expliquerhedyaes effectuées avec chacun d’eux.

3.4.2.2. L'originalité d’Alceste’ : 'analyse des classes de mots ou univers lexieau

Le logiciel choisi, Alceste, a été créé par Reieertl986. Il a pour originalité de réaliser une
analyse intégrant le contexte des mots. Reine@Q)t%ouligne la grande imprécision qui
semble régner dans la définition de ce que peat W@ircontexte. Il définit pour sa part le
contexte comme I'environnement d’'un mot dans unetex propose de I'opérationaliser par
une unité de I'ordre de I'énoncé minimal qu'il apee< unité de contexte ». L'objectif est de
dégager les structures signifiantes les plus faties texte. Il est pensé dans une logique plus
proche de l'analyse de discours que dans une legitmnalyse lexicale (Helme-Guizon et
Gavard-Perret, 2004). Le logiciel construit dessts de mots, appelés « univers lexicaux »
et permet ainsi de dégager les principaux thémesdéb dans un texte. Pour ce faire, le
logiciel considere comme unité d’analyse, non pamdt comme dans les logiciels d’analyse
lexicale mais le texte global. Le corpus est dééopgr partitions successives pour aboutir a
des classes de mots qui correspondent aux unieeisalx des entretiens. Concretement le
logiciel opére, a partir du texte lemmatisé, unebde classification descendante hiérarchique
des unités de contextes élémentaires (les u.aiecogrespondent a peu pres aux phrases. La
procédure est itérative.

Il en résulte une représentation du contenu duusogm un petit nombre de themes, le plus
souvent de 3 & 6 thémes, pondérés en fonctionudeliece dans le corpus initial. L’analyste
dispose des listes de mots les plus significativeénprésents dans la classe, par ordre
décroissant selon le chi-deux a un degré de libelitélispose également des phrases ou
morceaux de phrases, déterminés par le logiciel laubase d'une unité de sens,
représentatives de chaque classe. Il peut aintacmpchaque mot de la classe dans son
contexte.

L’approche est pertinente dans une démarche expiggasans a priori, lorsque le chercheur
n'a pas d’'idée préconcue sur le contenu du colgasalyste part du corpus sans avoir posé
au préalable de propositions a valider (MoscarBlapatsiba et Baulac, 2001). L’analyste
garde le réle d'interprétation des univers lexicaixs’autorise pour ce faire a utiliser ses

! Le sigle Alceste est I'abréviation de I'Analysesdeexémes Co-occurents dans les Enoncés Simplegeakte.
2 Reinert M. (1990), Alceste, une méthodologie digse des données textuelles et une applicatiorrélisude
Gérard de NervaBulletin de méthodologie sociologiqu&26, mars, 24-54.

3 Calculé sur le tableau de contingence croisaptdaence ou I'absence du mot dans une u.c.epeglftenance
ou non de cette u.c.e. a la classe considérée.
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connaissances de l'objet de recherche ou les ctnissus de la littérature. Sa démarche est
interprétative et abductive.

Nous avons travaillé a partir de la version 4. 7lalyiciel. Nous ne détaillerons pas ici la
syntaxe spécifique du logiciel, du reste assezlsinijpacces. Notons simplement la possibilité
d’introduire des mots dits « étoilés » parce quE@dés du signe « * », qui sont des variables
passives, c'est-a-dire non prises en compte podét®mupage du texte en classes de mots
mais introduites dans les résultats pour permettee analyse fine. Ce sont des variables de
caractérisation des entretiens, « hors corpuss>nats étoilés sont introduits dans les classes
avec le calcul du chi-deux pour exprimer l'inteésite I'association du mot étoilé avec la
classé. Dans notre cas, nous avons introduit avant letdg chaque entretien, une ligne de
mots étoilés pour définir les noms et caractéustsgde chaque répondant, selon les critéres
deétaillés supra. Pour les franchiseurs, les vagble caractérisation ont été : franchise de
distribution de produits ou de services, croissaonce maturité, age de la franchise,
composition du réseau- franchise pure ou mixitégppété du franchiseur. Pour les
franchisés, les critéres introduits ont été I'anoité dans la relation de franchise, le nombre

de points de vente détenus, le profil du franchtdé mode de travail (seul ou en couple).

Les résultats sont présentés sous la forme d'ysorap’analyse et de tableaux ou graphiques.
Outre des informations générales sur le texte ét(ldinombre d’unités de contexte initiales,
les u.c.i, qui correspondent aux entretiens, lebrerde formes distinctes, la nombre d’hapax,
le nombre de formes réduites apres lemmatisagomoinbres d’u.c.e. (ou phrases), le nombre
d’'u.c.e. classées lors de I'analyse...), le rappappse une analyse de chaque classe, avec
trois éléments :

» Les formes représentatives de la classe, c’eseacdncretement la liste des mots (formes
réduites apres lemmatisation et formes compléete®x leur effectif dans les u.c.e. de la
classe et le chi-deux associé ;

= Une liste des u.c.e. caractéristiques de la clagsepermet de replacer les mots classés
dans leur contexte pour « lire le sens » ;

= Une liste des variables de caractérisation sigatiiement corrélées a la classe, avec

I'effectif des u.c.e. dans la classe et le chi-deux

! Le chi-deux est le seul indicateur calculé pouwaléer I'intensité de I'association d’'un mot aveceurlasse.
C’est une faiblesse du logiciel, par comparaisaraatres logiciels de traitement de données telasi€Helme-
Guizon A. et Gavard-Perret M.-L., 2004

182



3.4.2.3. L’analyse lexicale (Sphinx Lexica)

Le logiciel, lancé en 1987 permet de multiple fammbalités. Dans notre recherche, nous
avons utilisé le module de statistiques lexicdlesdémarche est inverse de celle d’Alceste.
s'agit de rendre compte du texte dans les termés the&orie, de tester un modéle conceptuel
préalablement élaboré. Pour ce faire, la méthodismile en trois étapes.

La premiere étape consiste@nstruire des dictionnairesou répertoires de mots, qui rendent
compte des concepts étudiés. Le chercheur s’asléistes de mots (noms, adjectifs, verbes),
contenus dans le texte étudié, avec leur fréquddenes cette étude, nous avons construit huit
dictionnaires, qui rendent compte de I'objet déhezche, la relation de franchise. Le modele
conceptuel utilisé a été celui présenté au chagit(eontrat/relation continue). Les deux
premiers dictionnaires portent sur le vocabulaietatifs aux acteurs des systemes de
franchise et aupoints de vente Les suivants comptent les mots liés aspects temporels

et stratégiques Deux dictionnaires contiennent les mots exprimdas aspects
transactionnels et relationnels de I'échange. Les deux derniers questionnairasupgnt le
vocabulaire exprimant dgagements négatifset desjugements déceptifs Le contenu des
dictionnaires est précisé dans le tableau ci-desda liste exhaustive des mots de chaque
dictionnaire est reproduite dans I'annexe H ;

Tableau 39 : Le contenu des dictionnaires (ou réptires de mots)

Noms des Mots relatifs aux éléments/ thémes suivants :
dictionnaires

Acteurs Les personnes et acteurs parties prenantes dasystéses de franchise

Points de vente | Les PDV, I'horizon spatial de leurs implantations

Temps Le temps, son rythme, les temps fort de la dyade

Stratégie La stratégie du réseau, le concept et les décisiamketing

Transactionnel |Le contrat, le contrdle des franchisés et les dsgeanciers

Les échanges, les moments d’échange, la formatiassistance, I'animation, les aspects

REEHE humains et affectifs
Déceptifs Le vocabulaire déceptif, traduisant une déceptionmjugement négatif
Positifs Le vocabulaire positif ou emphatique, traduisanjugement positif
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La deuxiéme étape consistecalculer les intensités lexicalesUne fois les dictionnaires
construits, le chercheur peut calculer 'importgra@ns un texte ou un fragment de texte, du
vocabulaire appartenant a chaque dictionnaire. &aulcs’appelle I'intensité lexicale. Elle
s’exprime en pourcentage du vocabulaire du corpuséterence (hors mots outils). Dans
Sphinx, elle se calcule au niveau de la phras¢alheau ci-dessous précise le mode de calcul
des intensités lexicales et l'illustre par un exEmp

Tableau 40. : Le mode de calcul des intensités leales

L'intensité lexicale est calculée comme le rappatte le nombre d'occurrences dans
une phrase de mots appartenant a un dictionnameédet le nombre total de mots de
cette phrase. Cette valeur est exprimée en poagenElle peut étre interprétée comme
la proportion des actes de langage se référartiaupe lexical étudié. Ces valeurs son
calculées pour chaque phrase. Les analyses corisistalculer la valeur moyenne de
intensités lexicales pour les différentes catégaielocuteurs. Ces moyennes donnent
une indication de I'attention portée au theme d#msi Plus elles sont fortes plus
l'importance accordée au theme est élevée.

—

Mode de calcul

(2]

« Il'y a la_confianceil y a le_partenariatl y a le_dialogueil y a I'esprit d'équipell y a

SCHFE & PRy le respect desnormes, ¢a c'esbbligé mais lerespect desnormes c'est autant d'une

gﬁi\l,iﬁgése partie que dg I'au_tre, je dis il faut que_l_e%_ j_r_z_a_ng_hieépecte_mais si le_franchiseune
' respectepas je voisnal comment le franchispeut avoir envie deespecter. »
Cette phrase contient 30 mots, si on exclut lesouotils (articles, verbes étre et avoir) ;
Parmi ces 30 mots :
Calcul des - 9 sont relatifs au vocabulaire transactionnel (@s)g soit 30 % de la
intensités phrase
lexicales « 4 sont relatifs au vocabulaire relationnel (soudigin soit 13 %

« 3 désignent des acteurs (soulignés en pointillEs)1L8 %
« 1 appartient au vocabulaire déceptif (en italigaa) 3 %

La troisieme étape est la comparaison des intenkgikécales, en fonction de caractéristiques
liées au locuteurs. Elle permet de repérer desrdifices significatives dans leurs discours. Le
chercheur peut donner du sens aux résultats, owrfides intuitions, trouver de nouvelles
pistes d’'investigation. Les résultats des analgsedonnées textuelles figurent :

- Dans les chapitres 4 et 5 relatifs a la percepti®ra relation de franchise et de son
évolution dans le temps respectivement par lescliseurs et par les franchisés
(Analyses realisées avec Alceste et plusieurs tadsuilssus du calcul des intensités
lexicales) ;

« En annexe H pour une présentation synthétique dessarésultats obtenus avec
Sphinx Lexica.

Au total, les deux approches, analyses thématimassielles et usage de logiciels d’analyse

de données textuelles se complétent pour réponitrelgectifs de recherche.
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Ce chapitre a permis de présenter les choix épwdtgigues, methodologiques et les mo

d’acces au réel retenus pour cette recherche.

Les éléments principaux que nous avons dévelogpédes suivants :

- Résumé du chapitre 3

Le positionnement épistémologique, les choix méthobbgiques et la mise en
ceuvre de la recherche

des

Notre démarche est abductive et interprétatmluctive car des allers-retours, tout jau

long de la recherche ont été menés, entre I'étada@rigjue et I'étude des théories pour

éclairer et représenter de maniére intelligiblerdiation de franchise et étudier S

on

évolution dans le temps$nterprétative, car une large part est laissée a la perception

gu'ont les acteurs franchiseurs et franchisés deaelation. Nous proposons d
interprétations et les illustrons par de nombreerbatimsissus de I'analyse empirique
La méthodologie est principalemenalitative, I'idée étant la compréhension fine,

es

en

profondeur de la relation d’échange et de son éenliau cours du temps, plutdt que la

mesure ou la généralisation. La richesse de I'aeatgsulte du choix d’interroger les

deux parties de ldyade, franchiseurs et franchisés. b@angulation des sources de¢

donnéesest ainsi assurée ;
La recherche s'’inscrit dans les études, encorenpewbreuses, sur lgrocessus qui

décrivent la maniere dont les choses changentldaamps. La collecte de données a

réalisée auprés de réseaux de franchise en crogssam a maturité, pour pouvo

comparer les préoccupations des réseaux a desurideadéveloppement différents

« reconstruire » ainsi le processus ;

éte

r

et

L’échantillon, constitué de 19 réseaux de francles®0 franchisés, a été sélectionné

avec un souci de variété. L'idée était de sélengomles réseaux de franchise de produits

et de services, appartenant a des secteurs dtaotafii€s, plus ou moins ageés, mixtes
au contraire organisés uniquement en franchisegragmant a une famille ou un grou
Le méme critéere de variété a guidé le choix descfisés, sélectionnés sans l'aide
franchiseur. La variété des situations a été &&ifi posteriori. Elle concerne leu

ancienneté dans la relation, leurs profils, le nand® points de vente détenus et le n
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d’exploitation, seul ou en couple ;

Le principal mode de recueil des données utiligél'estretien en profondeur, sen
directif et la méthode est celle dexcits de vie forme narrative qui permet de sai
avec une grande richesse, les éléments contextiglsi respectent la perception ¢

acteurs ;

L’analyse des données a compris deux volets. Ualysmthématique « classique » a
menée, avec la construction de dictionnaires dadélkéet de diagrammes chronologigu
Elle permet d’interpréter la perception des acteurshaque phase de la relation.
ailleurs des outils d'analyse de données textuetles été utilisés. lls ont perm
d’identifier les univers lexicaux, pour mettre end&nce les préoccupations des acteu
de comparer les discours des acteurs selon difféoeeres prédéfinis, grace a l'usage
la statistique lexicale.
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Chapitre 4 - La vision de la relation par le franchseur : influence
du cycle de vie du systeme de franchise et des éegents-
ruptures

4.1. Les préoccupations des franchiseurs vuesv@rsrées univers lexicaux

4.2. Les quatre phases du cycle de vie d’'un systenienchise et les conséquences sur la
vision de la relation

4.3. L'influence des événements-ruptures sur l@nide la relation
4.4. La synthése et I'intégration du role du sectiactivité

4.5. Le contenu possible du contrat psychologidas obligations du franchisé percues par le
franchiseur

Introduction : )
Objet, champ, questions et objectifs de recherche
|
2 L 4
Chapitre 1 : Chapitre 2 : Partie
Les fondements théoriques de la > théorique
relation de franchise Le modéle de recherche pour q
Définitions de la franchise appréhender I'évolution de la relati
Revue de littérature sur la de franchise dans le temps
franchise
Perspectives théoriques autres
; ; ’
Chapitre 3 : Les choix méthodologiques de la regfieempirique 3
|
: v - - v Partie
Chapitre 4 : Résultats Chapitre 5 : Résultats empirique
La vision de la relation par les La vision de la relation par les
franchiseurs et son évolution franchisés et son évolution )
. . . z \
Chapitre 6 : Discussion des résultats
» Discussion des résultats
° Proposm_oq d’'une synthese de la représentatidi@deange entre franchise Discussior
et franchisé ot
* Recinmandations managéria conclusiol
Conclusion :
Apports, limites et perspectives futures de la eeche
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Chapitre 4 - La vision de la relation par le franchseur : influence
du cycle de vie du systeme de franchise et des éodents-
ruptures

Ce chapitre de résultat a pour objet la visionadeelation de franchise par le franchiseur. I

est structuré en 5 sections :

» La section 4.1. présente le résultat de I'analyg#oeatoire sans priori des entretiens
réalisés aupres des franchiseurs. Elle permet o’ame vision d’ensemble du contenu des
entretiens menés aupres des tétes des réseateqtiiat leurs préoccupations et centres
d’intérét ; Les résultats confirment que le manageinde la relation avec les franchisés
est une préoccupation majeure des franchiseurs ;

» La section 4.2. expose les quatre phases du cgcigedd’un systéme de franchise, les
caractéristiques du systeme a chaque phase et densgquences sur la vision et le
management de la relation d’échange entre franashetdranchisé ;

» La section 4.3. est consacrée aux événements-espduii jalonnent la vie des réseaux et
montre en quoi ils modifient la vision de la redati;

* La section 4.4. propose une synthese de I'impada deusse de la puissance du réseau
sur la relation dyadique franhiseur-franchisé &gre le role du secteur d’activite.

* Enfin, la section 4.5. décrit le contenu du contpslychologique, c’est-a-dire les

obligations du franchisé percues par les francingseu

4.1. Les préoccupations des franchiseurs vues a wexs les univers lexicaux

L’analyse du corpus issu des entretiens avec schiseurs donne six univers lexicaux
distincts, appelés classes par le logiciel Alcestec deux sous-groupes. lIs sont repris dans

la figure ci-apres.
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Figure 18. : Les univers lexicaux des franchiseur@lceste)

6 « mondes lexicat »

39 % | 61 %
[ |
La téte de réseau, La vision de la relation
responsable de la stratégic avec les franchisés

du développement

30% | | 9% 25% | | 36%

L-Le 2-Le Concept, | [} oo apports et les Le contrat et 'humain

developpement, | | la marque, le .

.. : I échanges (le dur et le mou)

I'implantation, position- ,

les concurrents nement | |

16 % 9 % 13% 23 %

3- La boite i 4- Le 5- Les 6- Les
outils, dialogue, le aspects Aspects
I'animation, modes de contractuels | | humains et
la formation décisions et financiers | | affectifs

Un premier groupe contient deux classes représeB@fo des u.c.e. (les phrases) que nous
regroupons sous le titre kéte de réseau, responsable de la stratégie et du
développement». Le deuxiéme groupe de classes mises en évigemd@analyse comprend
quatre classes pouvant étre résumées sous ledttrevision de la relation avec les
franchisés». Il représente 61 % des u.c.e. classées, sqbigls important dans les entretiens
menés. L’identification de ces deux groupes deselas’'est guere étonnante compte tenu des
thémes abordés lors des entretiens semi-direqtiisportaient pour les entretiens aupres des
franchiseurs, sur leur stratégie passée, présdntatuge d’'une part et sur la relation de
franchise d’autre part. Nous convenons avec Helmiegh et Gavard-Perret (2004) qu'il

« convient d’étre prudent dans le traitement detigns semi-directifs avec Alceste, car le
risque existe, si le nombre d’entretiens est lijrdi retrouver des classes induites en fait par
les rubriques du guide d’entretien ». Toutefoigpdemarques peuvent étre formulées. D’'une
part, une trés grande liberté a été laissée aurndgmts dans I'expression de leurs
préoccupations et le poids des themes n’a nulledéninduit. D’autre part, I'apport réel est
moins dans les titres des thémes que dans l'analgseclasses et des mots qu’elles
contiennent, mettant en évidence la vision du maledepersonnes rencontrées. Il s'agit ici de

mettre en évidence les caractéristiques formelkss discours, les actes de langages qui
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révélent les mondes sous-jacents des répondargrallse fine des classes démontre une

valeur ajoutée de I'approche. Elle est présentésear temps :

« L’analyse des préoccupations de tous les franctisaans distinction du niveau de
développement (4.1.1.)

» Les préoccupations spécifiques des franchiseurgéara maturité (4.1.2.), pour tenir

compte de I'objectif de notre recherche d’analyaeelation de franchise dans le temps.

4.1.1. Analyse des préoccupations de tous les frémgeurs, sans distinction du niveau de
développement

Nous détaillons le contenu des univers lexicaux fdaschiseurs mis en évidence grace au
logiciel Alceste dans la tableau synthétique ceapr(4.1.1.1.) puis proposons une
interprétation (4.1.1.2.). Nous commentons endagghemes significativement plus présents

selon les caractéristiques des réseaux (4.1.1.3.).

4.1.1.1. Les univers lexicaux des franchiseurs

Mode de lecture des Tableaux de présentation desiuars lexicaux

= Dans les extraits de listes de mots que nous pasepour illustrer les classes, les termes
regroupés sont mentionnés par leur racine commuivée du signe « + ». Ce signie
signifie que la racine et la désinence sont recesnBar exemple le vocaldlamat+ion
réunit les termedormateur, formateurs, formatricformations, formation celui de

renouvel+erles termesenouvelable, renouvelableasnouvelait, renouvelle, renouvelge

celui deall+er les termesller, vais, allait, vas, allaisLorsqu’un chiffre suit le signe +,|i

indique le nombre d’éléments agréeges.

» Lorsque la racine est reconnue mais pas la dégrencparle de troncature), la racine|est

suivie du signe <;
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Tableau 41. Les univers lexicaux des franchiseur€lasses Alceste)

Les classes mises en évidence pa
Alceste

lllustration par des extraits des listes de mots declasses Alceste

1-Développement, implantation,
concurrents (30 %)

Le développement et la croissan
gquantitative des PDV

développ+er, implan+er, rache+er, développement+,pportunite+,
install+er, taille+, potentiel+, parts de marchéachat+, grand+ir, maill+,
cre+er, duplique+...

CErance, vill+, centre+, Paris, pays, zone, interivatta+, étranger+,
géograph+, Suisse, Etats-Unis, francais+, sud+riteire, America,
Bordeaux, endroit+, nord+, Espagne, parisien, LyMarseille...

Le choix des zones géographiqu
d’implantation
Les modalités de développemen
le choix du statut du point de vent

ES

franchise, concession, filiale, succursale, en&ggila master-franchise
[ @bur 'international)...
e

2-Concept, marque,
positionnement (9 %)

produit+, marque+, gamme+, logo..., prix, marge+, tefble..., vente,
supermarché+, hypermarché+, proximité, m2, magadiositiques,
stock+..., consommateur, clientel+, fournisseur+,rfed+ion...

L'offre : produits, prix, choix de
distribution, acteurs sur le marché
Le caractére distinctif de I'offre

differenci+e, concept+, spécialiste, référent+,draonnel, positionn+er, axg
stratégi+, guerre+, part de marché, valeur...

3-Boite a outils, animation, formation
(16 %)

animateurs, terrain, personne+, directeur+, assigtg équipe+, formateur,
informaticiens...

Les structures et équipes du
franchiseur

formation, outil+, marketing, communication, infaatique et internet,
intranet, logiciel, savoir-faire, centrale et platerme d’achat, caisses
mobiles, soutien, aid+er...

Les apports du franchiseur
Les aspects de contrble

visite+, audit+, remont+er d’informat+, recrutement..

4-Occasions de contact (dialogue) e

tévénements...

réunion+, conventions nationales, septembre, o&plas universit<, les

modes de décisions (9 %)

Les moments de contacts des

commission+, comité+, élu+, consultati+f, associapair+, particip+er,
groupement+, représentat+, delegue+, concert+elaig statut, obtenir,
échange+, instances+, concern+er, dialogue+, bureau

membres du réseau autres que |
visites des animateurs
La représentation des franchisés
leur participation aux décisions
Les sujets abordés

S

valid+, discut+er, présent+er, proposition+, trav&i amélior+er, idée+,

st+, projet+, nouveauté+, lancement+: communicgmpagne+, pub+,
Rist+, projet té+, | t pag pub
publicite<, arbitra<, litige+...

5-Aspects contractuels et financiers

(13 %)
La durée, les obligations réciproques
les litiges

durée, an+, mois+, année+, long+..., redevances, ma;groits d’entrées,
remise+, colt+..., clause+, charte graphique, respectoblig+er,
respect+, ordre+, DIP..., dénonc+er, tribuna+l, ronmgravocat+,
@?urrier+, jug+e, jurid+..., tacite+, signe+, signate+, notaire+,
reconduction ...

6-Aspects humains, affectifs (23 %)

aim+er, affect+ion, psycholog+, esprit+, passionn+aumain+,
confi+ant...

Le domaine du sentiment / amou
Le rble d'éducation

r

dire, écout+er, donn+er, voir, expliquer, accept+savoir, impliquer,
convaincre, énerg+, effort+ .(majorité de verbes)

Les conflits et les oppositions

problem<, difficulté+, mauvais+, tromp-+er, coup-dendie+, dur+...

1)
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4.1.1.2. Interprétations et commentaires
Les franchiseurs sont conscients de leurs respiitsside téte de réseau qui se déclinent en
deux axes représentant 39 % du corpus analysé :
» La croissance quantitative du réseau est un objaeajeur pour les franchiseurs, le
poids du theme représente 30 % du corpus analyseé ;
» La définition de I'offre consommateur qui fait laleur de la franchise, avec le
concept distinctif et le positionnement de la margat aussi un théme abordé mais
avec un poids moindre (9 %).

La relation avec les franchisés concerne I'esdetiti€ontenu des entretiens ( 61 % des u.c.e.
analysées, en 4 classes), confirmant que la guestierpelle et implique les responsables de
réseaux :
Le theme des apports du franchiseur renvoie awxensiiumains et techniques engagés
par le franchiseupour transmettre un savoir-faire et porter asstetaaux franchisés. La
présence de ce theme n’est guere étonnante dapsofess des franchiseurs soucieux de
justifier leurs rémunérations aupres d'un intertecw externe. Les franchiseurs sont
conscients aussi d’étre les garants de la pérednitéseau, d’ou leurs réles de contrdle et
de recrutement ;
Une classe fait référence aux instances de dialague sont organisées par les
franchiseurs. La présence de ce theme montre des fianchiseurs considérent que la
direction du réseau et la définition de la stradgur incombent, ils sont conscients que
limplication des franchisés est souhaitable pawr meilleure efficacité du systéme.
Le poids, dans les entretiens, des aspects camiactt financiers reste limité (13 % des
u.c.e.), ce qui suggere que, pour les franchiséuxordination de la franchise ne puisse
étre purement contractuelle. L’autorité que conféreontrat ne suffit pas ;
D’autres modes de coordination doivent étre asspqé placent 'humain et les aspects
affectifs au centre : ce theme domine dans lesteis, représentant a lui seul prés du
guart du contenu (23 %). Le vocabulaire utiliségala relation parents-enfants et nous
encourage a explorer des théories qui ont étudiétiare du lien parent-enfant (théorie de
I'attachement, élaborée par un pédopsychiatre, Bokviby, en 1969)

! Voir Chapitre 5, section 5.2.1.
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4.1.1.3. Themes significativement plus présents grlles caractéristiques des réseaux

Rappelons que le logiciel Alceste autorise d'intioel dans I'analyse des variables de

caractérisation et de repérer dans chaque classatiables significativement corrélées. Les

résultats montrent que :

Le theme du développement et de la croissance itatarg est significativement plus
présent dans les réseaux matures en France : rsailage du territoire francais est
terminé, le développement se poursuit a I'inteoreti et reste un objectif stratégique des
réseaux ;

Les réseaux mixtes ou appartenant a un groupe émb@lus souvent le choix du statut
des points de vente, ce qui n’est guere surprerdarmjuestion est centrale pour eux ;

Les réseaux de franchise pure, de produits ou dgéglus de 25 ans évoquent plus
souvent les questions de positionnement et de pbnce

Les apports du franchiseur sont plus souvent éwpaéles responsables des réseaux de
services. Nous avancons deux explications. D’'umg |gadifficulté de standardisation de
I'offre de services rend particulierement attradéi$ concepts de franchise de services
pour le consommateur, car ils assurent un niveagudété égal. D’autre part, les apports
du franchiseur dans les franchises de service @lost conséquents et se renouvellent,
maintenant l'attractivité de I'enseigne pour lemithisés : au-dela du concept distinctif et
de la notoriété de la marque-enseigne, les fraeshde services offrent des services qui

renforcent I'effet réseau.

Nous développons dans la section suivante I'anatlese préoccupations des franchiseurs

arrivés a maturité.
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4.1.2. Les préoccupations spécifigues des franchigs arrivés a maturité

Les univers lexicaux des franchiseurs de réseaugr@ssance ne se distinguent guére de
celui de 'ensemble des franchisés. En revanche,téées de réseau arrivés a maturité
semblent avoir des préoccupations spécifiques. Gomour I'ensemble du corpus des
franchiseurs, nous présentons les classes darfggure puis en détaillons le contenu dans un
tableau (4.1.2.1.) avant de proposer une interoété&.1.2.2.)

Figure 19. : L’analyse des univers lexicaux des frechiseurs en croissance et a maturité

4 « mondes lexicaux » des réseaux en croissange

43 % | | | 57 %
1- La téte de réseau, responss La vision de la relation
du développement avec les franchis
21 % | | | 36 %
2-Les échapges et Le contrat et 'humain
formation (le dur et le mou)
9% I | I 27 %
3- Les aspects 4- Les aspects
contractuels et humains et
financier: affectifs

4 « mondes lexicaux » des réseaux a maturité

29% i 1%
1- Les apports I'effet réseau, I Le pilotage de I'organisation
développement des synergies
résea I
28% | | 43 %

2- Le positionnement des PDV|| Le management du résealu
dans leur marché / concurrentg

31% 12 %
3- Le statut des PDV et la 4- La croissance
gestion des contrats gualitative
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4.1.2.1. Les univers lexicaux des fran

chiseurs a toaité

Quatre classes sont mises en évidence pour leausése maturité. Trois d’entre elles

représentent chacune environ 30 % du poids des.,ula.quatrieme pese 12%. Elles sont

hY

relatives a I'évolution des apports du franchisqour accroitre l'effet réseau, au

positionnement des points de vente, au statut dedspde vente et enfin 'animation et le

contrdle des magasins dans le cadre d’'une croissgumitative. Elles sont détaillées dans le

tableau ci-apres.

Tableau 42. : Les univers lexicaux des franchiseugs maturité

Les classes mises en évidence par Alce

lllustration par des extraits des listes de mots de
classes Alceste

1-Les apports : I'effet réseau, le
développement des synergies réseau
(29 %)
e Les services communs, l'organisatio
des échanges entre les unités du rés
L’effort de communication

caisse+ mobile+, train, route+, camion< (vocabulair
du déménagement), echange+, organis+er, nationa+
collabora+tion, apport+er, reseau+, organ+16...
rpublicité<

pau

2- Le positionnement des points de vent
dans leur marché et par rapport aux
concurrents (28 %)

gmagasin+, prix, distribution, consommat+ion,
proximité, baisse+, cher+, référ+ent, promotion+,
adapt+er, commerce+, achat+...

Les 4 P du mix-marketing et le
positionnement de I'enseigne
La taille et les modalités d’'une
croissance externe

fusion+, taille+, rachet+er...

3- Le statut des PDV et la gestion dg
contrats (31 %)

gompagnie+, franchise+, géomarketing...

Le statut des points de vente, nom
propre ou franchise

La gestion des contrats de franchise
du recrutement a la rupture

nouveau+, contrat+, recrutement+, renouvel+er,
rompre ., recherche+, banqu+e, ouvert+, recrut+er,
,signature+, DIP ...

La qualité de la relation avec les
partenaires

personne, relation+, respect+, dialogue+, justifite
relationnel+, conflit+, expliqu+ter...

4- La croissance qualitative (12 %)

L’animation du réseau

La question de la rémunération du
franchiseur

informat+16, redevance+, chiffre+, argent, obje¢tif
fixe+, rémunérat+ion, directeur+, chiffre d’affaire
communic<, animat+ion, compt+er, chiffr+er,
statisti<...
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4.1.2.2. Interprétations et commentaires

On retrouve dans le discours la nécessaire judtidic du réle du franchiseur (classe 1) mais

les apports évoqués sont moins la formation ebitela outils que les services mis en place

pour développer l'effet réseau. Par ailleurs, laestjons stratégiques ne sont plus tournées
exclusivement vers le développement, I'implantatiennouveaux points de vente mais sont
relatives au positionnement des points de ventergggort au marché et aux concurrents

(classe 2).

Les réseaux a maturité se distinguent des réseapRase de croissance par la prédominance

de la réflexion stratégique, autour des questionsates :

« Comment maintenir un avantage concurrentiel durableois réponses se dessinent : la
concentration, par croissance externe, pour acerddt puissance du réseau sur son
marché ; la poursuite des efforts de communicatetn’évolution du savoir-faire, avec la
création de services pour renforcer I'effet réesémsynergie entre les points de vente ;

* Quel équilibre adopter concernant le statut destpaie vente, franchise ou succursale ?

* Quel équilibre entre le management transactionhde enanagement relationnel des
franchisés ? Comment faire évoluer I'animation deschisés, pour maintenir leurs
efforts qui conditionnent désormais, en Francerdéssance de I'activité et la progression
des revenus du franchiseur ? Si le développemenpaogesuit a linternational, la
croissance en France suppose d’accroitre le chifffaires par unité : la croissance est

plus qualitative.

Le calcul des intensités lexicales réalisé aveodiiel Sphinx Lexica confirme et compléte

I'analyse des univers lexicaux. Il montre que :

» Les aspects stratégiques et les acteurs sont au aesupréoccupations des réseaux
matures, alors que le temps, variable majeure [gopérennité, est plus souvent évoqué
par les réseaux en croissance, de franchise pule ptopriété familiale. Le temps est
important pour les réseaux en croissance dontdatibjreste la duplication rapide des
points de vente ;

* Le statut des points de vente est souvent évogue lda réseaux mixtes qui gérent sous
la méme enseigne a la fois des succursales et diegs pde vente franchisés et

s’interrogent régulierement sur I'équilibre entes deux.

! Nous choisissons de ne pas présenter dans le derps présentation I'intégralité des résultats ciisuls
d’intensité lexicale réalisés avec le logiciel SphiLexica. lls font I'objet de annexe H. Nous wilns
néanmoins certains résultats au cours de la pedsEnt
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L’analyse de données textuelles montre des préatioms différentes en fonction de la
maturité de la franchise. Elle justifie une analpdgs systématique des caractéristiques des
réseaux en fonction des phases de développemeéeatietirs conséquences sur la vision de la

relation de franchise. C’est I'objet de la sectsoivante.

4.2. L'influence des quatre phases du cycle de wi&un systeme de franchise
sur la vision de la relation

L’évolution des organisations peut étre décrite adtip du concept de cycle de vie, qui

identifie des phases dans le développement d’'ugenaation. Nous décrivons dans cette

section les caractéristiques de chacune des ptasegle de vie d’'un réseau de franchise et

leurs conséquences sur la vision de la relatiofratechise. Pour chacune des phases sont

analysées :

* Les caractéristiques des systemes de franchis®) k= quatre éléments définis dans le

modeéle de recherche : la puissance du réseaubjestits qui lui sont assignés, le degré
de directivité du franchiseur et le style de managyet ;

» Les relations avec les franchisés, en distinguemhbuveaux des anciens.

Les principales informations sont synthétisées darableau 43 ci-apres. Les résultats sont

ensuite détaillés et illustrés.
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Tableau 43 : Le cycle de vie d'un réseau et la relan de franchise

Décollage

Croissance

Maturité

Déclin et relance

Puissance du

-Tres faible puissanc
du réseau (peu de

eMontée en puissand
duréseau: La

ePuissance forte :
maillage dense et

-diminution du

réseau et franchisés) duplication notoriété de la nombre de PDV
conséquences | -niveau de risque s’accélere, le nombre marque élevée -baisse du CA, des
éleve de PDV s’accroit -Franchise chere moyens financiers dy
réseau
Objectifs Convaincre les Dupliquer rapidementAccroitre le CA de | Stabiliser le nombre
assignés premiers franchisés |les PDV : croissance| chaque unité : de PDV
Asseoir la confiance | quantitative croissance qualitative
-risque d’'écart dans
-les franchisés -les nouveaux I'application du -difficulté : faire
Directivité cpconstruise_n_t le . fra_nchisés prennent Iesavpir—faire des_ ) adop_ter I_e nouveau
Application du réseau, partlc_lpent a| train en marche, plus anciens franchisés savc_)lr-falre aux
SEp | la mise au point du |« dociles » ils -départ ou anciens franchisés
fran?:?lrisz: savoir-faire appliquent le s_avoir- redi_str_ibution de
faire sans le discuter| territoire des
franchisés les moins
performants
-structures -renfort et -hétérogénéité des | -difficultés liées a

franchiseurs légeres
-liens étroits, affectifg

structuration des
équipes franchiseurs

franchisés
-hausse des cession

I'hétérogénéité des
sprofils des franchiség

Structures, it L S .
avec I'équipe -si crise de direction | de franchisés
Style de L R : . .
créatrice, convivialitg et d’autonomie (retraite)
management et ' . . g
-confiance surmontée, vers une| -relation d’affaires,
Nature de la . I fi us di
relation unipersonnelle confiance plus distante
-autorité plus que organisationnelle -pouvoir et confiance
pouvoir -interdépendance organisationnelle
renforcée avec les | forte
multifranchisés
-revoir équilibre entre
Décisions s'appuyer sur les succursales et PDV | nouvelle équipe,
Srateaiques multifranchisés franchisés nouvelle stratégie,
ossit?lgs / comme « vecteurs de-diversification nouveau concept,
Eelation de croissance » géographique parfois nouvelle
franchise -construire de marque-enseigne
nouveaux réseaux de
franchise (activité
connexe)
Profils des - peu de sélection | -plus nombreux -nombreux candidatg si nouvelle
NOUVEALX - acceptent le risque | -acceptation du risquetriés, sélectionnés | stratégie pour

franchisés

moindre

avec soin (nécessite
plus d'apport initiat>
franchisés plus agés

contrecarrer le déclin
par la relance : profil
renouvelés

Profils / réles /
relations des
anciens
franchisés

-peuvent étre

« vecteurs de
croissance » par la
multifranchise :
croissance conjointe
du réseau et des

-risque de

« baronnie »,
contrepouvoir a

« canaliser »
-potentiel pour les
instances de dialogu
et I'encadrement des

franchisés

-tris dans les ancieng
franchisés : ceux qui
ne peuvent s'adapte
a nouvelle stratégie
econcept partiront

nouveaux franchisés

Puissance en baisse|:
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4.2.1. La relation de franchise et la phase de délame du réseau

En phase de décollage, le réseau est constitu@wel’'pnités de vente, I'enseigne est peu
connue et peu visible. En termes de structuregétgspes du franchiseur sont légéres. La
préoccupation du franchiseur est de convaincre cdeslidats franchisés de rejoindre le
réseau. Il doit donc les séduire d'autant que lemchisés supportent tout le risque
d’exploitatiorf. La conséquence est une faible sélectivité dexliiaés, une relation basée

sur la confiance unipersonnelle avec le créateuragsu transmettre son enthousiasme au
franchisé. La relation entre franchisé et frananisest étroite, emprunte daffectif.

L’ambiance est conviviale, presque familiale.

Confiance unipersonnelle, relation affective, convialité

« C'était plus affectif au départ, on était moins nombreux, on avait une relation plus étroite avec
les décideurs du groupe »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

« Avant, c’était non pas familial mais convivial, les gens n'étaient pas des numéros, c’était des
employés, maintenant ce sont des numéros, ce n'est plus la méme ambiance, avant c’était amical,
ce n‘est plus le cas (...)

ENSEIGNE GDA pendant une période, c’était vachement convivial, moi jai vu démarrer les
ENSEIGNE GDA, je connaissais bien son créateur , c’était un ami de mon pére, c’était la famille.
Ensuite, plus la boite grandit, plus il y a des barriéres. (...) la mentalité a changé et slrement la
taille aussi, on ne dirige pas un porte avion comme une bargue ou un pédalo

(Franchisé , Enseigne Grande distribution alimentaire)

Coconstruction du savoir-faire
La position de chaque franchisé est considéréesdtanchisés ont le sentiment de participer
a la mise au point du savoir-faire. Les premieedhisés n’hésitent pas a revendiquer la

« coconstruction » du savoir-faire avec le franetis

! mais ils partagent les profits avec le franchiseermqui explique un niveau de droits d’entrée médé
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« Le premier magasin est né dans la galerie commerciale de Ville, 100 m2, puis a grossi, le
franchiseur a commencé par fédérer des copains, c'est parti comme c¢a. C'est assez différent de
ce que l'on apprend dans les livres d’école ou la franchise est vue comme un levier de
développement, jamais une fin en soi. On part d’'un réseau de succursales, une fois qu'on a
stabilisé le concept et fait la preuve de la rentabilité, c’est parce qu'on manque d’argent qu’on fait
appel a des franchisés, dont les capitaux se substituent a ceux que vous n'avez pas ou que vous
ne voulez pas lever.

La ENSEIGNE, c'est l'inverse, c’est parti directement en franchise de ce groupe de copains qui a
essaimé, chaque franchisé a amené sa pierre a I'édifice, certains ne connaissaient rien a
l'automobile. Est survenue l'idée d'ajouter des radios, de les poser aussi, au fil du temps le
concept s’est cadré, mi 80 le concept était cadré. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

C’est aussi durant cette phase que le franchisennait le plus grand risque de se voir
prendre le savoir-faire (pas encore stabilisé)ymafranchisé « indélicat » qui ne reste que le

temps de créer son propre réseau.

« Le premier [franchisé] n'est pas resté, il est parti au bout de 2 ans. Il nous a tout piqué, en 2 ans,
il a créé CONCURRENT, il a pris tout notre savoir-faire...

Il n'était pas content de tas de choses etc. Donc il a ralé puis il a dit « je romps le contrat ». C'est
classique. On est en procédure avec lui car il a recréé une agence de location, fait la tentative de
lancer un réseau mais en s'appuyant sur notre savoir-faire. On n'a pas apprécié, c’est logique.»

(Franchiseur , Enseigne Location automobile 2)

Les risques associés a la phase de décollage eéaurésnt résumés dans I'encadré ci-apres.

» savoir-faire encore flottant, non stabilisé
* protection du savoir-faire

* peu de moyens

e erreurs de recrutement

Risques

4.2.2. La relation de franchise et la phase de cgsance du réseau

La deuxieme phase, celle de la croissance, esttéasge par I'accélération de la duplication
des points de vente et, avec elle, une crise dectiin qui débouche sur le renfort et la
structuration des équipes de I'entreprise franciigsad’autant que les moyens financiers de
cette derniere, directement liés au nombre de paiatvente, s’étoffent. La structuration des
equipes induit une modification dans la natureadeslation, moins personnelle. La confiance
doit changer de nature et tendre vers une confiamganisationnelle qui doit «se

construire ».
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« C'était plus affectif au départ, on était moins nombreux, on avait une relation plus étroite avec
les décideurs du groupe, ensuite il y a eu un passage plus compliqué, il fallait que les structures
augmentent. Elles ont augmenté, les gens qui ont été mis aux différents postes ont été capables
ou moins capables, d’assurer la liaison, le cordon ombilical « franchiseur-franchisés »,

Un groupe qui passe de 60 salons dans les années 80 a 500 salons, ca ne se fait pas aussi
facilement que ¢a. »

(Multifranchisé , Enseigne Coiffure)

Vers une confiance organisationnelle

Le point délicat est le partage du pouvoir avec égsipes de salariés qui doivent étre
compétentes. C’est la crise d’autonomie décritesdien modele de développement des

organisations.

« Le responsable du réseau est sur le départ, dans les 6 mois qui viennent il ne sera plus chez
ENSEIGNE, il prend sa retraite. C'était vraiment l'interlocuteur clé qu’on avait, sans lui, cela va
devenir beaucoup moins intéressant. Quand on a un probleme, on l'appelle lui et on réegle le
probleme. Quand il faut passer par la filiere normale...personne n'est au courant, ils sont méme
incapables de sortir aujourd’hui une balance entre ce qu’'on leur doit et ce gu'ils nous doivent (...)

En deux trois ans, ils ont embauché des gens qui n’étaient pas les bons, ils ont mis des gens au
postes clés, c’'était pas leur place, ce qui fait qu'aujourd’hui le groupe se trouve un peu dans le
creux de la vague on va dire. »

(Multifranchisé , Location automobile 1)

« Et puis avec les gens d'ENSEIGNE, avec les nouvelles structures de direction régionale, tous
des petits chefs, je n'ai pas I'habitude qu'on m’agace trop, c’est pourquoi je voulais partir, les
petits jeunes qui arrivent avec leurs attachés et leurs tétes qui montent au gratte-ciel, ils me
hérissaient... »

(Franchisé, Enseigne Hotellerie)

« La difficulté du franchiseur c’est de faire évoluer toute son équipe en méme temps, pour que son
entreprise soit crédible. (...) Tant que ce niveau la n’est pas atteint, vous avez des difficultés, vous
étes l'interface avec toutes les difficultés, on s’adresse au patron et ¢a c’est problématique. »

(Franchiseur , Enseigne Esthétique 1)

La confiance unipersonnelle vis-a-vis du franchis@ersiste toutefois, les franchisés
nouveaux ou anciens restent sensibles aux relatrdasndividuelles notamment avec le

dirigeant du réseau, garant du systeme de réussite.
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« M. X [franchiseur] est un Monsieur trés humain, trés sympa, complétement accessible et pour
des gens qui arrivent a des niveaux comme ¢a, c’est bien, parce qu'il pourrait déléguer a plein de
gens mais non, il tient a rencontrer les gens, il répond aux questions, méme des questions qui
peuvent étre un petit peu piquantes pour lui »

(Franchisé, Enseigne Alimentation spécialisée 1)

L’accent est souligné sur la nécessaire transparenite les acteurs.

« On a trouvé leur discours cohérent, ils ne montraient pas les choses toutes blanches et toutes
noires, ils disaient il y a des difficultés, il faut se battre, on a trouvé ca trés honnéte, on a bien
aimé leur discours »

(Franchisé, Enseigne Alimentation spécialisée 1)

L’enseigne devient aussi plus visible, sa notorgrndit et le nombre de candidatures de

franchisés augmente sensiblement, avec un prafindaveaux franchisés qui se modifie.

Profil des nouveaux franchisés

Les nouveaux franchisés ont un niveau d’acceptatiorisque moindre, ils sont attirés par un
systéme de franchise qui a déja fait ses preuwvis, mpontré sa capacité a « faire réussir » les
franchisés. De ce fait, ils appliquent le savoirdale maniére consciencieuse, sans guere le
discuter. lls supportent aussi un droit d’entré@e gysteme de réussite généralement supérieur

a celui payé par les premiers franchisés.

« On voulait un réseau qui ait fait ses preuves, qui ait quelques années d'existence. Il y avait des
enseignes qui nous paraissaient sympathiques mais qui avait deux a trois ans d'existence, avec
quatre magasins en France. On ne voulait pas prendre ce risque, il N’y avait pas assez de recul. »

(Franchisé, Enseigne Alimentation spécialisée 1)

Les anciens franchisés, vecteurs de croissance

Quant aux «anciens franchisés », ceux qui ontrédhé réseau pendant la phase de
décollage, ils deviennent des vecteurs de croisssuclesquels le franchiseur peut décider de
s’appuyer pour accelérer la vitesse de développersamns accroitre le niveau du risque lié au

recrutement : un ancien franchisé a fait ses predeegestion réussie d’'un point de vente. Il

peut ouvrir d'autres points de vente avec un risg@suré. On observe alors une croissance
conjointe du réseau et des multifranchisés, avex interdépendance entre franchiseur et

multifranchisés qui se renforce.
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« Vous avez des gens qui effectivement sont des locomotives et qui reprennent des franchises,
qui faisaient 100 de CA et qui en trois ans passent a 300, c'est trés bénéfique pour la marque.
Avec un tel développement de chiffre d'affaires, vous avez ensuite des moyens en termes de
communication. C’'est des petits laboratoires, sur lesquels vous pouvez tester plein de choses»

(Franchiseur, Enseigne Services a la personne-divers)

« Aujourd’hui je crois qu'il faut grandir et qu'il faut grandir le plus vite possible. Mais pour
grandir il faut que vos partenaires grandissent avec vous.»

(Franchiseur , Enseigne Services automobile 2)

Certains réseaux favorisent le développement péssance externe de leurs franchisés. C’est
le cas du réseau ci-dessous qui cherche des mEntente a racheter et les propose a ses

franchisés.

« Depuis 15 ans, nous avons encouragé le développement organique de nos partenaires. Nous
les avons encouragés a se développer, a embaucher des collaborateurs qui rentrent des
logements, gerent plus de lots, séduisent plus de bailleurs etc.

Mais on favorise en ce moment le développement externe, le rachat de cabinets confréres. Une
équipe travaille en ce moment au siége pour identifier des cabinets d’administration de biens, des
agences a vendre, gue nous présentons a nos partenaires. Nous organisons, favorisons, facilitons
ce développement externe, celui qui consiste a racheter des confréeres et a les présenter a nos
partenaires, pour qu'’ils gagnent du temps dans leur développement. »

(Franchiseur , Enseigne Immobilier 1)

La politique des franchiseurs concernant la maitibhise est variable d’'un réseau a l'autre.
Certains I'encouragent car elle permet de dimideaisque d’erreur de recrutement, limite
les colts de transaction (recherche et sélectiaraddidats franchisés), ainsi que les colts de
contrble et constitue un gain de temps. Elle essiaune solution en cas de rareté de candidats

franchisés.

« Pour les gens qui ont une structure de quatre a six salons, ils ont déja une structure financiére
importante donc pas besoin d'attendre la réponse du banquier parce qu'il est automatiquement
positif. Donc on gagne beaucoup en formation, en temps, en risque, il est déja passé par les
problemes d’ouverture, les travaux, il a son savoir-faire de franchisé et donc on va beaucoup plus
vite... »

(Franchiseur, Enseigne Coiffure

D’autres la souhaitent mais sont limités par lggcéés financieres ou manageériales de leurs
franchisés. Car au-dela de deux magasins, le mééiefranchisé n’est plus le méme. Le

multifranchisé devient lui-méme succursaliste. Satigpation personnelle aux taches
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opérationnelles est moindre, son role d’encadrene¢nd’animation des équipes devient
prépondérant. Il doit étoffer ses structures, placda téte de chaque point de vente des

managers salariés et les encadrer. Ses qualitéamnizger doivent étre développées.

« Ce n’est pas facile de grandir et tous les franchisés ne sont pas capables de devenir des petits
succursalistes. Il y a un stade a passer et il en a beaucoup qui n'arrive pas a passer ce stade.
C'est un stade de délégation, quand on est patron de plusieurs points de vente il faut avant tout
étre délégueur. Le gros probleme c'est que les profils que I'on embauche au départ sont de
grands travailleurs et il n'y a pas pire que les grands travailleurs pour ne pas déléguer. »

(Franchiseur , Enseigne Services automobile 2)

bY

D’autres encore l'évitent ou limitent le nombre peints de vente attribué a un méme
franchisé a deux maximum, pour éviter de voir dtunst des « baronnies », c’est-a-dire de

favoriser le contrepouvoir de franchisés du faiteder poids dans le réseau.

« Cela peut créer des peurs, dans certains cas, les franchiseurs ont peur de créer des barons au
niveau des franchisés, un Etat dans I'Etat, des baronnies. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

« multifranchisés ? J'en ai quelques-uns mais ce n'est pas un cadeau, ¢a fait des baronnies, il y
en a déja trois qui sont partis, ils avaient chacun trois magasins. Systématiquement quand ils ont
eu trois magasins ils sont partis, jusqu'a maintenant. Donc maintenant on réduit a deux magasins.
Avoir trois magasins ¢a crée une baronnie, qui les autorisent a vouloir dicter la politique au
franchiseur, ils s'imaginent qu'ils peuvent décider a notre place de la politique du réseau, ce qui
est aberrant. »

( Franchiseur , Enseigne Autre commerce de détail)

Par ailleurs, la phase de croissance est cara@duer une concurrence qui se structure, avec
des nouveaux entrants sur le marché, attirés paawwir-faire éprouvé et capables de prendre
des parts de marché significatives. Aussi la vitetes duplication des points de vente est-elle
un enjeu majeur pour I'enseigne.

L’encadré qui suit expose les risques en phaseaigsance du réseau.

» crise de direction et d’autonomie

» obsolescence/évolution insuffisante du savoir-fadégradation
du systéme de réussite par rapport aux offres dereurrence ;
nouveaux entrants

Risques
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4.2.3. La relation de franchise et la phase de maité du réseau

La phase de maturité est caractérisée par un isdentent de la croissance du nombre de
points de vente d( & un maillage territorial deisifsade vente dense, sinon complé&lle est
atteinte généralement dans les réseaux de plusnde ans d’age, qui ont acquis sur leur
marché une position concurrentielle de leader oucaeader, qu'il s’agit désormais de

renforcer.

Légitimité renforcée... et plus de directivité du franchiseur

Dans un réseau a maturité, la Iégitimité du frasein est renforcée. Cela se traduit par un
style de management plus directif, qui réunit pautart (au sens de capacité d’influence,
capacité a imposer ses décisions) et niveau deiacmef élevé. Avec plus de moyens
financiers, le professionnalisme des équipes duwchigeur se renforce aussi. La plus grande
directivité du franchiseur est justifiée par I'ajdiion d’offrir une qualité standard au
consommateur mais aussi par le changement daodjsdifs du franchiseur. La duplication
rapide des points n’est plus I'objectif majeur. trissance est désormais conditionnée en
France par 'augmentation du chiffre d’affairesatt@cun des points de vente. draissance

est plus qualitativeque quantitative et suppose de réfléchir a I'atimnades franchisés, pour

les inciter a accroitre le chiffre d’affaires deaghe point de vente.

« Dans un réseau de franchise a maturité, le contréle du concept, c’est un milliéme du temps. On
n'observe plus de référencement sauvage. Les franchisés ne se posent plus la question de savoir
si c’est la bonne gamme ou pas, donc, le contr6le du concept se limite majoritairement a un
contrdle de la tenue et de la propreté.... le job de I'animation de franchise, c’est en permanence
les aiguillonner, les conseiller pour qu'ils fassent plus de chiffre, de leur donner d’abord des idées
et ensuite des outils pour faire plus de chiffre et plus de marge. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

Gestion des cessions des franchisés les moins perfants, gestion des « baronnies »

Un tri s'opére aussi aupres des anciens franchésésioins performants ou qui s’écartent du

savoir-faire et des procédures partagées par éauesorts de leur expertise et expérience. La
standardisation de la qualité est un élément clg& pwintenir 'avantage concurrentiel, dans

un environnement ou l'intensité concurrentiellefeste et ou de nouveaux entrants tentent un

essor. Aussi les franchisés les moins performanigud prennent des libertés par rapport aux

! La maturité peut étre atteinte méme en I'absence chaillage de la totalité du territoire, si paeenple un
concurrent trés implanté dans une région condtituleastion limitant la pénétration de I'enseigne.
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directives sont-ils amenés a sortir du réseau awommt imposer des réductions de leur zone

territoriale d’exclusivité, pour laisser place aramiveaux franchiseés.

« Lorsqu’on atteint la maturité, il faut savoir imposer la qualité et accepter de « sortir » les
franchisés qui ne sont plus au niveau ; on doit étre plus directif, plus exigeant. »

(Franchiseur, Enseigne Hotellerie)

Par ailleurs, le franchiseur voit se multiplier t&sssions de points de vente par des franchisés
en fin d’activité professionnelle. C’est I'occasidea redistribuer les points de vente et aussi de
gérer les difficultés de contrepouvoir créées fmidtence de « baronnies », c’est-a-dire de
multifranchisés ayant acquis un poids jugé tropdrtant dans le réseau, pouvant géner son
management. Dans tous les cas, I'hétérogénéitdrddits des franchisés rend complexe le
management du réseau. Le franchiseur peut enair@ntage, lorsqu’il met en place des
actions de parrainage de nouveaux franchisés paaneiens ou lorsqu’il utilise le potentiel
d’encadrement des franchisés les plus expérimguidésformer et aider les plus jeunes (voir
infra section 5.2.3.2.).

Peu de nouveaux franchisés, évolution du profil

Les candidats franchisés sont désormais nombreug pgu sont €lus. La sélection des
franchisés est plus sévere. Les réseaux a mahgitécrutent pas les mémes franchisés que
les réseaux en croissance. Un maillage du teeiteirune notoriété plus forts, un concept
avére, un savoir-faire éprouvé entrainent des adatsces plus élevés et une obligation de
rentabilité supérieure. Les moyens financiers iegoint nettement supérieurs aussi parce que
I'acquisition d’'un point de vente s’opere par ractl@ points de vente existants, a I'occasion
des cessions des franchisés sortants qui souhaisdmtiser le patrimoine constitué. Les
nouveaux franchisés sont en général plus agésysdinpde capitaux d’'un montant supérieur.

lIs appliquent le savoir-faire avec rigueur, comeais des avantages de la franchise.

« Q : vous notez un changement de profil des candidats a franchise ?

R: il faut de plus en plus de capitaux, pour ENSEIGNE aujourd’hui, 150 000 euros de fonds
propres, cash. Beaucoup ne suivent pas, donc candidats de plus en plus agés. Il faut des
économies et ils sont de plus en plus formatés au fonctionnement franchise, savent que la
franchise ne marche jamais si bien que quand on adhére sans se poser de questions, que
ENSEIGNE est le leader numérique en France et qu’ils ne vont pas arriver en voulant
révolutionner le concept et réapprendre I'eau tiede. Donc on a des franchisés de plus en plus a
I'écoute. L’age moyen d’arrivée, entre 45 et 50, augmente. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services automobile 1)
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Dans certains secteurs d’activité, des profils dimanciers » se multiplient, qui mettent des
managers salariés a la direction des points des\vent

«Il'y a de plus en plus de gens qui ne sont pas des hételiers, ce sont souvent des financiers ou
autres. »
(Franchisé, Enseigne Hétellerie)

Evolution de la relation : moins de registre affedf, plus de registre professionnel
La taille du réseau et le nombre de franchisésiélgart progressif des franchisés « de la
premiere heure » rend la relation moins affectphes distante.

« Au départ c'était des copains. Je ne peux pas avoir la méme relation avec les personnes
actuelles. Les relations sont bonnes, ce sont des gens charmants, ce sont des professionnels
affirmés, je n'ai pas de relations mauvaises avec eux, mais...vous ne pouvez pas avoir la méme
relation avec des copains qui montent une franchise avec 10 magasins, qu’une relation avec des
gens trés bien mais qui ne sont pas des copains d’enfance. Il y a une différence d’age et par
ailleurs, 120 plates-formes, la relation ne peut pas étre la méme, elle n'est pas affective, elle est
business-business, sympathique, cordiale mais ce ne peut pas étre la méme relation. »

(Multifranchisé , Enseigne Services aux personnes-divers)

« Avec le directeur régional, c’est plus la méme convivialité qu’'a I'époque de ENSEIGNE GDA, il
faut dire ce qui est. Il a pris son poste il y a un an, il a fait un petit tour dans les magasins, je ne l'ai
jamais revu (...). On voit les conseillers de franchise, qui sont déja de bon niveau mais sans
beaucoup de pouvoirs. »

(Franchisé , Enseigne Grande distribution alimentaire)

« Sans parler de regrets, j'aime bien les entreprises qui restent a taille humaine, ENSEIGNE a
beaucoup grandi en 10 ans, je n'ai pas d’exemple précis a vous donner la-dessus, je n'aimerais
pas que cela grandisse trop. J'aime cette dimension humaine, parce que c'est vrai, quand les
entreprises grandissent, ¢ca perd un peu du cété relationnel, au profit du structurel et c'est
beaucoup moins présent et agréable. »

(Franchisé, Enseigne Services automobile 2)

«On a une association des franchisés, avec toutes les marques, il y a des évolutions, les
franchisés du départ sont en train de partir, il y a eu un renouveau, ce sera certainement moins
convivial, les relations ne peuvent pas étre les mémes, tous les franchisés du départ ont été a la
création du groupe. Comme on dit aujourd’hui, on a été les pionniers, on a mis la
main...aujourd’hui I'atmosphére et les comportements sont différents, les gens se connaitront
moins. »

(Franchisé, Enseigne Hétellerie)

! Dans I'hétellerie, les franchisés qui ne souhaifers s'investir personnellement dans I'exploitatites hotels,
peuvent signer, en méme temps que le contrat deHise, un contrat de management: dans ce cas, le
franchiseur choisit et encadre le manager de Ithopg reste rémunéré par le franchisé. Le salaréager
connait alors une direction hiérarchique bicéphadequi n’est pas toujours aisé a vivre.
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Des questions stratégiques renouvelées

L’analyse des univers lexicaux a montré que lesaés matures connaissent des questions
stratégiques différentes de celles des réseauwxeeonlladge ou en croissance. Elles peuvent
déboucher sur des changements stratégiques dagifées sur la relation de franchise seront

traités dans la section 4.3. Notons toutefois qumed maniére générale les réseaux en

croissance sont centrés sur la duplication deggdmvente, alors que les réseaux a maturité
sont orientés vers une croissance plus qualitaiiogre recherche empirique montre pourtant

que ce n’est pas toujours la cas :

» L’accroissement du nombre de point de vente res& préoccupation des réseaux
arrivés a maturité en France, car bien souvenbpirent alors une diversification
géographique avec un développement a 'interndtigna

= De plus, certains réseaux saturés, parce que ldageiest dense ou parce qu'l
n'existe plus guére de zones de territoire librestalit contrat de franchise, créent,
pour continuer a grandir, d’autres enseignes paursuivre le développement par
I'ajout de points de vente. Les nouvelles enseignédes peuvent appartenir au méme
secteur d’activité, en reposant sur un concept elgevdifferent. C’est le cas par
exemple du secteur de la coiffure, dans lequel @mengroupe s’appuie sur plusieurs
enseignes dont des points de vente cohabitentainspletent sur une méme zone de
chalandise. Un franchisé peut ainsi étre proprietde plusieurs salons de coiffure,
proches géographiquement, qui portent des ensegndes concepts différents. Le
développement en marguerite pour un franchisé, phusteurs enseignes serait méme
un facteur d'efficience, les moyens (limités) erssaurces humaines notamment

pouvant étre partagés entre plusieurs uhités

! par différentes voies : magasins intégrés, framchinaster-franchise, etc ; voir sur ce point tasaux de
Duniak-Smith (2003), Duniak-Smith K. (2003)a franchise internationale : une contribution &tlide des
modes d’entrée a I'étrangefhése de doctorat en sciences de gestion, Uii&eles Montpellier I, 685 p.

2 Avec le colt de 'immobilier, les colits de maimadivre constituent le premier poste du compte ddébgion
d'un salon de coiffure. Il est commode de pouvodépanner » un salon dont un coiffeur est absest an
coiffeur d’'un autre salon...surtout dans des enssigdans lesquelles la formation des coiffeurs est
« standardisée » ; les échanges sont alors miegptes par les clientes.
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« Il 'y avait un systeme en marguerite, qui permettait a une personne sur une ville donnée de
pouvoir se développer sur plusieurs unités, sans avoir a faire des kilometres importants, ce qui est
guand méme un souci, parce qu'on fait du management, on gére du personnel, 90 % de notre
temps, c’est cela, donc il a développé aussi la masterfranchisés [ENSEIGNE 2], qui lui permettait
de se développer aussi sur des emplacements supplémentaires en centre-ville et dans les grands
centres commerciaux, puis il a racheté l'enseigne [ENSEIGNE 3] (...), pour se développer
notamment sur les villes de moins de 20 000 habitants.

Q : quel est l'intérét d'avoir plusieurs enseignes ?

R : eh bien un franchisé qui arrivait dans le groupe X, il avait une ville comme Rennes par
exemple, il pouvait se dupliquer quasiment jusqu'a 3,4,5,6 jusqu'a 17 fois par exemple sur la
Bretagne. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

Dans le secteur immobilier également, des réseatxres ou proches de la maturité créent
de nouveaux réseaux, dans la méme activité (deexiéseau de vente) ou dans une activité
connexe, complémentaire, pour poursuivre le déyaopent par ajout de nouveaux points de
vente, sur d’autres enseignes du méme groupe (vdatelocaux commerciaux ou

d’entreprises, prestations de service pour lenitebligatoires lors de cession d'immeuble :

loi Carrez (métrage), bilan amiante, thermites)etc.

L’encadré ci-dessous résume les risques de la pleasaturité.

e déséquilibre dans l'interdépendance : risque atl si les
franchisés acceptent mal les contréles, les déssle style de
direction ; risque de réputation

e courbe démographique déséquilibrée : augmentagdiage
moyen des franchisés (risque de renouvellemenalhddans un
temps court)

Risques

4.2.4. La relation de franchise et la phase de ralae du réseau (aprés déclin)

La phase de déclin d'un réseau de franchise eattéaisée par la stagnation puis la baisse du
nombre de points de vente. Elle intervient dansiplus situations :
= Lorsque le concept de la franchise devient obsolptece que les godts des
consommateurs ont évolué ou que de nouveaux entpaoposent un systeme de
réussite plus performant. L'avantage concurremiglpu étre maintenu a cause d’'une
innovation insuffisante ;
» Lorsque le réseau a connu des crises organisatienrg’il n’a pu surmonter, en
raison des carences de management ou d’aléas stmoaiels. Les successions sont

difficiles a réussir par les créateurs d’'un réspmis d’autres crises sont possibles,
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comme les crises d’autonomie ou encore les crisasodtrble des franchisés lorsque
la téte du réseau maitrise mal le dilemme entrstdadardisation de I'offre, pour

assurer l'uniformité du concept et la nécessairgptdion au marché local par un
franchisé indépendant ;

» Lorsque la qualité relationnelle avec les franchisse dégrade, du fait de
comportements jugés opportunistes et notammentjuerda satisfaction sur la
rémunération, qui conditionne la satisfaction aavdil, est insuffisante (voiinfra
section 5.2.2.1.).

Ces différentes situations se combinent le plusesuiet accélerent le rythme du déclin. Elles
peuvent intervenir a chaque phase du développerdentéseau, la forme classique,

« académique » du cycle de vie étant finalemencéption' Dans le meilleur des cas, un

changement de propriétaire permet 'arrivée d’uoevelle équipe et la mise en ceuvre d’'une
nouvelle stratégie pour contrecarrer le déclin,cawe concept renouvelé et un savoir-faire
revisité. Une nouvelle marque-enseigne est padiogssie, qui a d’autant plus de chance de
connaitre rapidement une forte notoriété qu’elteadsptée en méme temps par 'ensemble du

réseau.

Tri dans les anciens franchisés

La gestion de la transition est rendue délicatdgaoexistence dans le réseau de nouveaux et
d’anciens franchisés, et de points de vente batisisux concepts différents (un plus récent
que l'autre). Les anciens franchisés doivent s’tefap la nouvelle stratégie, acquérir le
nouveau savoir-faire sous peine d’étre condamn@sitéer, plus ou moins rapidement, le
réseau.

Les nouveaux entreront a la condition d’étre séduéir le nouveau concept et éventuellement

par la notoriété de I'enseigne, si elle reste forte

L’encadré ci-aprés résume les risques de la relad® franchise en cas de relance, aprés

déclin du réseau de franchise.

« (difficultés liées a la transition : coexistence slénréseau
d’anciens et de nouveaux franchisés, de PDV aikanet au

Risques
nouveau concept

! L& encore un paralléle est facile avec les difféae formes de cycle de vie des produits.
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L’analyse de la relation de franchise en fonctienalphase du cycle de vie d’'un systéme de
franchise ne suffit pas a rendre compte de I'évwartutie la relation dans le temps. Il convient

de compléter 'analyse par I'approche des ruptgresconnait tout réseau.

4.3. L'influence des événements-ruptures sur la \u@n de la relation

L’analyse des récits de vie des réseaux met erege@quatre changements dans la vie des
réseaux constituant une rupture c’est-a-dire errdiune discontinuité dans les décisions ou

percue comme telle par les acteurs.

4.3.1. Quatre événements-ruptures fréquents

Ces événements sont les suivants :

» Les changements dgérimétre du réseau, lorsque le franchiseur, responsabla de
stratégie, décide « de racheter » un réseau c@mtyrar croissance externe. Le réseau
« absorbé » est constitué parfois de magasinsrégépgarfois de magasins franchises,
parfois des deux, qu’il conviendra d’intégrer dengéseau initial ;

= Les changements de stratégie quantstatut des points de ventedu réseau. La
question de la mixité et de I'équilibre entre leénps de vente franchisés et les points
de vente succursalistes est récurrente dans leswésDes changements d’orientation
et autres redistributions des points de vente Glosgrvés ;

= Le changement dpropriétaire de I'entreprise franchiseur, qu'il soit un groupeg
famille ou une personne. Si le créateur est unsopee physique, il sera amené a
céder la téte du réseau a la fin de sa vie prafesslle, en pratique environ 25 ans
apres sa création, parfois bien avant. Si le réappartient a un groupe, il sera céde
au gré des restructurations et des changementériaeepre du groupe. L’expérience
montre que les changements de propriétaire s’acagngmt parfois dehangements
dans les équipes de direction la téte des réseaux ;

» Les changements a®ncepts et de positionnement de la margeenseigne environ
tous les dix ans, pour tenir compte des évolutdessconsommateurs et/ou de celle de

I'environnement concurrentiel.

lIs sont représentés graphiguement dans la figli@-8essous.
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Figure 20.: Les événements-sources de ruptures d’'un systemefdenchise

Changements de
stratégie quant au choix
succursalisme / franchise

Changements de
propriétaire du réseau
et/ou d’équipe dirigeante

Changements de
périmétre du réseau
(croissance externe)

Changements de stratégie
marketing
(concept et /ou
positionnement du réseau

Le tableau 44 montre que les réseaux les plus raaat tous connu un ou plusieurs

événements constituant une rupture. L'ordre deegptésion des réseaux a été déterminé en
fonction de I'année de création du réseau de digtan, pour montrer que les réseaux les
plus anciens ont connu plus d’événements-rupturedas plus jeunes.

Plus précisément, les deux premiers événement®selan changement de périmétre et un
changement de stratégie sur la question de laénotincernent surtout les réseaux a maturité
ou qui sont la propriété de grands groupes, caufposent une assise financiere suffisante
pour opérer une croissance externe ou pour « rchedes points de vente franchisés. Au
contraire, les deux autres événements-ruptures,changement de propriétaire et un

changement de stratégie marketing, peuvent intenéen’importe quel moment de la vie

d’'un réseau.
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Tableau 44. : Les ruptures dans la vie d’'un réseauHlustration par les cas des réseaux analyses

Changements de

Périmeétre du réseau Stratégie du réseau Propriétaire du réseau | Concept ou positionnement ( |u

(croissance externe) Succursalisme / franchise Et/ou équipe dirigeante réseau

(age de la franchise au mom
de I'événement)

Réseaux
(période création en Fr

Avant 1980 : un créateur 2002 : nouveau plan de
1980 (34 ans) : rachat par un| développement, changement de
actionnaire financier, puis par| concept, de logo

Alimentation spécialisée une banque repositionnement de la marque
(fin années 1940) 1996 (50 ans) : rachat par un
groupe spécialiste du bio
2000 (54 ans) : vente,
actionnariat familial, nouvelle
équipe en 2001
. . 1982 (14 ans) : décision d’'un| 1990 (22 ans) : nouveau 1997 : évolution du concept,
Services aux personnes-dive [s . . S - . !
g . développement en franchise | propriétaire dirigeant (personnsignature de partenariats
(création fin années 1960, hysique)
franchise a partir des années physiq . N
s 1997 (29 ans) : vente a un
1980 : décollage) . B
groupe du domaine d’activité fet
changement d’équipe
Nombreux rachats d’enseignes 1999 : fusion avec un autre | 2000 : dernier « nouveau
Grande distribution alimentai et PDV par le groupe G groupe de la GDA concept », fin de la mise aux
(début années 1970) propriétaire de la marque Stabilité de I'équipe franchise| normes en 2006
enseigne

Rachat d’'une chaine d’h6tels| 2004 : redistribution des h6tels1993 (19 ans) : changement dé993 (19 ans) : modification du
" : . —fusion de 3 enseignes sous entre franchiseur (60 % des | DG (« d’'un développeur a un| concept
Hotellerie restauration . : .
: X .| une seule chambres, grandes villes) et | gestionnaire »)
(mi des années 1970, premié fe . . S
. . franchisés (province) 2004 (30 ans) : fusion des
enseigne franchisée du grouj|e) P L
équipes, une direction pour
'ensemble des enseignes du
groupe
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Les ruptures dans la vie d’'un réseau- lllustrapanles cas des réseaux analyses (suite 2)

Changements de

Réseaux
(date création en Franc

Périmétre du réseau
(croissance externe)

Stratégie du réseau
Succursalisme / franchise

Propriétaire du réseau
Et/ou équipe dirigeante
(age de la franchise au mom
de I'événement)

Concept ou positionnement |
réseau

Accessoires et services
automobile

(début des années 1970,
premier PDV franchisé en
1979)

1997 (17 ans): rachat des au
services d’'un groupe de la
GDA (soit 50 succursales)
2003 (23 ans) : rachat des
centre auto d’un autre groupe
de la GDA (soit 52

ulture franchise pendant 10
ans, puis succursales a
I'étranger

Mixité a partir de 1997 avec
: rachats

1990 (10 ans) : rachat par un
groupe G (structuration de

I'équipe siege, rationalisation
début du partenariat avec une
enseigne de la GDA

1985 (5 ans) : concept « cadr

centralisée et « controlante »,
normes, procédures

1995 (15 ans) : informatisatiof

succursales)

1991 : rachat d’un concurrent Culture succursaliste, 1999 : Rachat de I'enseigne par
Services automobile 2 (80 PDV) ) franchise a partir de 1991 aveaine société étrangére
(fin années 1970, franchise & | 1995 : rachat d'un®2*® le rachat du premier (le plus grand réseau europégn

partir de 1991)

concurrent (70 PDV)
2004 : rachat d’'un®3*
concurrent (43 PDV)

concurrent, suivi d’autres

de réparation rapide est créé,
pres de 2000 centres)

Restauration rapide 2
(début des années 1980,
franchise a partir de 1990)

1988 (8 ans): rachat d’'un
concurrent)

1994 (14 ans) : joint-venture
avec un groupe

1996 (16 ans) : joint-venture
avec une enseigne de la GD
2004 (24 ans) : rachat-fusion
de la joint-venture

Culture succursaliste

1990 (10 ans) : décision de
développement en franchise
(auparavant : 100 %
succursalisme)

A
Obijectif en 2005 (25 ans) :
passer de 66 % a 80 % des
restaurants en franchise

2002 (22 ans) : changement d2003 (23 ans) :

propriétaire, de management,
de culture
changement de cap

repositionnement clientéle
(fermetures centre-villes,
ouverture de Drive en
périphérie)

Restauration rapide 1
(début des années 1980)

2002 (21 ans):
désinvestissement progressif
créateur dans gestion du
réseau au profit de ses enfan

2002 : tournant, coup de jeun
duodification des gammes,
professionnalisation

S
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Les ruptures dans la vie d’'un réseau- lllustrapianles cas des réseaux analyseés (suite 3)

Changements de

Réseaux
(date création en Franc

Périmetre du réseau
(croissance externe)

Stratégie du réseau
Succursalisme / franchise

Propriétaire du réseau
Et/ou équipe dirigeante
(age de la franchise au mom
de I'événement)

Concept ou positionnement |
réseau

Esthétique 1
(début des années 1980)

A venir (+/-22 ans) : annonce
et préparation de la successiqg

2000 : remise a plat du conce
n

Coiffure
(début des années 1980)

Rachat d’'une enseigne
concurrente
Développement en paralléle
plusieurs réseaux

Culture de franchise pure
2005 : objectif d’atteindre en }
dans 50 % en succursales
(jusqu’alors franchise pure)

2001 : rachat de I'enseigne pal changements de concepts

bson masterfranchiseur, le
groupe G (10 000 salons dan
le monde, a racheté en méme
temps une autre grande
enseigne de la coiffure)

« architecturaux » en 20 ans,
sameélioration concept coiffure

Immobilier 1
(fin des années 1980)

Pas directement mais
encouragement a croissance
externe des franchisés

Esthétique 2
(fin des années 1990)

2003 : rachat au créateur par
une personne physique (téte
réseau) avec des financiers
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Certains événements-ruptures sont liés entre eux

Changement conjoint de périmetre et de stratégie parapport a la mixité
(succursalisme versus franchise)Par exemple, le réseau Enseigne Accessoires et
services automobile s’est développé principalenantfranchise en France les 17
premiéres années de son existence ( mais pasamfért, du fait d’'un partenariat avec

le groupe de la grande distribution alimentaire Iguimposait un développement en
succursales sur les parkings de ses hypermardteshangement de périmetre, avec
le rachat de points auto concurrents a entrdéniactol’arrivée de 102 points de vente
succursalistes dans un réseau qui comprenait ligG e vente franchisés. A suivi la
décision de conserver la plupart des points deevisius du rachat en succursales,

sauf lorsqu’ils étaient implantés sur la zone diesivité d’un franchisé ;

Changement conjoint de propriétaire et de stratégiepar rapport a la mixité
(succursalisme versus franchise)l.es changements de propriétaires induisent aussi,
dans certains réseaux, des mouvements de balamu#efpis radicaux, entre
intégration et franchise. L'exemple du rachat pargrioupe américain de culture
succursaliste, de deux réseaux francais de Caiffague s’étaient développés
exclusivement en franchise jusqu’alors, illustreoogpos. L’'orientation stratégique est
désormais un développement parallele en franchise seccursale, avec

I'objectif d’atteindre un taux de mixité de 50 % horizon de 5 ans ;

« Les deux réseaux qui ont été rachetés avaient une culture franchisée, point. Alors que la culture
du groupe américain est de développer encore des filiales parce que, étant coté en Bourse, il faut
des assises financieres, il faut de la stabilité et une régularité plus importante, donc il va
évidemment avoir 50 % de ses salons en succursales... Il part de zéro mais la priorité est toujours
de développer des franchisés en création, pour I'instant et par contre ¢a va étre du succursalisme
par le rachat de groupes dindépendants pour les transformer en succursales, parce que
financierement l'actionnaire a une capacité financiére trés importante, il peut se permettre de

grandir par rachat, aucun franchisé ne peut se permettre de racheter des groupes, lui le peut,

...donc ils ont 4 & 5 ans environ pour remplir cet objectif de 50 % de salons succursales. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)
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= Changement conjoint de propriétaire ou d’équipe diigeante et de stratégie
marketing. Le changement de propriétaire d'un réseau induitiveot des
modifications dans I'équipe dirigeante qui entrainde facto des évolutions de
stratégies marketing, avec des changements degoositnent ou de concept dans les
années qui suivent l'arrivée de la nouvelle équij@ecomparaison des colonnes 4 et 5
du tableau 44 le montre aisément.

Dans tous les cas, les ruptures sont autant d’éwémis susceptibles de modifier 'économie

du contrat de chaque franchisé et donc la visiola delation et des obligations pergues.

4.3.2. Conséguences des événements-ruptures pourdiation de franchise

Nous présentons ici les conséquences, pour laoeldé franchise, des événements sources
de rupture, c’est-a-dire un « changement gravewatan dans I'état des choses », dans un
tableau synthétique, avant de les expliquer eesldlustrer par degerbatimsrecueillis

auprés des franchisés et franchiseurs. Il ne g@agitde conséquences « objectives » mais de

celles percues par les acteurs.
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Tableau 45: Les conséquences des événements-ruptures pourdtation franchiseur-franchisé (perception du frandisé)

nt

Changements
Changements de Changements de Changements de Changements de stratég
Conséquences Périmétre du réseau Stratégie du réseau Propriétaire du réseau marketing
Pour la relation de (croissance externe) Succursalisme / franchis | Et/ou d’équipe dirigeante | (concept ou positionneme
franchise du réseau)
" - Puissance supérieure du - vision neuve, nouveau plan
Opportunités

Pour les franchisés

réseau sur son marché

de développement, nouvel
élan (notamment si déclin)

Menaces / risques
Pour les franchisés

- changement dans le
rapport de force

- conflits de territorialité
entre PDV du réseau
acheteur et PDV du réseal
absorbé (franchisés ou no

- changement dans le
rapport de force

- Non-renouvellement des
contrats (appropriation desg
UPDV franchisés par
hiranchiseur)

- perte d’indépendance (eX
prise de participation dans
capital des franchisés)

- probléme de Iégitimité,
confiance, incertitude sur
I'avenir

- changement de la nature
la relation : moins affective
plus impersonnelle, plus
professionnelle

le

- financiers : obligations
d’investir dans nouveaux
concepts

de

.- « nettoyage du réseau »

lllustration par les cas

Enseigne Accessoires et
services automobile,
Enseigne Restauration
rapide

Enseigne Coiffure, Enseigr
Hotellerie, Enseigne
Services a la personne-
divers

\&nseigne Accessoires et
services automobile,
Enseigne Restauration
rapide, Enseigne

Enseigne Alimentation
spécialisée 1 et 2, Enseign
Grande distribution
alimentaire, Enseigne

Alimentation spécialisée 2

Esthétique 1
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4.3.2.1. Les changements de périmetre du réseau

La croissance externe d’un réseau de franchisdittensine rupture dans la mesure ou elle
signifie I'intégration brutale de nouveaux points dente, succursalistes ou franchisés du
réseau absorbéElle constitue une opportunité pour les membresréseau grace a la

puissance supérieure du réseau sur son marchdiriéégement a la taille de I'entreprise.

Opportunité : puissance supérieure du réseau sur sanmarche.
Celle-ci se traduit par une amélioration de la fiamsiconcurrentielle du réseau avec :
= Un plus grand nombre de points de vente, donc luee grande visibilité/ notoriété
aupres de la clientele ;
» Une part de marché plus grande ;
= Des moyens accrus pour communiquer (redevances amemgnication plus
nombreuses) ;
» Des réductions de codts (pouvoir de négociatiorrua@upres des fournisseurs,

economies d’échelle).

Ceci est jugé favorable pour le réseau d’origingoelr chacun des « anciens » franchisés.

« Autre point de passage important pour I'enseigne, elle se retrouve avec 75 succursales, un
réseau de franchisés a la fois enthousiastes de voir que leurs fonds de commerce indirectement
se trouvent modifiés, car un réseau de 230 ou de 180, ¢a ne pése pas pareil. La communication
nationale, le poids auprés des fournisseurs ne pésent pas pareil (...). 2003, deuxieme épisode de
sa croissance, avec le rachat de ENSEIGNE GDA 1, les centre-auto, 52, méme opération que
ENSEIGNE GDA 2 mais pas sur la forme, rachat cash. Le groupe actionnaire a puisé dans ses
réserves et |a les franchisés en sont d’'une reconnaissance absolue et merci au groupe actionnaire
qui au-dela de ses réserves s’est endetté mais le jeu en vaut la chandelle puisque maintenant
avec ENSEIGNE CONCURRENTE, on est co-leader en France de trés trés loin. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

Les franchiseurs s’emploient a convaincre aussirlaschisés « absorbés » des avantages a

rejoindre un réseau puissant.

1l arrive que le réseau absorbé garde son indépeed son enseigne, sa direction. Dans ce camilaaaés a la
puissance d’'achat et aux supports logistiques duesu groupe, sans subir les menaces exposées.
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« Ca colte trés cher. On leur a mis donc l'enseigne, la communication, la PLV, le slogan,
I'information sur les banques, on leur a mis l'informatique, on leur a mis des PC tout neufs, avec
les imprimantes qui vont avec, l'information, les collaborateurs, la structuration des stocks. Quand
ils étaient sous I'ancienne enseigne, ce n’est pas péjoratif, c'est une tres belle enseigne mais avec
30 magasins, ils communiquaient a hauteur de 800 000 €, un franchisé utilise 5 % de son chiffre
d’affaires pour la publicité . Pour ces mémes 5 %. L'ensemble des points de vente réunit 13
millions d'€. Pour les mémes 5 % d'exploitation je lui offre des conditions avec les produits
majeurs, 20 % meilleurs que ce qu'il avait. Pour 5 % de management, il a le droit de bénéficier
d’'une école de formation, tout cela représente quand méme beaucoup d'investissements. Je lui
propose une visite régionale par mois. Il a l'avantage aussi d'avoir valorisé son fonds de
commerce. Et surtout de rejoindre un groupe qui gagne de l'argent . On leur dit « vous serez dans
un groupe qui va vous respecter, vous aider, dans lequel il n'y a pas de tension, dans lequel
toutes les conventions que l'on fait sont des moments de réjouissance. Si vous étes individuels,
VOous ne pourrez pas rentrer dans cette grande famille. »

(Franchiseur , Enseigne Services Automobile 2)

Menace : changement dans le rapport de force francseur-franchisés.

Toutefois, I'accroissement de la taille du réseauquoissance externe entraine aussi chez les
franchisés la peur de « moins compter » et desgements dans le rapport de force,
notamment lorsque le réseau absorbé perturbe lilgguentre les points de vente franchisés
et les points de vente succursalistes (nous rexoesdsur la question dans la section 4.3.2.2.

relative au changement de stratégie pour le chaigigsalisme / franchise).

« A partir de 97 et le rachat de centres auto a un GDA, les franchisés ne pouvaient plus dire
« c'est grace a nous ». On a dit « si certain veulent partir, pas de probléme», nous avec 80
succursales, on a déja un fonds de commerce extrémement dur et puis on va avoir de quoi
gagner de l'argent, donc on peut se passer de 2 a 3 redevances par an. Donc si il y en a qui
veulent s’en aller, ce n’est vraiment pas un probléme, 14, ouf et le changement de rapport de force
s’est fait & ce moment 14 (...) Avant 1997 le pouvoir (on peut parler de pouvoir) était entre les
mains des franchisés. Aprés 1997, il a changé et je pense que l'intelligence qu’on a eue et qu'on a
toujours, est de ne jamais le faire sentir et de préserver toujours au maximum cette culture
historique franchise. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

Menace : conflits de territorialité

De plus, I'absorption d’un réseau par croissanderag peut entrainer des « doublons » c’est-
a-dire la présence de plusieurs points de venteusuterritoire concédé a un franchise,

incompatible avec les clauses contractuelles dieskaké territoriale. Des arbitrages doivent

étre opérés: proposer le point de vente «doublalu réseau absorbé au franchisé
bénéficiaire de la zone d’exclusivité, redistriblesterritoire concerné, en pratique réduire la

zone d’exclusivité du franchisé, ne pas renouvidecontrat du franchisé a son terme et

s’approprier la zone de chalandise. Des conflitstéfét doivent étre tranchés et sont percus
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comme des menaces pour le franchisé qui, se sdmagilisé, peut subir des pressions. Par
exemple, un franchisé concerné par I'existencesaurone d’exclusivité d’'un point de vente
racheté, a subi des pressions pour I'entrée diwclirseur dans son capital a hauteur de la
majorité de blocage, en échange de lattributiorpdint de vente racheté. Le franchiseur a
profit¢ de la situation de doublon pour essayempdser sa nouvelle politigue. La
comparaison des ressentis, a travers les récikpélience des franchiseurs et franchisés d’un
méme réseau parle delle-méme. Le premierbatim relate la vision du franchiseur, le
second celle du franchisé, lors d’'une opératioriud@®n-acquisition d’'un réseau concurrent

ayant entrainé des doublons.

Cas Enseigne Accessoires et services automobile

« Nous avons connu quelques cas de mitoyenneté traités prioritairement en faveur des franchisés.

Les franchisés ont pu racheter les points de vente. Lorsqu’ils n’en voulaient pas, nous étions prés
a étudier le rachat de leurs points de vente. Mais nous n'avons pas connu de départ de
franchisés.

Par contre certains points de vente rachetés sont passés en franchise. Dans d’autres cas, on a
divisé la zone de chalandise en 2 et cela s’est fait en bonne intelligence, sans aucun litige. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

« En 1998 ENSEIGNE a racheté les centres de CONCURRENT GDA et il s'avérait que sur mon
secteur géographique, il y avait deux centres rachetés. A ce moment la, ENSEIGNE a changé un
petit peu de stratégie. L'actionnaire a proposé de redistribuer des centres a des franchisés mais a
une condition, c'était la stratégie & venir du groupe, gu'ils deviennent actionnaires chez les
franchisés, gu'ils prennent 34 % de la part des entreprises franchisés. Il y avait quand méme un
probléme juridique, c'est qu'ils avaient des magasins sur ma zone géographique, javais une
clause d’exclusivité donc ces magasins me revenaient. »

« Le temps a passé, la situation a encore pourri et nous sommes arrivés je crois fin 2000. Ca a
duré des années, plus de 2 ans. Entre temps pour corser un peu, pour me provoquer un petit peu
et voir jusqu’ou j'étais capable d'aller, ils ont peint le magasin de Ville aux couleurs ENSEIGNE et
I'ont exploité sur ma zone de chalandise »

(Franchisé, Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

Le rachat peut aussi en retour fragiliser les fnggés du réseau absorbé, lorsquils se
retrouvent en doublon avec des franchisés « aneiensdes points de vente en nom propre
de leur nouveau franchiseur. Nous relatons le ré@kpérience d’'un ancien franchisé,

racheté par une enseigne de restauration rapide @@ ce dernier n’exploitait, a I'époque,

! Ce méme cas fait I'objet d’un développement darsettion 4.4.1.2.

221



que des restaurants succursalistes (un changemeemoldigue avec développement en

franchise interviendra deux ans apres).

« En 1988, contre toute attente, Enseigne Restauration rapide 2 rachéte Enseigne A, c'est devenu
un probléme pour moi, parce que mon acheteur est une entreprise succursaliste. Elle a fait avec
I'enseigne A ce qu’elle avait fait avec I'enseigne B : « je rachéte des emplacements, je ne sais pas
ce gu'est la franchise car je n’en ai pas ». Elle voulait racheter des affaires, mettre son enseigne
et exploiter elle-méme. (...) Je me suis trouvé en difficulté, mon nouveau franchiseur était mon
concurrent, car sur la place de la République, il y avait un Enseigne Restauration rapide 2, le
Enseigne A et un troisiéeme restaurant d’'une enseigne concurrente, les 3 enseignes sur la méme
place. Moi je suis Enseigne A, avec un contrat de franchise et une clause d’exclusivité territoriale
sur la place de la république. Mon nouveau franchiseur devenait mon concurrent mais ils n’ont
pas voulu I'entendre (...). Il a fallu 4 ans de discussions, de difficultés, de procés, pour gu'ils
changent d'avis sur moi ( ...). C'était hyper-tendu, il a fallu 4 ans pour leur faire admettre que
j'étais un excellent exploitant, ils ne le pensaient pas. Pendant 4 ans, les deux restaurants étaient
cbte a cbte, puis on a trouvé un deal, je devenais franchisé Enseigne Restauration rapide 2 et je
faisais dans les locaux de I' Enseigne A, une activité non concurrente. »

(Multifranchisé , Enseigne Restauration rapide)

Chocs des cultures

Rappelons au préalable la différence de cultureeedseaux franchisés et réseaux intégres,
méme si on observe un mouvement vers la mixités:rdseaux succursalistes arrivent a la
franchise, des réseaux franchisés se tournentevsrgccursalisme. Des chocs de culture sont
relatés dans les entretiens lorsqu’un réseau dtulitere est confronté a l'autre culture, a
'occasion d'une fusion par exemple. Nous analystegécit du franchiseur Enseigne
Services Automobile 2. De culture succursalistéé@au début des années 70, il est arrivé a la
franchise « par accident » en 1991, lors d’'une atjmér de croissance externe qui a consisté
au rachat d’un concurrent, réseau mixte avec undauranchise de 50 %. Enseigne Services
Automobile 2 a alors «récupéré », au coté de 4@reeintégrés, 37 points de vente

franchisés. Les mots utilisés dans le prem@batimmontrent 'importance du choc culturel

« Alors déja chez nous la franchise c'est un accident. Ce n'est pas une stratégie. Nous avons
toujours été de grands succursalistes.

Et l1a, on a découvert que c'étaient les premiers « emmerdeurs » qui s'appelaient franchisés,
parce qu'il s'agissait de_gens gui faisaient le méme métier gue nous mais qui discutaient et
commentaient les décisions. Alors la, dans une entreprise succursaliste depuis 20 ans, en
possession d'a peu prés 150 magasins, c'était quand méme pas 20 ou 30 franchisés qui allaient
remettre en question nos décisions suprémes de patrons d’entreprises ?

Au bout d'une semaine ils ont vu que les relations étaient relativement tendues puisqu'ils ont osé
demander des choses qui nous paraissaient invraisemblables a I'époque...

Q :comme ?

R : le marketing c'est bien, si vous aviez fait ¢ca ce serait mieux... »

(Franchiseur , Enseigne services Automobile 2)
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« A force d’absorber des sociétés, vous avez des cultures qui se mélangent bien et d’autres qui se
mélangent moins bien. Il y avait des gens qui arrivaient, c’était conflictuel, on n’avait pas la méme
culture. Par exemple, quand M. X, qui avait créé une enseigne du groupe et qui avait fait
beaucoup de restauration d'autoroute, c'était plus un homme de restauration qu'un homme
d’hotellerie, est arrivé, ca a créé un choc des cultures. Et puis aprés est venu le rachat d'une
chaine d’hétels, il y a eu un autre choc des cultures, il fallait intégrer tout cela, on ne partage pas
toujours les méme optiques. »

(Franchisé, Enseigne Hétellerie)

Nous résumons dans l'encadré ci-apres les menaagsigs en cas de changement de

périmétre du réseau.

e Changement dans le rapport de force
Menaces percues » Conflits de territorialité
* Chocs des cultures

4.3.2.2. Les changements de stratégie quant au chentre succursalisme et franchise
(et /ou redistributions des unités du réseau)

Indépendant du changement de périmetre ou de ptépdu réseau, le changement de
stratégie sur le statut, franchisé ou succursaedats de vente, constitue aussi une rupture,

source d’opportunités et de menaces pour la relatofranchise.

Opportunité : avantages de la mixité
Nous ne développons gueére ici les avantages peteulR mixité des réseaux pour les

franchiseurs en termes d’innovation, de synergigdment explorés dans des étuatbfioc.

LEn France, voir les travaux de Cliquet et al. (12880, 2002, 2004) Cliquet G. &t (1998), 10 auteurd,es
réseaux mixtes franchise/succursalisme : compléméhtou antagonisme, recherche commanditée par la
Fédération Francaise de la Franchise, UniversitRelmes 1, CREREG ; Cliquet G. (2000), Plural Foims
Store Networks : a Model for Store Network Evolatidnternational Review of Retail, Distribution and
Consumer ResearchO0, Issue 4, 369-387 ; Cliquet G. (2002), Leeaéx mixtes franchise-succursalisme :
apports de la littérature et implications pour larketing des réseaux de points de vefRegherche et
Applications en Marketingl7, 1, 57-73 ; Cliquet G. et Penard T. (20@pfimisation de la pluralité statutaire
des réseaux de franchise : proposition d'un modikide a la décision recherche commanditée par la
Fédération Francaise de la Franchise, UniversitRaetnes 1, CREREG ; Cliquet G. et Nguyen M.-N. &00
Innovation Management within the Plural Form Netkyoin Windsperger G., Cliquet G., Hendrikse G. et
Tuunanen M. (Sous la direction d&¢onomics and Management of Franchising Netwoks;sica-Verlag,
109-125.
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Nous soulignons que la mixité peut étre percue cermmavantage pour les franchisés parce
gue « rassurante » sur les décisions prises patelale réseau.

« Nous on a une certaine confiance vis-a-vis de AUTOMOBILE, enfin moi tout au moins. Par
rapport a la distribution et a la répartition des centres puisqu'ils ont les trois-quarts en leur nom
propre, ¢a nous laisse une marge de confiance importante, dans la mesure ou les négociations,
on peut supposer que s'ils travaillent a trois-quarts pour eux, ¢a ne peut étre que bénéfique. »(...)
Q : tout a I'neure vous avez dit qu'il y avait les trois-quarts des Points Service Automobile en nom
propre et un quart en franchise, quand il y a un rachat, que craignez-vous exactement ?

R : que la proportion soit changée, entre les noms propres et les franchises, c'est un probléme de
politique aprés, a haut niveau, s’ils veulent orienter plus sur la franchise ou orienter plus sur les
magasins en nom propre, économiquement les gens qui achétent ont toujours des arriére-
pensées économiques malgré tout, les craintes sont d’avoir un réseau comme ENSEIGNE
CONCURRENTE, en grande partie franchisé (...) Nous, le fait d'avoir une grosse partie qui
appartient au franchiseur nous laisse quand méme une grosse part de confiance par rapport a
ca. »

(Franchisé, Enseigne Services automobile 2)

Méme si I'argument strictement inverse existe awssis les propos de responsables de
réseaux qui n'ont toujours connu qu'un développdmen franchise et qui I'établissent

« comme un dogme ».

« Ce sont 2 métiers trés différents, entre étre propriétaire d’unités et étre franchiseur, ce sont 2
métiers qui nous ont semblés, a tort sans doute mais cela fait partie de nos convictions, donc il ne
faut pas nous en vouloir, nous avons toujours dit que c’'était completement antinomique, que
d'avoir un réseau en propre et de gérer un réseau de franchise. On a toujours préféré se
consacrer 100 % au soutien que I'on doit et que I'on vend a nos franchisés.

Q : pourquoi est-ce antinomique ?

R : ¢ca prend du temps, si le franchiseur est aussi propriétaire d’'un réseau en propre, ¢a lui prend
forcément du temps et de I'énergie, donc ce temps n’est pas de disponible pour l'autre moitié
franchisée de son réseau et c'est regrettable, 2°™ point cela peut créer I'impression, Iimage pour
le partenaire franchisé, d'un réseau a 2 vitesses ou on aurait tendance a avantager les unités,
magasins ou agences en nom propre...voila 2 raisons essentielles qui nous font ne pas y aller. »

(Franchiseur , Enseigne Immobilier 1)

Lorsgu’un réseau est mixte, une différence deetnaéint est observée entre les points de vente
intégrés et les points de vente franchisés : lesrgks subissent moins de changements

nécessitant des investissements car c’'est aldrauachisé de les financer.
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« En revanche, quand on change de logo dans une marque, chez les filiales, on fait tout
disparaitre, on met tout a la poubelle, tout ce qui reste, on se met tout de suite au nouveau logo.
Chez les franchisés, on écoule d’'abord les stocks, factures, bons de commande, papiers dans les
chambres, les supports de PLV etc. et aprés on y vient. On n'a pas I'habitude de gacher.
L’enseigne extérieure, on va la changer, par contre I'enseigne de toiture, ¢ca colte cher et le
probleme, c’est que le prochain directeur marketing qui débarque va changer le logo a nouveau,
alors on attend (...) mais on subit le changement & un rythme moindre gue les filiales. »

(Franchisé, Enseigne Hétellerie)

Toutefois, la modification de I'équilibre entre Ipsints de vente franchisés et les points de
vente intégrés peut étre percue aussi comme unacmgrar les franchisés qui craignent de
disparaitre, de perdre leur indépendance ou de aubur détriment un changement dans le

rapport de forces.

Menace pour le franchisé, opportunité pour le frantiseur : changement dans le rapport

de forces

Le pouvoir des franchisés est tres important dagasdseaux de franchise pure, en raison de
I'interdépendance des deux partenaires: le fraecini dépend des franchisés pour sa
rémunération et son développement. La perceptionpduvoir ou contrepouvoir des

franchisés est nette dans les récits de vie.

« C’est vrai que jusgu’aux années 80 et début 90, les franchisés faisaient la pluie et le beau temps
et que les réunions régionales s'apparentaient plutét & des corridas, ou, suivant les cas, le
franchiseur était soit le taureau qu’on piquait a coup de mandille pour le mettre a mort, soit le
pauvre torero qui essayait de faire ses passes au milieu de taureaux agités qui ne cherchaient
gu’une chose c'était de I'embrocher.

Les 5 premieres années de franchise chez ENSEIGNE, je sortais de chez un constructeur
automobile traditionaliste, politiquement trés correct, je me demandais ou javais atterri. Les
franchisés nous disaient sans arrét « on vous fait vivre par notre redevance, le concept, c’est nous
qui I'avons inventé ». »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

Le changement de stratégie, d'un réseau de franqhisee vers un réseau mixte, suite a un
changement d’actionnaire ou I'adoption d’une pglie de croissance externe, peut entrainer

un « renversement complet du pouvoir décisionnetgsdnisationnel ».
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« A partir des années 90, c'était moins les redevances que l'argent apporté par le groupe
ACTIONNAIRE, pour recapitaliser I'entreprise, car s'il n’avait fallu compter que sur les redevances
et sur I'apport des créateurs au début des années 90, 'TENSEIGNE aurait explosé en vol.

Le temps passant, il y a eu un renversement complet, un pouvoir décisionnel et organisationnel, qui

s'est fait de maniére vertueuse, parce que l'actionnaire a mis la main a la poche pour étoffer le
réseau et que I'élargissement du réseau s’est fait en succursales. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

Certains réseaux annoncent un taux de mixité minomar « garder le pouvoir » et s’assurer

de la pertinence des décisions prises pour le uésea

« Le choix stratégique, il est que dans tous les cas il faut que I'on garde la main je pense que le
franchiseur doit étre maitre chez lui, c'est essentiel (...) Globalement en nombre de chambres on
doit avoir 60 % des chambres, c'est ¢ca garder la main.

Il faut que le franchiseur reste le maitre du jeu, on a vu a la concurrence, les chaines qui ne se
créent qu'avec de la franchise, par exemple (énumération d’enseignes) etc.... il y a un paquet de
chaines qui ont disparu, c'était des chaines qui ne faisaient que de la franchise, ¢a veut dire quoi ?
Ca veut dire qu'il y a une tentation (...) quand vous prenez la décision de faire une dépense, par
exemple 100 F par chambre (...) c’est une toute petite chose pour un franchisé mais quand vous
avez 15000 chambres, vous allez commencer a dépenser avec beaucoup plus de prudence et
donc cela vous évite de faire n'importe quoi.

La mixité permet de garder une sagesse surtout sur I'économique. C'est trés sensible I'hotellerie
économique, car si vous achetez un petit pois, cela vous déstabilise les résultats, donc quand on
est propriétaire de la plus grosse partie, on ne prend pas les décisions a la Iégére, la décision avant
d’étre prise est mdrement réfléchie.

(Franchiseur , Enseigne Hotellerie)

Le rachat de points de vente franchisés peut dia#l étre envisagé par le franchiseur dans le
but de modifier le rapport de force, notammentdass certains franchisés, sur lesquels le
réseau s’'est appuyé pour se développer rapidemeviennent des « barons » et génent la
liberté de décision du franchiseur. Le rachat daachisés multisites est, dans ce cas, une
stratégie délibérée pour se réapproprier le powkédisionnel. Citons un « ultrafranchiseur »
comme se qualifie le Directeur Général d’'un résgauranchise pure (2 unités pilotes par

« accident » et 120 contrats de franchise).
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« Aujourd’hui il n'y a pas de stratégie claire, il n'y a pas de stratégie écrite sur une mixité
souhaitée ou souhaitable et un chiffre a mettre en place et encore une fois comme je vous le
disais ce sera en fonction des opportunités, on n'a pas la volonté comme on est aujourd’hui d'étre
a 99 % un réseau de franchisés. Il n'est pas impossible que I'on reprenne quelques unités mais
pas non plus avec la volonté d'intégrer 30, 40, 50 %. Ce n'est absolument pas pour améliorer la
rentabilité du franchiseur, ce serait pour tester les choses, ce serait aussi pour redessiner la carte
de France par rapport a des zones d'influence et de pouvoir de guelgues-uns uns, ce serait un
élément neutre pour redistribuer les cartes (...)

Oui, comme dans tous les réseaux de franchises qui sont arrivés a maturité, on a accompagné un
certain nombre de franchisés qui ont grandi avec le réseau, qui ont donc eu un développement
proportionnel, le réseau a grandi entre 97 et 2001, il est passé de 60 unités a 120. Cela veut dire
aussi que des franchisés qui avaient deux unités, aujourd’hui se retrouvent avec 10 unités et
peser 10 unités dans un réseau de 120, ¢’est se positionner différemment, par rapport au reste du
réseau, c'est aussi étre géré differemment méme si I'on se refuse a avoir une gestion différente,
c'est aussi nécessiter une écoute différente de la part du franchiseur. On doit étre a 78 patrons
franchisés mais donc oui il y en a une poignée, une poignée qui est multisites, avec un qui en a
10, un qui en a 5, un qui en a 7 mais c'est I'union de ces gens-la qui est a envisager (...)

Ce sont des gens qui potentiellement sont des acquéreurs de toutes les unités a vendre et qui
deviennent boulimigues, ce qui n'est pas forcément souhaitable pour nos clients (...)

Il faut veiller a ce gu’ils n'arrivent pas a effrayer les indépendants gui sont dans le réseau, parce
qu’aujourd’hui on a une partie du réseau qui dit « mais ou vont ces gens, qui les arrétera et serais-
je le prochain sur la liste de ceux qu'ils vont vouloir absorber ? (...)

(Franchiseur , Enseigne Services a la personne-divers)

Le rachat des multifranchisés par le franchisewmgré des opportunités, est d’autant plus aisé
que le prix de ces entreprises suppose une suifeceiere importante. Un franchisé isolé ne
pourrait se porter acquéreur. Aussi la reventaauochiseur parait-elle naturelle d’autant que

les clauses d’agrément ne laissent pas toutedilaercédant.

« Evidemment aussi on arrive sur des réseaux anciens, qui ont quand méme aujourd’hui
guasiment plus de 20 ans, donc par rapport a ¢a, il y a des gens qui souhaitent sortir du réseau,
aujourd’hui par exemple quelgu’un qui a 8 ou 10 salons, c'est difficile a racheter pour un nouveau
franchisé et donc c'est beaucoup plus facile pour un franchisé de nous vendre son affaire. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

Menace : appropriation des points de vente franchés par le franchiseur
Une crainte est fortement exprimée par les fragshiscelle de disparaitre si le franchiseur
décide de s’approprier les points de vente fragshdu réseau pour en capter la marge.

L’appropriation peut étre directe, par rachat on-nenouvellement du contrat de franchise.
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« 2003 n'a pas été une trés bonne année a cause de la fusion. Les franchisés sont plutt en
période d'observation, parce que les américains ont racheté. Déja c'était des américains, donc il y
a des gens qui ont voulu partir de I'enseigne parce que c'était des américains qui rachetaient, ils
pensaient gu'ils allaient se faire manger.

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

Menace : perte d’'indépendance (prise de participatin dans le capital des franchisés-
majorité de blocage)
L’appropriation peut aussi étre indirecte et pagserune prise de participation dans le capital

des sociétés franchisées. Elle est vécue comm@ente d’indépendance par les franchisés,

surtout si la prise de participation est a hautkula majorité de blocage.

Nous reprenons dans I'encadré ci-apres les rispeiesis lors du changement de stratégie sur

le taux de mixité des points de vente.

e changement dans le rapport de force

« appropriation des PDV franchisés par le franchigeotamment
les meilleurs emplacements)

» perte d'indépendance

Menaces pergues

4.3.2.3. Les changements de propriétaire et/ou d'aigpe dirigeante

Le changement de propriétaire ou de I'équipe dection est un événement qui inquiéte les
franchisés, méme s'il constitue aussi des oppd#ésmpour le réseau. Notons ici quietlitu
personaedu contrat de franchise est asymeétrique. Il ne gpue lorsque le franchisé cede son
fonds. En revanche, toute liberté est laissée anchiseur de vendre ou de transmettre sa
société. Les franchisés peuvent en conséquenaarsienyposer un nouveau franchiseur, d’ou

des questions et des craintes.

Menace : incertitude sur les intentions des nouveau propriétaires, leur nouvelle
stratégie
La premiere menace est liée a l'incertitude surinésntions des nouveaux propriétaires. Si

I'acheteur est une enseigne concurrente qui fat aeération de concentration horizontale,

les franchisés se demandent si le réseau va étrandéle, si 'équipe dirigeante va changer.
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Q : quand vous avez su que c'était racheté qu'en avez-vous pensé ?

R : on pense, on pense mais comme on n'a pas les réponses, on a toujours un peu peur parce
gu'on ne sait pas trop s'ils veulent s'orienter vers un réseau intégré complet ou un réseau de
franchisés complet, c'est toujours des soucis (...) Le gros souci c'est cela, ce que vont faire les
acheteurs.

Il'y a eu le GROUPE AUTOMOBILE qui nous a racheté un moment. lls étaient directement dans
le méme métier et puis ils ont revendu, ils doivent avoir encore quelques actions. Il y avait une
crainte dans le réseau parce qu'en définitive ils étaient dans le méme secteur d'activité et on ne
savait pas trop s’ils n'avaient pas lintention de faire de notre réseau leur Service rapide
automobile, comme beaucoup... Mais bon apparemment cela ne s'est pas fait, ils ont revendu
guelque temps apres parce qu'ils avaient quelques problemes de trésorerie. »

(Franchisé, Enseigne Services Automobile 2)

Si le réseau est racheté par un investisseurutistinel, le risque percu est le changement

dans les objectifs assignés au réseau et dansdiani® des investissements du franchiseur.

« C’est vrai que la bonne marche d’'une entreprise tient a la personnalité de son dirigeant. Le
danger, comme pour n’importe quelle société c'est que ENSEIGNE soit vendue, a un groupe
financier, avec un état d’esprit complétement différent. La, on aurait une inquiétude forte. Ce qui
nous plait, c’est la structure actuelle. Maintenant, s’ils devaient vendre a un groupe financier, que
cela devienne assez anonyme avec un directeur qui dirait « de toute facon, vous devez ¢a, vous
payez ca », sans se poser la question s’il y a démarrage, rentabilité ou pas (...) On leur a posé la
question, car ENSEIGNE est détenu a 40 % par son créateur et a 60 % par I'industriel qui fabrique
nos produits. C’est une vieille maison, c’'est leurs produits, elle n'a pas intérét a vendre, c'est ce
gu’ ils nous ont expliqué. »

(Franchisé, Enseigne Alimentation spécialisée 1)

Opportunité : vision neuve, nouveau plan de dévelgement, nouvel élan (notamment si
déclin)
L’arrivée d’'une nouvelle équipe dirigeanpeut aussi étre vécue comme un espoir, une

occasion de trouver un nouvel élan, notamment dagssréseaux qui connaissent des
difficultés (de positionnement, de management) wwsgnt en phase de déclin. Les franchisés
anticipent qu’elle sera suivie par la définitionudé nouvelle stratégie pour I'enseigne,
susceptible de faire retrouver la voie de la canss.

« Q : quand vous étes arrivé, changement de direction, qu'est-ce que cela a induit dans I'état
d'esprit du franchisé ?

R : a la fois de l'inquiétude et puis un espoir, je dirais (rire), forcément, un espoir gue ¢a change,
parce que tout le monde souhaite que c¢a aille mieux, méme si ¢a ne va pas mal, il faut toujours
que ca aille mieux et une inquiétude parce que finalement on ne sait pas qui arrive et si ¢ca se
trouve, il va faire plus de mal que de bien, ¢a c'était une réaction spontanée a mon avis dans tout
le réseau.»

(Franchiseur , Enseigne Esthétique 2)
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La premiere «succession» du créateur est paéiecient délicate en raison de
I'attachement des franchisés a la personne du etnéa€tlle doit étre distinguée des
successions suivantes ou de celle des réseauxeagara des groupes arrivés a la franchise

aprés de longues années de développement en salesurs

La premiére succession : celle du créateurSi le créateur de réseau est une personne
physigue ou un groupe de personnes physiquesolbdepne de la succession se posera tot ou
tard. Le départ du ou des créateurs est véecue cammetape naturelle mais elle induit des
problémes de |égitimité et de confiance enverslavalle équipe, qui n'aura pas forcément le
charisme, le « génie » du créateur. Il aboutit &adengements dans la nature de la relation,

qui quitte le domaine de l'affectif.

Menace : probleme de Iégitimité, de confiance

Dans un réseau dirigé par son créateur, la peritinda franchiseur est tres importante dans
la direction du réseau, la confiance est une coodaunipersonnelle. A son départ, elle n'est
pas automatiquement transférée sur la nouvellgégtut-elle choisie par le créateur, fut-elle

constituée de ses enfants. Cela constitue un pnebtke 1égitimité.

« 90, arrivée du groupe [Actionnaire], on stabilise les fondations de la boite et on donne de la
pérennité. Les franchisés ne l'ont pas vécu comme c¢a, le départ des X, c'était le départ des
fondateurs historiques, on « tuait » le pére, on coupait un cordon. L'horreur. Plus I'arrivée de gens
frigués, qui ne connaissaient rien au métier, déchirement qu'il a fallu gérer pour les franchisés
historiques. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

« Donc changement de la direction générale, ca crée beaucoup de questions aussi, car le
franchisé, lui, il suit une stratégie, il suit une personne et il suit si la personne donne de bons axes
stratégiques, donc il va attendre de voir quels sont les axes stratégiques avant de continuer a se
développer. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

« Plus d'homogénéité mais on a remis en place un trés fort suivi, donc il va y avoir un peu moins
de personnalisation avec nous en direct, avec la direction, etc. Il faut savoir que lorsque je suis
rentrée, lorsque les franchisés appelaient, il voulait n‘avoir que M. X. [le créateur]...

Q : il n'y avait que lui qui était Iégitime ou crédible ?

R : ah oui, il n'y avait personne d’autre et puis aujourd’hui en fin de compte, ils ne 'ont plus, il doit
en avoir 4 a 5 au téléphone le samedi matin pour des problémes financiers. Pour le reste, il ne les
a plus, c'est nous avec Y [enfants du créateur] qui reprenons le plus de choses. »

(Franchiseur , Restauration rapide)
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« Aprés son départ, les filles de M. X sont arrivées, elles étaient pleines de bonne volonté, c’était
génial, Y avait de I'énergie, on sentait...mais elles manquaient d’expérience et de maturité et on
les mettait & des postes clés...avec les anciens franchisés, cela se passe plus ou moins bien. »

(Franchisé , Restauration rapide)

Il reviendra au repreneur de convaincre le rése¢aliimposer une nouvelle Iégitimité, qui
peut passer par une communication claire et argtéeau par des investissements financiers

et managériaux.

« On a réuni tout le réseau et je dois dire que la premiére convention, qu'on a fait en décembre
2003, s'est tres bien passée, je crois qu'on a donné un espoir, Un espoir qui n'était pas trés
matérialisé, dans la mesure ou cela faisait un mois et demi gu'on était la, on ne pouvait pas étre
trés clairs a la fois sur notre politique et sur ce gu'on allait vraiment faire mais bon on avait
beaucoup anticipé, on a mis en place ce gu'on avait promis. Evidemment les gens attendent
toujours plus vite, quand on leur promet pour le mois d'aolt ou septembre, ils attendent les
mesures pour le mois de février, donc tout de suite. Aprés il faut tenir un peu le réseau en
permanence, parce que « oui, vous aviez dit que vous alliez faire ceci, oui, vous aviez dit que
vous alliez faire cela (...)

Et ca a été I'objet de la deuxiéme convention ou la ils ont pris conscience du travail qui avait été
fait dans I'année, de tous les outils qui se mettaient en place, de I'évolution de la marque, de
I'évolution de la méthode. Et la je dirais que ¢a c'est vraiment trés bien passé et c'est slr que
arrivé apres un an, étant donné qu'on ne voulait pas tout dévoiler parce que on sait gu'il ne faut
pas tout dire trop t6t, il y avait une tension qui commencait a naitre au sein du réseau, « vous
avez promis mais c'est pour quand ? », donc on a eu une année de travail intense. »

(Franchiseur , Enseigne Esthétique 2)

Face a des franchisés indépendants, les décistopsuvent guere étre imposées comme dans
une relation de subordination, la persuasion eshéddleure arme pour faire accepter des

changements d’équipe ou de stratégie marketing.

Nous reprenons ci-dessous les menaces perguessetiecehangement de propriétaire du

réseau de franchise.

» Peur de la nouvelle équipe, questionnement suirgstinhité, ses

Menaces percues ) . )
intentions, sa compétence

231



4.3.2.4. Les changements de stratégie marketing

Un concept a une durée de vie limitée. La durérig@est fonction de différentes variables
(secteur d’activité, intensité concurrentielle, weaux entrants, comportement du
consommateur ...). Toutefois, de nombreux francingssavancent le chiffre de dix ans comme
durée au-dela de laquelle de nouveaux investisgsndeivent étre réalisés pour « adapter le
concept ». Le changement de concept est souvextlon de friction entre un franchiseur et
ses franchisés, car il est décidé par le franchis®gis implique des investissements dans les
points de vente (au moins pour les travaux néaessa la modification du concept
architectural) qui sont a la charge du franchisénldécide, I'autre finance. Or le franchisé
analyse le nouveau concept comme une charge farapcsans toujours imaginer les
retombées positives. De plus il se voit souventosep par le franchiseur, sous couvert de
contraintes techniques, les entreprises réaligsntravaux dont le niveau de marge n’est pas
toujours transparent. Aussi des stratégies soes-etlises en ceuvre par les franchisés pour
eviter ou retarder I'investissement. Le témoignegmroduit ci-dessous reprend ces éléments
et donne un exemple de stratégie suivie par lecliad pour échapper a l'obligation
d’investir.

Menace financiere : obligations d’investir, contesttion du prix imposé (concept
architectural), stratégie pour échapper a I'obligaton

« La franchise a un nouveau concept, totalement différent, tout est en bois. Avec du jaune, il faut
tout changer, le mobilier, les sols, c’est un nouveau concept architectural...ca colte trés cher,
quelgue chose comme 200 000 FF._Normalement je devrais le faire, je le savais quand j'ai repris,
le_ nouveau concept commencait mais je ne savais pas le prix et c’est trés cher. Ma collegue de
Ville n'est plus dans la franchise, elle était la depuis bien plus longtemps, elle a refusé le nouveau
concept, on a voulu le lui imposer, elle a refusé...elle est sortie, ce n’est pas uniquement pour
cela, elle a trop bossé, elle était seule pour faire le chiffre d'affaires, elle travaillait beaucoup pour
peu de revenus...Le jour ot on me fera un devis, ¢a va venir car j'ai déja transmis les mesures du
magasin, jlirai voir mon banquier et je lui demanderai de refuser, vu mon age. Si ce n'est pas
possible de poursuivre, je romprais le contrat.

A chaque fois que je vois X, elle me parle du concept, avez-vous réfléchi ?_Mais c’est surpayé, la
marge prise par le franchiseur est trop importante, ils font payer bien trop cher pour ce gue c'est,
j'ai dit c’est trop cher, je n'ai plus de nouvelles mais s'ils m’enquiguinent, je ferais valoir que je ne
peux avoir un crédit, je sors de I'Enseigne (...) Je n'ai pas l'intention de suivre a ce prix la...dans
le nouveau concept, les tables sont plus ergonomiques, les lampes sont bien mais le jour ou je
vends, ce n'est pas ce qui me fera vendre plus cher...

On nous promet 10 % de chiffre d’affaires en plus, {'en doute mais méme avec ca, ¢a va faire trois
ans de chiffres...on verra donc, j'ai le temps...je suis d’accord pour qu’il y ait une unité dans le
réseau, qu’on retrouve partout les méme meubles mais c’est trop cher, c’est abusif...je ne suis
pas inquiéte du tout, je peux poursuivre sans eux...chague chose en son temps, je peux faire
trainer. »

(Franchisé, Enseigne Esthétique 1)
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Réponse du franchiseur : le pilotage par la persuén et par le contrat

Le franchiseur dispose de trois moyens pour obtamar diffusion du nouveau concept, qu'il
souhaite en général le plus rapide possible erorrage I'objectif de standardisation et
d’homogénéité du concept : la persuasion, la ppatiion au financement et la sanction. Les
deux premiers moyens interviennent en cours deraprdlors que le dernier intervient a
'approche de son terme et de son éventuel renlemveht. La persuasion consiste a
convaincre le franchisé de l'intérét mutuel de ¢ption du nouveau concept. Les études
marketing, tests dans les magasins pilotes et sautréthodes de validation du nouveau
concept sont utiles. De méme que le témoignagefrdeshisés qui ont testé le nouveau
concept et qui se révelent des ambassadeurs coangsrpour leur pairs.

La deuxieme méthode en cours de contrat consipiteciper directement au financement
des investissements. Elle a 'avantage d’emportes facilement I'accord du franchisé et
I'inconvénient d’entrainer un colt élevé. Elle péfite I'occasion aussi de renégocier les
termes du contrat, notamment pour en allonger l&eddlans des secteurs d’activité dans
lesquels une fidélisation des franchisés est staltiaj pour éviter qu’ils ne soient tentés de

vendre leurs magasins & la concurrence (grandibdison alimentaire par exemp)e

Enfin, & 'approche du terme du contrat, le frasehr dispose d’'un moyen de pression, la
sanction par le non-renouvellement du contrat dundnisé, si celui-ci ne respecte pas

I’'homogénéité du réseau. La persuasion fait pldeesanction, comme le montre la figure ci-

apres.
Figure 21. : Le double pilotage par la persuasiont@ar la sanction
_| Négociation Pilotage par la persuasior| Pilotage par |la persuasion Pilotage par la
précontractuelle persuasion
v v v v
Arrangement Pouvoir de Pouvoir de Pouvoir de
contractuel sanction = non sanction = non sanction = non
initial renouvellement renouvellement renouvellement

! La pratique des groupes de distribution est danfier les investissements pour les changementerdeuts
dans les points de vente, jusqu’a des proportiers0d%. Voir infra.
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Menace : toilettage du réseau

Les changements de stratégie marketing, lorsgeditg radicaux, constituent des événements
qui entrainent des sorties, parfois importantesiédeau. Les points de vente ne peuvent pas
toujours connaitre les évolutions souhaitées, e questions de taille insuffisante ou

d’emplacement du magasin par exemple. Le franchissiualors amené a ne pas reconduire

les contrats des franchisés concernés.

Nous reprenons ci-dessous les menaces percues serdecachangements de stratégie

marketing.

e obligation d’'investir pour le nouveau concept
» peur de disparaitre si les caractéristiques dé*fdhne

Menaces pergue
correspondent plus au concept

4.4. La synthése et l'intégration du réle du secteuw’activité

Les sections 4.2. et 4.3. ont expliqué I'impact ksurelation entre franchiseur et franchisée
d’'une part de I'évolution « naturelle » des carasti&gues d’'un systeme de franchise selon les
phases de son cycle de vie et d'autre part desunegtinduites par des événements
exceptionnels mais fréquents. La présente seatigmapose d'intégrer :

« Les différents concepts ou événements mobilisés Bendeux sections précédentes,
avec un modele qui illustre 'augmentation de laspance d’'une franchise sur la
relation franchiseur-franchisé (4.4.1.) ;

« Leréle du secteur d’activité (4.4.2.).

Deux cas de franchise seront utilisés pour illustes éléments.

4.4.1. La synthése

4.4.1.1. Augmentation de la puissance du réseauretation dyadique entre franchiseur
et franchisé : synthese.

Lorsque le réseau atteint une certaine taille et oertaine maturité, les ressources du
franchiseur s’accroissent, qu'il s’agisse des res=s financiéres, du fait du systeme des
redevances ou des ressources managériales d'emeadreCes nouvelles ressources du

franchiseur I'autorisent a :
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Changer de stratégieet éventuellement a investir lui-méme dans destpale vente
intégrés. C’est I'hypothése posée par la théoridad&ransitoirité de la franchise qui
énonce qu’apres une phase de croissance denseuss d® laquelle le franchiseur
dupligue rapidement les points de vente grace apkaux apportés par les franchisés, le
franchiseur peut décider de racheter des pointedt franchisés. Il peut aussi chercher a
prendre une participation financiere dans le capia franchisés pour mieux contréler le
réseau tout en augmentant les revenus financiers ;

Redéployer le réseaupour tenir compte de considérations stratégigaas.exemple, un
franchiseur peut s’étre appuyé sur un franchisé fodéveloppement de points de vente
dans une région donnée et étre géné, dans un deaxénps, par le poids de ce franchisé
dans le réseau. Il souhaitera alors redistribugrplgints de vente concernés. Ou bien
encore, un franchiseur mixte peut avoir dans ulhe donnée, a la fois des points de vente
intégrés et des points de vente franchisés et elédiel confier I'ensemble des points de
vente a son franchisé ou au contraire de les drplen direct. Des stratégies spatiales
peuvent étre reconsidérées plus facilement avec rdssources financieres plus
conséguentes ;

Densifier I'encadrement du réseau étoffer I'équipe managériale et renforcer les
contrdles éventuels sur l'activité des franchif¥ss salariés peuvent étre embauchés pour
I'assistance, I'animation du réseau et le développd ;

Renforcer la directivité, pour contrbler le niveau de qualité des points date et
encourager la croissance qualitative des pointeedee franchisés. Avec la maturité de la
franchise et I'arrivée de nouveaux entrants, laddedisation de I'offre au consommateur,
avec une qualité contrélée, est une condition dintea de I'avantage concurrentiel. La
standardisation des procédures est une conditionomdimtien de la rentabilité et de
I'efficience des points de vente. Par ailleursgriaissance qualitative relaie la croissance
quantitative et suppose d’obtenir des efforts daschisés pour le développement du
chiffre d’affaires de chaque point de vente.

Parallelement, la dépendance du franchisé s’acenait la taille du réseau. Un maillage

dense des points de vente sur I'ensemble du tieerittble accroit la notoriété de I'enseigne,

la puissance de frappe et la visibilité du résdael.plus, les moyens de communication

s'étoffent. La plupart des réseaux prévoient urtigygation des franchisés au financement

de la communication nationale, sous forme de reums de publicité exprimées en

pourcentage du chiffre d’affaires. Le budget comitation croit en conséquence en fonction

du chiffre d’affaires et donc de la taille du raselhen résulte une puissance accrue du réseau

235



sur son marché et donc une hausse de la valear fd@nkchise, pour les nouveaux candidats
franchisés. Elle se traduit en général par une auatation des droits d’entrée dans le réseau,
considérés comme un droit d’acces au systeme dsitéyroposé par le franchiseur.
L’augmentation de la puissance du réseau entrgjaker@ent une hausse de la valeur de la
franchise pour les franchisés sous contrat. Cesigteront participé a la construction de la
valeur du réseau. lls ont ouvert ou repris destpaile vente qu’ils ont financés, ils ont
alimenté les budgets de communication et partiéip@ construction ou au maintien de
'image de marque de I'enseigne, par leur engagemremuotidien dans la gestion du point
de vente, par les actions de communication locatdees ou concertées avec d’autres
franchisés et par le paiement de la redevance aemomication nationale. Le codt
d’opportunité de la sortie du réseau est d’authug plevé que le réseau est efficace, c’est-a-
dire attractif pour la clientele. Il en résulte accroissement de la perception de dépendance
par le franchisé. Elle est toutefois d’'autant miasepté que la confiance dans le systeme de
franchise et dans l'organisation du franchiseur édevée. Nous observons d’ailleurs que
certains réseaux décident, lorsqu’ils atteigneng gertaine taille, d’'introduire des droits
d’entrée, lors des renouvellements de contrats lgsuranchisés déja en relation.

Au total, nous pouvons énoncer que la force déefdépendance n’est pas constante dans le
temps dans un réseau de franchise. Il en résultésgne de divergence d'intérét entre les
membres de la relation dyadique : lorsqu’il y asgisétrie dans la dépendance, I'acteur qui
est le moins dépendant détient un avantage en @grmpeuvoir, peut se comporter de maniere
égoiste, adopter des comportements opportunisteseeter des pressions sur son partenaire
(Anderson et Weitz, 1989 ; Heide, 1994, FrazieQ99La tentation est grande de capter la
rente issue de la collaboration ou encore de stagui@r les droits de décision. La figure ci-
aprés schématise le lien entre 'augmentation deuiesance du réseau et le risque de

déséquilibre dans la relation dyadique entre fresecin et franchisé.
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Figure 22. : L'impact de la puissance du réseau sue risque de déséquilibre dans la
relation dyadique entre franchiseur et franchisé.

Augmentation du nombre des
PDV par : . .

e Création -’Augmentatm_rj (,je I_a_pg_ls,sange du

. réseau (notoriété, visibilité, puissanct
* Croissance externe + frappe)
— .
» Hausse de la valeur de la franchise (¢t
l de la confiance dans le systeme)
+

* Hausse des ressources
financieres du franchiseur +
(Droits d’entrée, marges
commerciales et redevances)

+ Hausse de la dépendanc
/ \ + percue des franchisés

A1%

e Structuration des Changement possible de
équipes (hausse des stratégies :
ressources e Redéployer le réseau 4
managériales) (redistribution des PDV)

* Hausse de la * Modification du statut des
confiance PDV (hausse de la mixité)
organisationnelle Risque de :

* Directivité accrue et *  Deéséquilibre dans
renforcement des linterdépendance
contréles des + « Comportements
franchisés opportunistes du

franchiseur
Diminution de la (captation de la
dépendance et hausse du | —p» rente, des droits
pouvoir du franchiseur N décisions)
+

4.4.1.2. Lillustration a partir d’'un cas réel de réseau de franchise (Enseigne Accessoires
et Services Automobile)

Le cas choisi pour illustrer le modéle ci-dessus @dui d’'une enseigne du secteur

Accessoires et Services Automobil€réé a la fin des années 1970, le réseau s'estoppé

sur l'initiative de deux créateurs qui ont mis aunp le concept, alors original, de centre auto.
Le développement s’est opéré exclusivement enlilaagusqu’au début des années 1990. Le
réseau comptait alors 120 points de vente. Dewneménts ont entrainé une hausse
significative de la taille du réseau. Le rachatsgatéme de franchise par un actionnaire, qui
décide d'investir dans l'activité et acquiert, aetjues années d’intervalle, par croissance
externe, deux enseignes concurrentes, succursalstgpriétaires de 100 points de vente. Ces

événements ont eu deux conséquences :
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L’augmentation de la puissance du réseau. L’enseigni comptabilise désormais

300 points de vente, est co-leader sur son mahéisibilité est accrue, de méme
gue sa puissance (volume d’achat, budget de concation etc.) ;

L’introduction de la mixité dans le réseau. D’ursg@u organisé exclusivement en
franchise, on arrive a un réseau mixte, avec 120ussales, au coté de 180 points de

vente franchisés.

L'impact de ces éléments sur la relation entrerdadhiseur et les franchisés ont été les

suivants :

Une baisse de la dépendance du franchiseuta source de son activité et de ses
revenus, est désormais double. L’entreprise assi@xgoitation, en direct, de 120
centres auto et parallelement anime et accompagnksD points de vente franchisés ;
Une hausse de la dépendance percue des franchiséa valeur de la franchise a
augmenté et cela s’est traduit, par exemple, padrait d’accés plus cher pour les
nouveaux franchisés, dont 'age au moment de Benem relation augmente. Il était
de 36 ou 37 ans au moment du changement d’acti@ynlaatteint pres de 50 ans en
2005. Par ailleurs, les franchisés sont reconnatissas-a-vis du franchiseur, qui a
investi et «donné au réseau de la pérennité

Les équipes de la téte du réseau ont été étofféeésteucturées. Le role des chefs de
régions a évolué. Il ne consiste plus a contr@erdncept, maitrisé par I'ensemble du
réseau mais a influer une dynamique permanenteipoiter les franchisés a accroitre
leurs efforts et leurs chiffres d’affaires, chifrdu réseau a I'appui, pour permettre les
comparaisons ;

Le pouvoir du franchiseur s’est accruet se traduit par une plus grardieectivité

du franchiseur et une moindre liberté du franchisé comme [lillastes propos,

imageés, d’un dirigeant actuel de ce réseau, cogfpar ceux d’un franchisé

« Jusqu'au milieu des années 90 c'est clairement «les franchisés éternuaient, la centrale
s’enrhumait », les réunions régionales étaient souvent des agoras agitées ou le dernier qui avait
parlé, surtout s'il avait parlé fort, avait raison. La centrale était plutét en réaction permanente, en
train d’écouter, par mon intermédiaire, parce que je suis le patron du réseau, avec mes grandes
oreilles et avec un stéthoscope en permanence « ol c'est que cela tousse, ou c'est que cela
s’enrhume et ol c’est que cela trébuche ». Oh, la la !, Eux ils cavalent devant et nous on essaie

de ramener le troupeau, un coup a droite, un coup a gauche.
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Suite :

De 90 a 95 [changement de propriétaire], on a fait rentrer les chevaux sauvages dans un enclos
trés large. 1997, ACTIONNAIRE arrive, on commence a domestiguer, et la depuis 3 ans avec la
fin de la domestication liée a I'achat de 'TENSEIGNE 1 et maintenant celle de TENSEIGNE 2,
clairement c’est le franchiseur qui dicte, il y a un réseau de franchisés dont I'age a évolué, dont le
turn over a fait aussi...

Parce qu'il s'est passé 15 ans, donc une évolution qui fait que les franchisés aujourd’hui sont
« aux ordres », ils attendent, ils sont comme les oiseaux le bec ouvert en disant « quand est-ce
gque vous nous donnez a manger ? Et aujourd’hui quand on dit aux franchisés « ¢a c’est rouge »,
ils répondent « puisque vous dites qu'il est rouge, il est rouge,

Le temps passant, il y a eu un renversement complet, un pouvoir décisionnel et organisationnel,
qui s’est fait de maniére vertueuse, parce que I'actionnaire a mis la main a la poche pour étoffer le
réseau, et que I'élargissement du réseau s’est fait en succursales. »

(Franchiseur , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

«En ce sens que méme avec des franchisés qui n’étaient pas organisés, sous forme
d'association ou de syndicats, ils ramenaient de facon merdique, bordélique, leur gueule
suffisamment fort a certains moments pour gue le franchiseur craigne la grande gueule du
franchisé de telle ou telle ville. Parce qu'il comptait et quand il disait quelque chose a la limite, on
repliait le dossier et on revoyait la question.

Jusqu’a il n'y a pas longtemps, c’était cela, maintenant ce n’est plus le cas. »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services Automobile 1)

= Cette hausse de pouvoir s’est traduite aussi aca@portements jugés contraires a leurs
intéréts par certains franchisés et notammentaaturrence la décision de I'actionnaire
de prendre des parts dans le capital des socii&béglaitation des franchisés. Citons un

franchisé :

« lls voulaient rentrer a hauteur de 34 % dans toutes mes sociétés, c'était une décision de
I'actionnaire pour consolider le CA, chose qu'on pouvait comprendre,... il y avait une stratégie,
c’est normal pour eux, un franchiseur, c’est normal qu'il verrouille sa chaine, c'est le business.

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

= Le pouvoir du franchiseur est toutefois limité parcontrepouvoir des franchisés, qui
résulte notamment du contrat de franchise et deckases protectrices (exclusivité

territoriale, durée).

« Jai dit qu'il n'en était pas question. Sur I'avenir si c’était une nouvelle volonté, c’était tout a fait
logique, je respectais mais on ne pouvait pas revenir sur le passé. »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

La figure ci-aprés résume I'impact de 'augmentattu nombre de points de vente sur les

dépendances réciproques dans cette enseigne.
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Changement de propriétaire

Hausse des ressources financieres, des

capacités d’investissement

l

Augmentation du nombre des
PDV du réseau par
croissance externe :

de 120 PDV en 1990 a 300

Figure 23. : L’application au cas de I'Enseigne Aassoires et Services Automobile

» Augmentation de la puissance du réseau
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d’achat, efficacité...)
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aujourd’hui

l+

cher pour nouveaux entrants, plus agés)
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‘

Hausse dyouvoir du
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Au total, Dans cette premiére enseigne, 'augmemtatiu nombre de points de vente a
entrainé un déseéquilibre dans I'interdépendancee dranchiseur et franchisé. Le risque de
comportements opportunistes est accru dans laiomlatyadique entre franchiseur et
franchisé.

Deux remarques doivent toutefois étre formulées :

*» La hausse du taux de mixité, suite a 'augmentatenla taille du réseau n’est pas
automatique. Elle dépend de la volonté des diritpedn réseau, de leur intention de
développer des points de vente succursalistesai@eméseaux n’envisagent aucunement
un développement autre qu’en franchise.

= Le modele doit étre enrichi pour tenir compte diéédts contextuels et notamment des
facteurs liés au secteur d'activité du systemerdachise. C’est I'objet de la section
4.4.2.

4.4.2. Le rble du secteur d’activité

Le modéle de recherche proposé au chapitre 2 éitdquéle possible du secteur d’activité
sur la perception de la relation de franchise. Diuestions étaient souleveées :
» Quels est le réle de I'activité (le métier) suwrision de la relation ?
= De maniére plus générale, la nature produits oricgsr du systéme de franchise a t-il
un impact sur la vision de la relation ?
Nous traitons la premiére question dans la seetidt2.1., avec une illustration par un cas

présentée en section 4.4.2.2. La deuxieme quessidiobjet de la section 4.4.2.3.

4.4.2.1. Le r6le du métier

Le secteur d’activité du systeme de franchise amyeact sur la vision de la relation de

franchise dans la mesure ou il conditionne lesxcladternatifs et les colts de changement
d’enseigne pour le franchisé. Dans les réseauxregnaat a un secteur d’activité dans lequel
la densité des points de vente est forte, prochia daturation, les possibilités de création de
nouveaux points de vente se raréfient. En conséguda valeur du point de vente pour le
franchiseur augmente, ce qui limite la dépendanegue du franchisé. Des solutions

alternatives au réseau s’offre au franchisé, sugpla spécificité des actifs est faible, ce qui

dépend la encore du métier. Le modele devient :
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Figure 24. : L'impact de la puissance du réseau sue risque de déséquilibre dans la
relation dyadique entre franchiseur et franchisé-mtégration de I'influence du secteur
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4.4.2.2. L'illustration a partir d’'un cas réel de réseau de franchise (Grande Distribution
Alimentaire)

Le second cas choisi permet de mettre en évidéimpalct du secteur d’activité. Il s’agit
d'une enseigne de la grande distribution alimeatajui a connu, du fait du mouvement de
concentration observé dans ce secteur depuis amgytde multiples opérations de croissance
externe ou de rapprochement d’entreprises. L'enseigit partie de I'un des six groupes de
distribution qui se partagent 90 % du marché ddid&ibution alimentaire en France. Elle

comptabilise plus de 600 points de vente, explatEtusivement en franchise.

Dans cette enseigne, il n'est pas constaté de diibég dans I'interdépendance, malgre la
puissance du réseau sur son marché et la puissint® centrale d’achat. Les éléments
d’analyse sont les suivants :

» La dépendance des franchisés est modérée par &é rales points de
vente, conséquence de la loi Raffarin qui imposkdgues démarches aupres des
Commissions Départementales d’Equipement Commergalur obtenir la
création ou l'agrandissement de surfaces de vehts franchisés sont
régulierement sollicités par les enseignes conntese De plus, les points de vente
sont facilement redéployables dans ce secteur. bBngement d’enseigne
nécessite peu de nouveaux investissements, legedgents (linéaires, meubles de
congélation, parkings etc.) pouvant étre réutilisés

» La dépendance du franchiseur est forte et n'a gdémenué avec la taille du
réseau. Certes, la puissance de I'enseigne estrtiamp® et sa visibilité d’autant
plus forte que les concurrents, étrangers notammeryeuvent pénétrer le marché
que trés lentement, du fait de la réglementatianpeptége les positions acquises.
Mais le franchiseur réalise 100 % des ventes desé¢igne par I'intermédiaire des
points de vente franchisés. La dépendance du fisewh se traduit par le
versement d’'une somme conséquente au franchisédionenouvellement des
contrats. |l s’'agit, en quelgues sorte de «draltsntrée a l'envers ». Le
franchiseur participe aussi, a hauteur de 50 %, iauastissements nécessaires
dans le point de vente, lors des changements d=epgrcontre I'engagement du
franchisé de poursuivre son contrat sur une certdurée ou contre une prise de
participation dans le capital de I'exploitation,updimiter le risque de cession a la

concurrence.
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La forte interdépendance favorise la prise en cenaa I'intérét mutuel

dans les décisions prises. Le cas de cette enseggrikustré par la figure

récapitulative ci-dessous.

Figure 25. : L’application au cas de I'Enseigne Grade distribution alimentaire

Les croixX dans la figure indique les liens qui ne s’opéperg dans ce réseau.
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Les caractéristiques du secteur d'activité n'astnt ni hausse significative du nombre de
points de vente de l'enseigne (sauf rachat externe)hausse de la dépendance des
franchisés ; En conséquence, le risque de compenismopportunistes est limité (les
sanctions des franchisés seraient rapides) eéldhtmutuel est mis en avant, méme si les
décisions restent tres centralisées, pour ce quiezaent les aspects liés au mix-marketing et
a la stratégie du réseau.

Au total, le secteur d’'activité a un impact fortr da vision de la relation et le contrat
psychologique, dans la mesure ou il conditionne dbsix alternatifs et les colts de

changement d’enseigne pour le franchisé.

4.4.2.3. Le rble de la nature de l'activité : franhise de produits ou franchise de services

Un autre résultat lié au secteur d’activité est arisevidence par I'analyse textuelle réalisée
avec le logiciel Sphinx Lexica. Dans cette analgkmt les résultats complets sont présentés
dans l'annexe H, nous avons calculé les intendiggales de huit dictionnaires ou
répertoires de mots identifiés dans le discoursadésurs et croisé les intensités lexicales en
fonction de différents criteres, parmi lesquelaufiagla nature de I'activité du systéme de
franchise : commercialisation de produits ou deises. L’intensité lexicale du répertoire des
mots déceptifs est significativement plus élevéesda discours des franchisés des réseaux de
produits. Ce résultat devra étre confirmé par umelec complémentaire mais il nous pose

question. Une interprétation du résultat est prépakans la discussion (chapitre 6).

4.5. Le contenu possible du contrat psychologiqueipar le franchiseur

L'objet de cette section est de brosser le contéaucontrat psychologique vu par le
franchiseur. Nous listons, a partir des récits igdeles obligations du franchisé pergues par le

franchiseur (4.5.1). Nous formulons ensuite un cemiaire sur ces obligations (4.5.2.).

4.5.1. Les Obligations du franchisé percues par feanchiseur

Les obligations percues peuvent étre classéesareqyroupes, relatifs aux apports financiers
du franchisé (4.5.1.1.), a son r6le de manageroit# gde vente (4.5.1.2.), a l'intérét mutuel

(4.5.1.3.) et aux aspects relationnels (4.5.1.3.).

4.5.1.1. Les apports financiers
lIs se traduisent par les obligations percues st@s:
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« Accepter de ne pas se rémunérer les premiers moigike les premieres années
d’exploitation et utiliser ses économies et les aides financigubtiques pour investir
dans le point de vente et se réemunérer (allocatidmage) ;

« Continuer a investir régulierement dans le(s) point(s) de vente quand les
investissements réalisés sont amortis ; accompafjm@ncierement les évolutions
nécessaires du conceptréaliser les investissements demandés dans un délai
raisonnable ;

« Savoir saisir les opportunités nouvellegjui se présentent, comme un nouveau point

de vente, un changement d’emplacement pour unéeor&lsituation commerciale.

4.5.1.2. Le respect du rble de franchisé
Les franchiseurs considérent que le franchisé deihplir son rdle de gestionnaire
professionnel de son ou ses point(s) de vente. $eeliaaduit par les obligations suivantes :

- Etre autonome et responsable dans la gestion du poide vente ne pas tout
attendre de son franchiseur, ne pas se comporteassisté » ;

« Etre unvrai entrepreneur, assumer I'ensemble des aspects de I'entrepreceuquli
suppose l'acceptation du risque, une vigilance cerorale, des compétences en
gestion et management d’équipe, des objectifsaissance ;

« Intégrer rapidement les évolutions technologiques se mettre aux nouvelles
technologies, s’efforcer a un apprentissage continu

« Accepter le changementui fait partie de la vie des affaires ;

« Ne pas compter son temps, travailler au-dela de 3teures, s’investir pleinement ;

« Savoir créer des liens sociaux avec son environnemdocal, s’investir dans les

associations de commercants, la vie locale.

4.5.1.3. L'intérét mutuel
Le respect de I'intérét mutuel se traduit pourfteachiseurs par les obligations suivantes :

- Faire preuve de loyauté pour la remontéales chiffres et données comptables, base
de calcul des redevances ;

+ Respecter le partage des tachegléfinition de la stratégie au franchiseur, gastiu
point de vente au franchisé ; accepter les corstréldes conseils ; accepter de mettre
en ceuvre les décisions du franchiseur téte duuggeamompris lorsqu’elles remettent
en cause une clause du contrat (restriction oursapjpn de la zone d’exclusivité par

exemple lors des renouvellement de contrat) ;
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Faire partager ses expériences et analyses au framgeur ; transmettre toutes les
informations utiles pour I'évolution du conceptamiélioration des process, la
protection de la marque ; faire partager I'ensendshbigéseau des innovations et idées
mises en ceuvre localement ;

+ Ne pas étre « perso »¢’est-a-dire ne considérer que son intérét prapeepas avoir
un comportement de passager clandestin ; ne paandiemde privileges ou de faveur ;

« Participer aux instances de dialogue, donner de sdemps, ne pas économiser son
énergie pour faire avancer le réseau, faire remdegebonnes idées, accepter de tester
des nouvelles idées, gammes, concepts ;

« Accepter de former, encadrer, coached’autres franchisés ;

« Se coordonner avec les franchisé$e sa région ou ville pour mener des actions de

communication locales

4.5.1.4. Les aspects relationnels
Le quatrieme groupe est relatif aux aspects humainselationnels. I comprend les
obligations de :
« Participer activement aux réunions, conventions edutres occasions de contact ;
« Savoir créer des liens sociaux avec les autres memed du réseay avoir « I'esprit
de famille » ;
« Avoir bon esprit, ne pas critiquer systématiquement les initiativasdécisions du

franchiseur ; ne pas se regouper pour s’opposenoourager les rumeurs.

4.5.2. Un contrat psychologique peu volumineux dudnchiseur

Force est de constater que le contenu du contyahpkogique réveélé a I'occasion des récits
de vie des franchiseurs est beaucoup moins volwnxige précis que le contenu possible du
contrat psychologique des franchisés, présenté emiios 5.4. Nous avancons une
explication : le contrat de franchise est un cdntfadhésion, généralement rédigé par le
franchiseur et ses conseils et proposé aux casdigaichisés. De ce fait, le contrat formel
contient les principales obligations percues pafrdachiseur qui a toute latitude pour les
rendre explicites, écrites et contractuelles. largrats formels et les codes de déontologies se
sont considérablement étoffés au fil du temps dexpérience des réseaux, la diffusion des
pratiques et aussi sous l'effet de décisions diécpisendues. Aussi les obligations tacites,

non révelées sont-elles moins nombreuses pourdesHiseurs.
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- Résumé du chapitre 4
La vision de la relation par le franchiseur : influence du cycle de vie du systeme d
franchise et des événements-ruptures
Ce chapitre expose une partie des résultats deléé&mpirique, celle qui concerne la vis

de la relation par le franchiseur.

La section 4.1.a présenté le résultat de I'analyse exploratciresa priori des entretien
réalisés aupres des franchiseurs. L'analyse de®nsnliexicaux confirme que le managem
de la relation avec les franchisés est une préaticupmajeure des franchiseurs. En ou
elle a mis en évidence les préoccupations spéetigies tétes des réseaux arrivés a mat
Ces derniers se distinguent des réseaux en crosgar la prédominance de la réflex
stratégique autour des questions du maintien diantage concurrentiel durable pour
réseau, du statut des points de vente et de l'ailmmaes franchisés pour alimenter
croissance désormais qualitative, liée aux effoids franchisés pour accroitre le chif

d’affaires de chaque point de vente.

Les sections suivantes ont porté sur les résuttats analyses thématiques incluant
diagrammes chronologiques. Lsection 4.2 montre que quatre phases peuvent

distinguées dans le cycle de vie d'un systéme dachise et qu’elles influencent

D

ion

S
ent
itre,
urite.
ion
le
ine

fre

perception qu’ont les acteurs de la relation d’égea L’'idée développée ici est que le niveau

de développement d’'un réseau conditionne la paorepu pouvoir et fait évoluer la naty
de la confiance :

+ Avec le temps et la croissance du nombre de pdatgente, les liens affectifs fq

nt

place a une relation d’affaire plus distante, lafamce unipersonnelle vis-a-vis du

créateur charismatique fait place a une confiangarosationnelle, fondée sur
capacité des structures de soutien, étoffées, atemati un avantage concurrent
durable. Le profil des nouveaux franchisés n'esgt panstant: il évolue selon

puissance du réseau ;

« La maturité d’'un réseau peut se traduire a la fparsun pouvoir fort du franchiseur,

dont la légitimité est renforcée par la puissanae rdseau et une confian

iel

a

ce

organisationnelle forte. Le pouvoir se traduit pardegré de directivité plus élevé que

ir

dans les phases précédentes, justifié par le fisawnhpar I'obligation de mainter

249



une offre lisible par le consommateur et un avaataancurrentiel durable.

Par ailleurs nous avons souligné la possibilitér geuranchiseur de s’appuyer en phase de

croissance sur les multifranchisés pour accélarduplication des points de vente du réseau.

La section 4.3 a porté sur les événements-ruptures qui jalonlaevie des réseaux. Quatre
événements-ruptures ont éte identifiés : le chaegenhe périmetre du réseau, sous l'effet de
la concentration horizontale, le changement deégfi@a quant au statut des points de vente,
succursale ou franchise, le changement de propeaéta changement de concept. Nous avons
constaté la fréquence élevée de l'occurrence deéwésements-ruptures. La principgle
conséquence sur la relation de franchise est gse2eénements créent des ruptures dans
I’économie de la relation et des menaces poualecfiisé. Le changement de concept est|bien
connu et intégré par les franchisés, méme si daemnées peuvent intervenir lorsqu’il [se
traduit par I'obligation d’investir financieremedans le point de vente pour le franchisé. |Les
projets des franchisés ne sont pas toujours enepénasc ceux du franchiseur. Les autres
événements ruptures sont plus menacants. lls deigemt par des changements dans le
rapport de force franchiseur-franchisé lorsque usgance du réseau est modifiée, par| des
chocs de culture et des modifications dans le memagt du réseau, par des changements de
contractants unilatéraux avec une perte de cordigmar des incertitudes quant a la pérennité
de la relation. Les événements-ruptures, subidepianchisé, modifient le contenu de leur

contrat psychologique.

La section 4.4.a proposé une synthese de I'effet de la puissameéseau sur I'équilibre dans
I'interdépendance entre franchiseur et franchidéstisque de comportements opportunistes
et a introduit le role dans le modéle du secteactd/ité. Ce dernier conditionne les solutipns
alternatives et colts de sortie du réseau pourrdaciiisé et donc son contrepouvoir
susceptible d’éviter la captation de la rente et deits de décision par le franchiseur.| La
nature de I'activité, produits ou services, joueaaissi un role dans le caractere déceptif de la

franchise pour le franchisé.

Enfin, lasection 4.5a listé les obligations du franchisé percues @drdnchiseur, qui permet

de dessiner le contrat psychologique du franchiseur
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Chapitre 5. La vision de la relation par le franchsé : influence du

parcours du franchisé dans son systeme et de sorofif

5.1. Les préoccupations des franchisés vues arsréagunivers lexicaux

5.2. Les quatre phases du parcours du franchisestamsysteme de franchise et les
conséquences sur la vision de la relation

5.3. L'influence du profil du franchisé sur songaurs dans son systeme de franchise et sur

la vision de

la relation

5.4. Le contenu possible du contrat psychologidae obligations du franchiseur pergues par

le franchisé
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Chapitre 5. La vision de la relation par le franchsé : influence du
parcours du franchisé dans son systeme et de sorofif

Ce deuxiéme chapitre de résultats a pour objetsiarvde la relation de franchise par les
franchisés. Il comprend quatre sections :
« La section 5.1. expose les préoccupations desHisds vues a travers les univers
lexicaux et les compare a celles des franchiseqrssges dans le chapitre précédent ;
« La section 5.2. décrit les quatre phases du pasatuifranchisé dans son systeme de
franchise et les conséquences sur la vision dddsion ;
« La section 5.3. décrit les différents profils denfthisés identifiés et leurs impacts sur
le parcours du franchisé dans son réseau et sigidm de la relation ;
+ La section 5.4. dessine le contenu possible duraiomisychologique et liste les

obligations du franchiseur percues par le franchisé

5.1. Les préoccupations des franchisés vues a trasdes univers lexicaux

L’analyse du corpus issu des entretiens avec &xliisés donne cing univers lexicaux avec

deux sous-groupes, schématisés dans la figure&s.ap

Figure 26. : Les univers lexicaux des franchisés

5 univers lexicau

0,
38 % 62 %
Le quotidien: le PDV et sol Le cadre de I'activité / du
économie/ concept développement
24 % | | 15% 36 % I 26 %
1- La gestiol 2-L pffre du 3- Le franchis: La relation de franchise
du magasin fournisseur. le chef
et sa prix, le mix d’entreprise
rentabilité marketing 12 % | | 14 %
4- Le dialogue, 5- Les apport
les instances de| les aides
représentation techniques et
avec le humaines des
franchiseur franchiseurs
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Le premier groupe contient deux classes représetar® des u.c.e. (les phrases) et est
relatif aupoint de vente, sa gestion quotidienne, sa rentaitd, son offre marketing Le
deuxieme groupe de classes représente 62 % desalassées, soit un poids important dans
les entretiens menés. Il évoqueciadre de l'activité du franchisé avec le rappel de sa
qualité de chef d’entreprise d’'une part (36 % deseu classées) et la relation de franchise
d’autre part (26 % des u.c.e. classées).
L’analyse des préoccupations des franchisés d&agéan deux temps :

+ Nous détaillons le contenu de chacune des claSsk4 | ;

« Nous proposons une interprétation et comparonarnegrs lexicaux des franchisés a

ceux des franchiseurs, rappelés dans la figuressals (5.1.2.).

Figure 27 : La comparaison des univers lexicaux ddenchiseurs et des franchisés

5 « mondes lexicaux » des franchisés

1
15% 36 % 14 %

12 %
1

24 %

La gestion
quotidienne d
magasin et sa

L’offre du
fournisseur :
le prix, le mix

chef

Le franchisé

d’entreprisc

Les apports,
les aides
techniques et

Le dialogue,
les instances
de

rentabilité: marketing humaines des représentation
franchiseurs avec le
franchiseuy
6 « mondes lexicaux » des franchiseurs
30 % 9% 16 % 9% 13 % 23 %
]
Le Le La boite a Le Les aspects Les
développemen concept, la outils, dialogue, contractuel: aspects
l'implantation, marque, le 'animation, les modes et humains e
Les concurrents| | Position- la formation de financiers affectifs
nement décisions

5.1.1. Les univers lexicaux des franchisés

lIs sont détaillés dans les deux tableaux ci-aptéspremier tableau détaille le contenu de
chacune des classes, le second apporte des conmeentt identifie les themes
significativement plus présents selon les variadkesaractérisation définies dans le chapitre

méthodologique.
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Tableau 46 : Les univers lexicaux des franchisés [@ses Alceste)

Les classes mises en évidence par Alces

lllustration par des extraits des listes de mots declasses
Alceste

1- La gestion quotidienne du magasin
et sa rentabilité (24 %)

achet+er, vendre., chiffre d’affaires, prévisionngelfond+, ball,
contrat+, investir+, magasin+, travaux, mur+, lodaf, mobilier+,
rue+...

L’activité de commercant au quotidien
les moyens nécessaires

argent, vivre., gagn+er, rémunérat+ion, banqu+e,+par, crédit+,
'loyer+, rentatble, salaire+, million+, bénéfice+... apitatl,
valoris+er, patrimoine+...

Les aspects financiers de la gestion d
PDV et la rentabilité attendue pour vivi

%erte+, chut+er...

et se constituer un patrimoine
La conscience du risque
L’horizon temporel court

année+, an+, saison+...

2- L’offre du fournisseur, le mix-

coQt+, prix, paie+, gratuit+, marge+, cotis+er, cine, redevance+...

marketing (15 %)

Les questions relatives aux prix et au
co(ts (dominantes)

Les autres aspects de I'offre du
franchiseur

Produits : produits, achats, offre+, référence+...

Distribution physique : distribution ,transport,m-+ir, distribu+er,
entrepot+, commande+, logistique...

outils de communication mis a disposition du pdmwente :
catalogue+, publicité<, internet, journa+l, statist ordinateur,
communiqu+er, informat+16...

3- Le franchisé chef d’entreprise(36 %)

cré+er, projet+, rachet+er, , développement+, repdze.,
transform+er, financier+ mais aussi difficulté+...

L’idée de développement et

directeur+, responsa<, manager+, dirigeant+... groupe
actionnaire+...

d’entrepreneuriat
L'idée de direction et de propriété
L'idée d’'indépendance
Les aspects relationnels

évoquée directement et indirectement, par la fqutésence de
indicateurs de la premiére personne : indépend+gntmon, ai...
pére+, affect+ion, humain+, socia+l...

)

commission+, réun+ir, groupement+, instance+, cahsedialogue+,
comité, réunion ...

4- Le dialogue, les instances de
représentation avec le franchiseur
(12 %)

élu+, représentant+, vote+, membre+, permanent, deinbureau+...
initiative+, consultati+f, régle+, procédure+, inteenir. ,role+,
contrepouvoir...

Les instances de dialogue

Les regles de désignation des
représentants, de fonctionnement et le
pouvoirs

Les thémes abordés

conflit+, marketing, informat+ion, agrément+, amati-er, concept+,
Ssavoir-faire, concret, remont+er, dire+ ...

5- Les apports techniques et humains

animat+ion, réunion+, régiona+l, contact+...

du franchiseur
(14 %)
Les occasions de contact

méthode+, apport+er, confi+ant, efficac+e, sér+iglénéfici+er,
besoin+, savoir-faire, réuss+ir, savoir+, compet#eavanc+er,
experience+...

Le vocabulaire positif qui traduit la
confiance dans les apports du franchis

écout+er, sentir., psycholog+, relationnel+, dirergssentir... gens,
sympa+, aim+er, respect+...
err P P

L'idée d’écoute et de qualités humain
positives
Les quelques évocations négatives

<
‘gene+, gen+er, reproch+er, crainte+...
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Interprétations et commentaires

Thémes significativement plus présents selon les
caractéristiques des franchisés ou des réseaux

Le vocabulaire employé dansdksse 1trés

concret, reflete les préoccupations de tout
commercant, qui gére l'activité d’'un point d
vente au quotidien et se soucie de I'éconon
du point de vente a court terme.

De plus, le mode d’expression est
remarquable, avec une forte présence des
indicateurs de la premiére personne jéext
onsont trés employés, respectivement 181
177 fois dans la classe.

Les mots de ces deux classes sont significativeplaatemployés par leg
efranchisés qui

nie appartiennent a un réseau de franchise pure, delifsq
sont dans la relation de franchise depuis peu ;
exploitent un seul point de vente, en couple ;

Dans leurs discours les préoccupations concréetesteiurain » dominent,

la gestion quotidienne du point de vente est atreen
et

La classe 2eflete les préoccupations des
franchisés quant a I'offre proposée par le
franchiseur, appelé aussine+ou
fournisseur.

La classe 3est importante, elle représente 3
% des u.c.e. analysées.

Elle reflete le statut de chef d’entreprise ou
patron ou entrepreneur des franchisés.

@&e theme est significativement plus présent chefrémchisés
multifranchisés,

en relation de franchise depuis plus de 10 ans

de réseaux de franchise de service, arrivés a itdattimmixtes.

Ce profil est tres différent de celui des franchisignificativement corrélé
aux deux univers lexicaux précédents : leur vigistna plus long terme,
leur discours est nettement plus orienté versveldgpement de leurs
affaires et le relationnel. Deux profils de fraregts se dessinent.

La classe 4fait référence aux instances de
dialogue mises en place dans les réseaux |
permettre la représentation des franchisés
leur participation aux décisions prises par ¢
tétes de réseaux.

Les variables de caractérisation du vocabulaireette classe sont proch
ndercelles de 'univers lexical « franchisé, chefrdieprise » mais avec un
pdegré d’association des mots a la classe beaudosigible (Khi 2 < a
240). Elles soulignent I'importance des instancedid®gue notamment

pour les franchisés intégrés dans un réseau dépuiembreuses années

et/ou ceux qui appartiennent a un réseau mixtegtante : ces derniers
aspirent a participer, d’'une maniére ou d'une auatue décisions de la téte
du réseau.

Dansla classe 5la présence d’adverbes fort
(vraiment, énormément, jamais, justement,
évidemment) ainsi que I'usage du termei
montre I'implication des franchisés, qui se
sentent concernés.

d 'analyse des variables de caractérisation monteelgs questions
relatives aux apports des franchiseurs, technigbamains, sont
particulierement évoqués par les « jeunes » fragshiceux qui sont dans
la relation de franchise depuis moins de trois ame¢ un point de vente.
lIs appartiennent plutdt a des réseaux de franghise, de service, en
phase de croissance. Cela évoque I'idée d'un bekogécurité et d'une
dépendance percue forte, chez les jeunes franchisés

]
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5.1.2. L'interprétation

La lecture conjointe des mondes lexicaux des friaecins et franchisés permet de formuler

plusieurs remarques :

Les actes de langage des acteurs refletent I'asgion des roles : les franchisés gerent les
points de vente au quotidien et mettent en scesférd’ du fournisseur : les questions
opérationnelles de prix, de logistique, d’actione dommunication les préoccupent
directement. Le vocabulaire traduit le souci d'ueatabilité a court terme du point de
vente. Les préoccupations sont différentes de <eales franchiseurs, responsables du
développement du réseau, de I'évolution du conakptl'enseigne et d’une maniére
générale de la stratégie du réseau, qui impligeevision du marché et de I'environnement
concurrentiel.

Le poids de la classe « chef d’entreprise » mongtie les franchisés tiennent & souligner
leur statut de commercgants indépendants, patronmed’affaire avec une vision
patrimoniale. Ce theme était absent des actesndad@ des franchiseurs ;

Les aspects contractuels et financiers de la oglate sont pas isolés comme un univers
lexical dans le discours des franchisés. Les asplecprix et de codts sont mentionnés mais
ils le sont avec les autres éléments du mix-margetn relation avec I'économie du point
de vente plus qu’en référence aux aspects contélaauec le franchiseur ;

Les franchiseurs insistaient lourdement sur leg@sphumains et affectifs de la relation,
beaucoup plus que les franchisés. La classe de enaternée représentait un quart des
actes de langage des franchiseurs. Les franchis@oraraire utilisent des qualificatifs
relatifs & des qualités humaines a I'occasion ge®rs des franchiseurs mais ce sont les
apports techniques qui font I'objet du plus grandhbre d’actes de langage ;

Franchiseurs et franchisés évoquent tous deux, @vemids similaire dans les entretiens,
les apports du franchiseur qui justifient la relati(formation, boite a outils, assistance,
animation) ainsi que les instances de dialogue eetregprésentation qui organisent les
échanges et la communication. Les actes de langagérent que ce dernier sujet est un
sujet d’actualité qui intéresse et motive les deuatties. Ce constat a justifieé un
approfondissement pour comprendre ce que recoulesninstances de dialogue et ce
gu’elles apportent dans la relation de franchisandlyse thématique est présentée en
annexe H.

L’analyse des thémes significativement plus préseaton les variables de caractérisation
permet de distinguer deux profils distincts de drasés : un profil de franchisé détenteur
d’'un point de vente, occupé par I'exploitation ddignne de son magasin et un profil de
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multifranchisé, qui met en avant son statut de ahieftreprise. L'analyse thématique

(section 5.3.) décrit ces profils de maniere diéil

Auparavant, la section 5.2. présente le cycle @ediin franchisé dans son systeme de

franchise.

5.2. L'influence des quatre phases du parcours dugnchisé dans son
systéme de franchise sur la vision de la relation

Le parcours du franchisé dans un systeme de fremobst ponctué par quatre phases:

I'apprentissage, I'assimilation, la croisiére (Gxpertise) et la rupture. A chacune des phases

correspondent des besoins spécifiques du franathésécaractéristiques de la relation et des

obligations percues. Nous schématisons les phases ld tableau ci-dessous avant de les

détailler et de les illustrer.

Tableau 47. : Les 4 phases du parcours d’'un francké dans un systéme de franchise

Phases Phase Phase Phase de croisiér| Phase de rupture
d’apprentissage d’assimilation (ou d’expertise)
e Apprentissage |¢ Rentabilité » Evolution * Reconnaissancs
Besoins * Franchissement rai,sonnable professionnelle | VaI(_)risat_ion
principaux du cap du . Reassurance dy ou patrimoniale
lancement du bon choix développement
point de vente
» Distance par
« Dépendance « Dépendance rapport au e Attente de
forte vis-a-vis du moindre guotidien valorisation
franchiseur * Pluscritique: |+ Idées sur patrimoniale du
e Peu critique balance apports-  I'évolution du franchisé (vente
Caractéristiques |« Besoin de codts - concept et du fonds de
de la relation contacts contraintes réseau commerce)
fréquents e Multi ou pluri
franchise ou
implication dans|
les décisions du
réseau
« Décalage entre |+ Rentabilité e Désaccord sur lp*  Rupture
I'aide escomptée insuffisante stratégie ou le anticipée, subie
Sources de et l'aide percue |« Décalage entre comportement |+  Décalage entre
T (e ) les services _du franchlseur, le produit de la
franchisé « Décalage entre recus et les juge _ vente du,fonds
les comptes redevances opportuniste escompté et le
prévisionnels et payées produit réel
réels
Durée indicative |* 0Oa3ans e 3a7ans e Au-delade?7

ans
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5.2.1. La phase d’apprentissage

La premiére phase est celle de la découverte Baplarentissage. Le franchisé apprend son
« métier » de commercant franchisé. Parfois, I'appssage est double quand le franchisé ne
vient pas de la branche d'activité : il découvre nguveau secteur d’activités, ses aspects
techniques, ses contraintes, son économie géndrgleut étre surpris par certains aspects
gu’il n’a pas anticipés : le nombre d’heures consag a I'activité, sans la liberté des RTT, la
manutention des produits dont il n'avait pas I'ttatie, la pression du quotidien etc. La réalité

du métier de franchisé ne correspond pas toujocestili a été « révé ».

« Le métier de commercant m’a surpris, c’est une découverte, c’est un changement de vie pour
nous, le nombre d’heures, je fais a peu pres deux fois les 35 heures, oui, environ 60 a 70 heures
par semaine, ce n'est pas évident avec un enfant de 7 ans..., c’est fatigant, il y a de la
manutention, monter les fruits et Iégumes et les redescendre a la chambre froide tous les jours, on
recoit des palettes de marchandises trois fois par semaine, ... »

(Franchisé , Alimentation spécialisée 2, 3 mois de franchise)

« Peut-étre faut-il étre plus vigilant sur le recrutement. Maintenant il y a des gens qui se révélent
aussi, des anciens cadres qui avaient I'habitude des RTT, qui avaient un certain salaire, des
avantages et qui se retrouvent du jour au lendemain dans une situation tout autre, qui se
retrouvent chefs d’entreprise avec tous les problemes que cela entraine. (...) A mon avis il y a des
gens qui ne savent pas passer de l'autre coté de la barriere, ¢a crée des problémes mais on ne le
découvre qu'au moment de l'ouverture du magasin. (...) Au terme du long processus de
recrutement, aprés avoir réussi a étre retenus, il y a des gens qui se révélent incapables, c'est
souvent un décalage entre les attentes et la réalité et cela engendre ensuite tout un tas de
problémes entre le franchiseur et le franchisé. Tout vient de Ia, les gens n’arrivent pas a
comprendre ce que c’est qu’étre franchisé. »

(Franchisé , Autre commerce de détail, 2 ans de franchise)

« Il faut communiquer un savoir-faire a des gens qui ne viennent pas de ce métier-la (...). Nous
sommes sur un métier que les gens ne connaissent pas du tout en arrivant et donc ils ont un
manque d'expérience énorme. lIs ont a la fois a apprendre le métier et a apprendre ce qu'est un
réseau. C'est vrai que ce sont deux handicaps, a mon avis, difficiles a vaincre et je comprends
ceux qui ont des difficultés. »

(Franchiseur , Esthétique 1)

Un des réseaux rencontrés propose une formatidgialénide six mois minima pour les
nouveaux franchisés. Les trois premiers mois sonsacrés a l'apprentissage du métier, en
'occurrence la restauration rapide. La formatian deroule sur site, dans un restaurant
intégré. C’est seulement a l'issue de ces troimmes mois, validés « officiellement » par un

animateur du réseau, que le futur franchisé comaaite qui lui sera attribué. Une deuxieme
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période de formation de trois mois intervient eteswionsacrée a I'apprentissage du métier de
chef d’entreprise

« Il ne peut pas faire les deux en méme temps, apprendre le métier et devenir chef d'entreprise
(...) donc trois mois pour apprendre le métier, trois mois pour devenir chef d'entreprise. On
s'apercoit que trois mois pour la formation de manager, ce n'est pas forcément suffisant, qu'il faut
des formations complémentaires en gestion, fiscalité et gestion du personnel. Il y a tout un tas de
choses qu'il doit connaitre en droit social, qu'il ne sait pas forcément quand il est cadre salarié
d’'une structure. Dans sa vie de chef d'entreprise il va avoir a licencier des gens, c'est forcé, donc
il faut lui donner des outils en droit social en fait, les choses incontournables qu'il doit savoir, les
35 heures, des formations a l'analyse financiére, des aides au management, bien tenir une
réunion et des choses comme ca parce que vous vous retrouvez quand méme face a une
quarantaine de personnes, enfin 30 a 40 employés. »

( Franchiseu r, Enseigne Restauration rapide 2)

Les apports du franchiseur dans cette phase sogtajément percus comme significatifs et
trés visibles : il consiste en une formation inéjaine transmission de savoir-faiet par une
assistance continue. Au cours de cette phase @affsage, le besoin d’apprendre prime,
ainsi que le fait de se savoir soutenu, épaulé@rapagné. La dépendance du franchisé vis-a-
vis du franchiseur est forte, il est peu critiqieessent un besoin de contacts fréquents. Les
visites et les conseils sont recherchés et sontsvgasitivement. La théorie de I'attachement
élaborée par le pédopsychiatre John Bowlby en *L@6@ un cadre conceptuel pouvant
éclairer le fort besoin de sécurité chez les freggshles premiéres années de I'exploitation de
leur point de vente. Bowlby (1969) a étudié le Irapre-enfant et en particulier les aspects
liés aux besoins de sécurité, qui conditionnenatgwités d’exploration de I'enfant. Il énonce
que le développement de I'enfant nécessite unmsenti d’'apaisement qui passe par les
contacts et la proximité physique avec la méreaopdrsonne objet de I'attachement en cas
d’absence de la mere. Il opere toutefois une ditin selon 'age de I'enfant : avant I'age de
trois ans, le comportement de I'enfant se réfece gqui est observable : la présence physique
de la mere est nécessaire a I'apaisement. Au-@eloid ans, une place est faite aux éléments
symboliques de I'attachement. Il suffit & I'enfabvoir confiance dans le fait que les lignes
de communications avec la figure d’attachement sorertes, que I'accessibilité physique
est possible et que la figure répondra si elleappelée a I'aide. Le terme anglais employeé,

difficile a traduire, estesponsiveness

Ll est envisagé dans ce réseau de porter la famat métier de chef d’entreprise a six mois.

2 Rappel : le savoir-faire est défini par les textesnmunautaires comme « un ensemble secret, stibbin
identifié d’informations pratiques non breveté@sultant de I'expérience du fournisseur et tegp@egelui-ci »,
Réglement n° 2790/1999 de la Commission du 22 déeedd99.

% Bolwby J. (1969)Attachement et perte. L'attachemeht, traduction francaise : Kalmanovitch J. (19F8ris,
PUF.
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5.2.1.1. Un fort besoin de sécurité des franchisés

Les récits de vie des franchisés soulignent qutlege motivations principales d’'un candidat
franchisé, lorsqu’il envisage d’intégrer un résemufranchise, est la sécurité. La mortalité
infantile d’'un point de vente serait en effet maoatbrsque le point de vente est franchisé. Et
la formation, le soutien apporté par le franchisest un gage de réussite souvent décisif dans

la décision de signer un contrat de franchise.rnSites franchisés.

« Je voulais la franchise pour ne pas m’investir tout seul et avoir un soutien de la part du
franchiseur. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 2)

« Q : pourquoi la franchise ?

R : c’est plus simple, nous n’'avions pas d’expérience de commerce, Nous ne connaissions pas les
fournisseurs, nous étions déja clients d’'un magasin bio, non franchisé mais c’est compliqué au
niveau de la gestion, on paie (8500 euros de droits d’entrée et 0,85 % de redevances sur chiffre
d’affaires, redevances dégressives en pourcentages du chiffre d’affaires sur 5 ans) en échange
d’'un service et aussi de la notoriété, de I'image positive. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée)

« On louait déja quelques véhicules mais c’'était quand méme assez difficile, il nous manquait une
approche un peu plus professionnelle, on avait besoin de passer par un réseau qui apporte une
formation , un savoir-faire, une structure, un logiciel adapté a la location qu’on n'avait pas, on avait
eu deux, trois logiciels, rien d’'intéressant qui tenait la route et les seuls logiciels qui sont adaptés
appartiennent a des réseaux...un savoir-faire pas du tout pour la gestion mais pour la location, les
contrats de départ, retour, état des véhicules, suivi du parc, le taux de rotation...la gestion on la
fait avec un autre logiciel de gestion (...), qui est le méme dans tout le groupe mais c’est vraiment
pour ¢a qu'on cherchait un réseau, pour avoir une formation de base, pour que les gens qui
viennent, on puisse les envoyer en formation dans les agences existantes et puis pour appartenir
a un réseau, avoir des informations, on a beaucoup d’informations dans la location, sur des clients
douteux qui détournent des véhicules, des choses comme ¢a, c'était important de passer par un
réseau pour ¢a. »

(Franchisé, Enseigne Location automobile 1)

« Je connaissais bien le monde des agences immobiliéres et je me suis dit un jour, pourquoi pas
I'immobilier, c’était en 99, j'ai commencé a me renseigner, je me suis dit aujourd’hui le métier
évolue tellement, ¢a va tellement vite et tout ¢a, je ne veux pas le faire en individuel, car jaurais
pu trés bien monter mon agence, a mon nom et tout ¢ca, comme le font 80 % des agences, je me
suis dit « non, il faut que je la fasse avec un réseau » mais choisir quel réseau, c'était la la
difficulté parce qu'il y en a plein. »

(Franchisé, Enseigne Immobilier 1)
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« Je préfére travailler avec des marques, j'ai toujours choisi un partenaire, avant 'immobilier déja,
guand j'étais courtier en crédit immobilier ou assureur, pourquoi ? Aujourd’hui les technologies
vont trés vite, il y a 5 ans il n'y avait pas internet, il y a eu la naissance du numérique, des visites
virtuelles et quand on est indépendant, ¢a ¢a colte trés cher. Si on s’appuie sur un réseau, on
divise les colts par le nombre d'adhérents, ca permet d'accéder a des technologies, a de la
formation, que en étant individuel, on n'a pas, méme s'il y a des structures qui font de la formation,
comme la FNAIM mais jai estimé qu'il valait mieux faire partie d’'une franchise (...) En plus ils
proposaient une formation sur deux mois, en intégration compléte. Or c’est une profession qui
exige une formation, un minimum, donc je trouvais ¢a pas mal, j'ai perfectionné le savoir-faire. »
(Franchisé, Enseigne Immobilier 2)

5.2.1.2. Une dépendance percue forte les premienerges

Le besoin de sécurité se traduit, les premiereemme vie dans un réseau, par une
dépendance percue forte du franchisé : il apprendr&tier, les procédures, le savoir-faire et
exprime de forts besoins de formation et d’'assigaha présence physique, réguliére du
franchiseur ou de ses salariés responsables ceuselens lequel se situe le point de vente du

nouveau franchisé, est souhaitée par ce derniem<un franchisé :

« On n'est pas laissé comme ¢a tout seul dans nos petits centres, au départ on est trés trés suivi
par une animatrice qui va reprendre les différents points sur lesquels ¢ca péche »...

Q : vous avez dit que vous étiez tres encadré, est-ce qu’il y a des moments ou cela vous géne ?

R : non, moi je le ressens pas du tout comme ca, effectivement l'animatrice prend des chiffres,
moi je donne tous les éléments mais c'est toujours dans le but d'une avancée, évidemment pour
elle, plus on vend de produits et mieux c'est mais pour moi aussi et donc voila (...), en fait moi je
le ressens vraiment comme une aide. (...)

Il'y a eu plein d'autres concurrentes mais elles ne tiennent pas, ¢ca péche, elle n'ont pas de
formation technique, le travail n'est pas sérieux, moi je suis tranquille par rapport a ¢a »

( Franchisé , Enseigne Esthétique 2, 1 an de franchise)

On peut formuler la proposition selon laquelle plassistance, la formation, le sentiment
d’étre épaulé est important dans les premiereseanmius I'attachement sera fort. Cela est
vrai méme lorsque lactivité du point de vente dstevante par rapport aux comptes

prévisionnels.

Avec le temps et I'apprentissage du franchisé eloln d’assistance est moindre, les apports
du franchiseur peuvent paraitre moins significatifsa présence physique n’est plus source
d’apaisement. Les aspects symboliques peuvent a@rglacer la proximité physique.
L’objet de I'attachement se déplace. Il n'est ptlans I'assistance directe apportée par la
personne du franchiseur ou de ses représentarststfitl de créer la confiance dans le lien,
I'aide potentielle, la présence possible du frasehi en cas de souci, par exemple, en cas de

litige avec un salarié, de probléme de personneleodifficultés économiques passageres. Le
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lien d’attachement se poursuit lorsque les apghrtBanchiseur restent substantiels, justifiant
les redevances versées. La difficulté est le maintde ces apports, au-dela de la phase
d’apprentissage du franchisé. Ce sera I'objet dseletion 5.3.2. Auparavant nous allons
présenter les sources de frustration du franchass th phase d’apprentissage. Elles sont de
deux ordres : elles résultent du décalage entigel’ascomptée et I'aide percue (5.3.1.3.) ou
bien du décalage entre le chiffre d’affaires esagénep le chiffre d’affaires réel (5.3.1.4.)

5.2.1.3. La premiére cause de frustration : le détage entre I'aide escomptée et l'aide
percue

La premiére source de frustration concerne les mopmgagés par le franchiseur lorsqu’un
décalage entre l'aide escomptée et l'aide recue Ipafranchiseur est observé. Nous
n’évoquons pas ici l'insuffisance de savoir-fair@nsmis, qui est une violation du contrat de
franchise, justifiant 'annulation pure et simple contrat de franchise par les tribunaux mais
la perception, par le franchisé que I'obligationgoe d’aide et de soutien n’est pas remplie
suffisamment. Ou encore lorsque les contacts sgyétsjtrop rares. Dans le premverbatim
ci-dessous, le franchisé déplore I'absence de fibomanitiale élémentaire sur le métier et
I'absence de diffusion de chiffres du réseau, guiettrait aux agences de se comparer entre
elles. Dans le deuxiéme cas, c’est 'absence deacbat de présence physique sur le terrain

qui est source de frustration.

« lIs lancent un franchisé aujourd’hui dans une agence avec un téléphone, un fax, un ordinateur
et un tarif, en gros « débrouillez-vous », sans formation préalable, sans formation sur leur outil
informatique. Il n'y a pas 3 semaines de pratique. lls feraient monter les gens a Paris en leur
expliquant les achats de véhicules, la rentabilité, un stage de formation quoi... il existe des stages
pour le perfectionnement depuis un an ou deux mais il n'y a pas de formation au départ. Il faudrait
faire du phoning, des réservations sur l'informatique, parler achat de véhicules avec les
constructeurs, renégociations quand on raméne un véhicule, tout un tas de choses a apprendre. Il
faudrait le b.a. ba, un compte d’exploitation avec les tenants et aboutissements, des ratios a
expliquer, des choses simples comme un ratio CA/ véhicules en stock.

Ce que je reproche a X aussi, il ne veut pas divulguer les chiffres de la franchise, il faut les
demander, donc je ne sais pas si je suis bon sur tel ou tel ratio, le ratio parc/location par
exemple. »

(Franchisé , Enseigne Service automobile 1, 3 ans et demi de franchise)
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« Nous avons peu d’échanges avec ENSEIGNE en général, peu d’échanges entre franchisés, il y
a peu d’'occasions. Je regrette ce peu de contacts, il 'y a pas de commission, pas d’information,
¢ca m’intéresserait de rencontrer les chefs de produits. Je suis demandeur d'échanges et
d’'information, de contacts avec les autres franchisés. J'ai eu sur l'informatique un échange avec
un franchisé, l'informatique est peu exploitée, par manque de temps et d’échange...par le site
internet, on peut demander des avis mais il y a peu d'échanges physiques ...il faut dire que
Monsieur X est occupé au plein développement du réseau, le but est de redevenir bénéficiaire, ils
sont repassés au vert, il a d’'autres chats a fouetter, il se concentre sur le décollage, ensuite
probablement ce sera plus géré, les contacts, ¢ca viendra... »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 2)

5.2.1 4. La deuxiéme cause de frustration : le ddege entre le CA escompté et le CA
réel

La deuxieme source de frustration concerne les ipremiésultats du point de vente : un
chiffre d’affaires insuffisant inquiéte le franc8isll est frappant de noter qu'a ce stade de la
relation, ce n’est pas le manque de revenus (otebilité) qui inquiéte : les franchisés
acceptent de ne pas percevoir de rémunératioretaigre, voire les premieres années. lls ont
bien intégré le profil « risque/profit » de I'enpreneur, qui accepte une rémunération faible
voire négative lors du lancement de I'entrepriseegpérant des profits croissants ensuite.

« Premiére année galere, 70 000 euros de pertes, on a du rajouter des fonds dans I'affaire, (...)
on a bien redressé, on a épongé les pertes du premier exercice, on a récupéré les comptes
courants, l'argent qu'on avait réinjecté pour ne pas déposer le bilan. On s’est dégagé une
rémunération, pas au méme niveau que quand on était salari€é, maintenant on capitalise, on
rembourse un droit au bail. (...) On travaille 12 heures par jour, on ne dépense pas beaucoup, on
n'a pas un train de vie élevé. (...)

Q : en 2006 vous espérez quelle rémunération ?

R : notre cas personnel, ce serait les 2/3 de ma derniére rémunération de salarié, environ 25 a 30
000 € mais cette année on a pris moins que nos salariés, qui sont payés au SMIC, c’est pour ¢ca
gue la lassitude est réelle, avec la hausse des charges. »

(Franchisé , Enseigne Autres commerce de détail, 2 ans de franchise)

« Cette année, j'ai pris parfois un salaire, quand c'était possible.

Q : alors comment avez-vous vécu ?

R : j'ai été aidée, c'est vrai qu'au démarrage on investit beaucoup et on ne peut pas forcément
prendre une rémunération mais maintenant cela sera plus régulier. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique, 1 an de franchise)

« J'espéere mieux gagner ma vie dans quelques temps mais c’est vrai qu'il faut du temps quand on
crée ou quand on reprend un fonds de commerce, je pensais 2 ans mais avec le recul, il faut bien
5 ans, avant d'étre en phase de croisiere »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 1)
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lIs I'acceptent d’autant plus qu’ils se sont pasfairganisés pour percevoir un revenu de

substitution comme un revenu de protection so@aleexemple.

« On avait des économies mais elles sont passées dans la création, il faut quand méme arriver
avec une belle chaussette. Aprés on a des aides d'organismes parce qu’'on s’était mis au
chémage, on s’est organisé pour avoir des indemnités d’allocation chémage pendant un an. D’ici
un an...on espere pouvoir se rémunérer avec le magasin mais pas de salaire cette année.
Normalement sur le prévisionnel on avait un calcul de prise de salaire et en définitive on ne peut
pas parce que le début est plus difficile qu'escompté. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 1, 10 mois de franchise)

« Nous ne prenons pas de salaire pour l'instant, sauf le salaire de notre employée, je suis aux
ASSEDIC, en tant que licencié créateur de plus de 50 ans, pendant trois ans je touche une
allocation, mon épouse aussi, on ne souhaite pas pomper le commerce, on préfére soulager le
bénéfice, de maniére & mettre en réserve en vue de l'achat [d’'un 2°™ magasin dans une ville
proche ]. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 2, 3 mois de franchise)

En revanche, I'écart entre le chiffre d’affaireg\ysionnel établi lors du projet et la réalité

observée inquiéte le jeune franchisé car il esteqptible de remettre en cause la viabilité de
I'affaire d’autant que la trésorerie est souveagiie'. I peut remettre en cause la confiance
du franchisé dans son franchiseur. L'impact suelation de franchise dépend largement du
sentiment de soutien de la part du franchiseurlaSiéponse du franchiseur, face aux
difficultés, est jugée adéquate, c'est-a-dire con® au contrat psychologique percu par le
franchisé, la reconnaissance est grande et I'ataeht renforcé, méme si le franchisé estime
que le franchiseur détient une part de responsaldins le décalage entre les comptes

prévisionnels et les comptes réels.

! Des actions en justice ont été engagées lorsaicart entre les prévisionnels établis avec le fimear et la
réalité de la premiére année était conséquent.trifasnaux ont jugé qu’un écart supérieur a 30 %Skt
présumer un manque de sérieux du franchiseur dztablissement des comptes prévisionnels et jagtiii le
versement de dommages et intéréts. Depuis, leshisgurs se gardent de présenter des comptesipnhats,
et se contentent de commenter, éventuellement, &aiks par les candidats franchisés.

264



« Il 'a un fort caractere mais il nous a aidés nous, lorsqu’on a eu notre premiére année difficile, il
nous a aidés financiérement, pour qu'on s’'en sorte. Bien sOr c’est son intérét aussi, car un
magasin comme ¢a qui dépose le bilan, ¢a n'aurait pas été trés bien vu pour la franchise. Il a
repousseé des traites sur pas mal de temps. Mais on a su le prendre, jamais on est allé lui dire que
si on en était la, c’était de sa faute, parce qu'une partie des erreurs c'est nous qui les avions
faites, méme s'ils n’auraient jamais du nous laisser ouvrir avant la Saint Valentin, ils auraient du
nous linterdire, ils nous avaient dit « on ne le vous conseille pas » mais ils auraient du étre plus
fermes...maintenant ils le sont beaucoup plus. »

(Franchisé , Enseigne Autres commerces de détail, 2 ans de franchise, 70 000 € de perte la
premiére année)

« Le début est plus difficile qu’escompté, (...), c'est lié a différents facteurs concernant la ville. Il y
a eu l'ouverture d’'un artisan chocolatier trois mois avant, avec une grosse structure (...), il a eu un
gros impact au niveau de la publicité qu'il a faite ...il nous a un petit peu coupé I'herbe sous le
pied. Et pourtant ses prix de chocolat sont deux fois plus élevés que les nbtres, on en avait pas
spécialement peur, cela n’a pas inquiété non plus le franchiseur. (...)

En plus nous on a ouvert juste fin novembre, ce qui fait que les habitants n’ont pas eu le temps
de nous connaitre, on a eu tort peut-étre de ne pas faire de pub sur le local, ce qui fait qu’'on est
passé inapercu, voila. (...)

Les franchiseurs sont trés trés sympas, on a pas a s’en plaindre, c’est-a-dire qu’ils vont nous ré-
échelonner nos paiements, il y a une dame qui s’occupe de la région, qui est trés attentive a nous,
¢a se traduit par des visites, plein de choses, un certain nombre d’aides concrétes’, c'est déja
bien, ils ne peuvent pas non plus...la dame qui s'occupe de la région n’'a rien a nous reprocher,
comme elle dit « je ne peux méme pas vous engueuler », nos présentations tout cela ¢a va, notre
magasin est bien tenu...

(...) Il n'y a pas eu de plan de communication local, c’est ce qu'il aurait fallu faire peut étre, c’est la
seule petite note négative, a la limite. On est un petit peu une premiére pour eux, en regle
générale, un lancement, méme dans une petite ville, ca marche dés le départ... »

(Franchisé , Alimentation spécialisée, 10 mois de franchise)

Dans le premier récit d’expérience, le franchisi@mes qu’il y a une responsabilité partagée
face aux difficultés du point de vente au démartaijey a eu des erreurs du franchisé
débutant certes mais aussi un manque de fermet ldanconseils donnés par I'expert-
franchiseur. Pourtant, la reconnaissance est fatela réponse du franchiseur, un soutien
financier, est conforme aux obligations percudsesi attendu que le franchiseur soutiendra
les franchisés en cas de difficulté, c’est I iBtédu réseau aussi de ne pas comptabiliser de
dépdt de bilan...il y a intérét mutuel.

Dans le deuxiéme récit, c’est lors de I'échangedemquéteur que le franchisé réalise que
les conseils du franchiseur, sur un plan local@®munication, ont été absents. Le franchisé

semble étonné des difficultés de démarrage d'umtpdé vente de I'enseigne, il laisse

! Le franchisé n'a pas souhaité que soit reproduitature des aides, nous le respectons. Dans ekaédseaux,
les aides ont consisté en des marchansises gsatwiteemises sur marchandises, mais aussi le tééckenent
du paiement des redevances. Les aides se tradaisesitpar des visites plus nombreuses des anirsataure

méme parfois a I'envoi d’'une équipe sur place @malyser la situation et initier la mise en pla@etions.
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entendre, avec une certaine naivete, que celxesptionnel(« en général, ca marche des le
départ » «un artisan chocolatier qui a des prix de chocolat fpnt deux fois les nétres, on

n'en avait pas spécialement peur, cela n’a pasigtgunon plus le franchiseur »).

La confiance dans le franchiseur n’est toutefois paranlée du fait d'une réaction du
franchiseur jugée adéquate : une écoute, des ammwetes et probablement un soutien

d’expert sur la communication locale.

L’encadré ci-apres résume les éléments clés paetddon dans la phase d’apprentissage des

franchisés.

» Apprendre : transfert de savoir-faire et formation
* Se savoir soutenu, épaulé, accompagné
» Créer des liens avec le franchiseur et d’autrexchisés

Eléments clés
pour la relation

5.2.2. La phase d’assimilation

La deuxiéme phase de la vie d'un franchisé dansyasteme de franchise peut étre qualifiée
de phase d’assimilation. Le point de vente a fralechap des premieres années. Le franchisé
s’est approprié le savoir-faire, tant métier quepgterique (techniques de vente, process de
gestion...). Il maitrise son activité et gagne eromainie. Les besoins de contacts avec son
franchiseur sont moindres. Le franchisé commereea ses propres idées d’amélioration de

la gestion de son point de vente. Il prend plusitiitives, les soumet parfois au franchiseur.

« Pour moi un franchisé n’est pas linéaire dans sa relation avec un franchiseur, il n'est pas
linéaire dans le temps. Il y a au moins deux périodes dans la vie des relations entre un franchisé
et un franchiseur. Pendant la premiere période, le franchisé demande a son franchiseur
« comment je peux faire cela ? », il est novice. Dans la deuxiéme période, la question devient
« Est-ce que je peux faire cela ? Et |a, on a affaire a un franchisé avancé. »

(Expert)

Le franchisé colte moins cher au franchiseur, esrgd® en formation et en temps. Les
apports du franchiseur sont moins visibles, moindehts pour le franchisé qui a tendance a
réaliser une mesure « bénéfices- colts- restricteliberté » de I'intégration a la franchise. Il
peut se poser la question de lintérét de l'appanee au réseau et du paiement de

redevances, notamment lorsque sa motivation prendigit plus liée a I'apprentissage d’'un
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métier qu'a la recherche de l'effet réseau (notériémage de la marque-enseigne et les

services associés créateurs de flux de clientélg et

« 5 ans aprés, je me suis quand méme posé la question, de savoir si cela valait le coup de
renouveler ou pas, parce que malgré tout on est capable maintenant de faire tout seul »

(Franchisé, Enseigne Immobilier 1, 5 ans de franch  ise)

La frustration exprimée réveéle la encore les ohiiges percues du contrat psychologique a ce
stade. Elle résulte d’'une rentabilité insuffisartéou de la perception d’'un écart entre les

services regus et les redevances payées.

5.2.2.1. La premiere cause de frustration : une reabilité insuffisante

Autant le franchisé en phase d’apprentissage aeaaptrevenu faible, voire nul, lors des
premieres années d’activité, autant il consider#g doit vivre décemment de son activité en
phase d’assimilation. Permettre au franchisé dagkigune rentabilité suffisante, raisonnable,
est une obligation percue du contrat psychologidpans le cas contraire, le franchisé a le
sentiment d’avoir été trompé par un franchiseuroojymiste, lors de I'ouverture du point de
vente. Par exemple en poussant le franchisé arouwrpoint de vente pour que I'enseigne
soit «visible » dans une ville, dans l'intérét déseau, alors méme que plusieurs échecs
récents dans cette ville montrent que les conditid@ « commercialité » particuliére de la
ville n’autorisent pas une rentabilité suffisanteipfaire vivre un franchisé. Le sentiment de
violation du contrat psychologique est renforcé&dpie le franchisé prend conscience ou a le
sentiment, d’avoir été manipulé. Dans ce cas, Uatfation est grande comme le montre le
récit d’expérience exposé dans les quelques pagesnses. Il s'agit de I'expérience vécue
par un franchisé, anciennement boulanger, qui @weson commerce dans une ville pour
reprendre, en couple, un point de vente franchtsé slans une autre région. Il est dans un

réseau du secteur de I'alimentation spécialiséayidesix ans au moment de I'entrefien

La frustration principale de ce franchisé est reégatiu faible revenu que son couple tire de
I'activité 6 ans apres la reprise du point de vents ont le sentiment d’avoir redressé
I'activité, d'avoir fait progresser le chiffre dfafres de maniére sensible, ont dépenseé

beaucoup d’énergie (actions aupres des comitégref@ise, amplitude des jours et heures

! ’entretien a eu lieu en juillet 2005. Depuispigint de vente est fermé (fin 2006).
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d’'ouverture) mais ils ne gagnent pas leur vie. Cl@se confirmation que la satisfaction
financiére est un préalable a la satisfaction auait.

« En fait, je ne vis pas avec le magasin, je I'ai remonté mais pas assez en fait. (...) Vendre du
chocolat c'est agréable mais ce n'est pas juste pour rencontrer des gens, il faut en vivre.
(...) J'essaie de trouver du travail en plus, tous les étés, la saison calme, tous les étés je vais
travailler ailleurs du mois de juin au mois de septembre. »

«on est en couple et on a a peu prés 30 000 euros de bénéfice annuel, pour deux personnes
mais il faut déduire les remboursements du crédit, qui n'est pas déduit, parce qu'on ne déduit que
les intéréts, donc en fait on est sur un bénéfice de 30 000 € mais il ne m'en reste que 20 000, a
deux »

Les causes de cette frustration exprimées paatelisé sont :

» Les conditions de commercialité difficiles de ldlevi les prix des fonds de
commerce du centre ville commercant, limité a quetgrues, semblent surévalués
par rapport au potentiel de chiffre d’affaires réel

= Un emplacement décentré par rapport aux flux dests| du fait du changement
de plan de circulation de la ville, intervenu un apres la reprise du magasin

(facteur externe & la relation de franchise maisgtait di étre connu).

La frustration du franchisé est accentuée pasdetiment d’avoir été trompé lors de
I'entrée en relation avec le franchiseulqui connaissait les conditions de commercialitéade

ville ou aurait da les connaitre, du fait des das@uxquelles le franchiseur, expert, a acces.

« Notre ville, c'est le miroir aux alouettes, niveau commerce. Moi c'est vrai que la beauté du site m'a
vraiment attiré. Mais j'aurais dd aller voir plus de commergants, on voit bien dans la ville,
énormément de commerces changent, la ville est trop chére par rapport a ce que I'on vous vend.
(...) Bon avec ENSEIGNE on a un peu des choses en plus parce qu'ils font partie de la FFF, qu’ils
ont les chiffres d'affaires d’autres sociétés, on sait par ce biais que dans la rue R, il y a des
franchiseurs qui sont en nom propre et qui sont perdants. Mais il faut qu'ils soient ici quand méme.
Un franchiseur, il récupére par rapport a d'autres magasins, il s'en sort toujours, alors qu'un
indépendant il n'a que ses yeux pour pleurer. »

« C'est vrai qu’ils avaient besoin de quelqu’un, ils m’ont incité a venir ici. »

Le franchiseur aurait dissimulé des informationssdée but d’obtenir une présence de la
marque dans une ville dans laquelle 'enseigne-&toét présente, méme si un point de vente

ne peut pas étre rentable.
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« Et surtout on est peut-étre mal positionné au niveau de l'implantation du magasin. (...) Quand
on a repris, ce n'était pas du tout ce sens de circulation, eux avaient fait des études aussi et on
nous avait dit « les travaux sur la ville c’est dans cing ans » et juste un an apres qu'on a repris, il y
a eu le changement de circulation, des travaux pendant deux ans. Les deux ont été préjudiciables
aux magasins »

« ... C'était a eux au départ de me dire « dans un an il y a la construction d’'un centre commercial,
il y a des gens actuellement en place ici ou vous fermez pendant un an et vous attendez le centre
commercial , jaurais trouvé ca plus logique en fait, parce qu'au bout d'un an, avec tous les
travaux en cours dans la rue, les magasins ne se vendaient pas ou pour rien du tout »

« Q : vous aviez rencontré le précédent franchisé ?

R : oui, c'était un couple, ils sont restés un an, lui donnait un coup de main I'été, parce que Il'hiver,
il était moniteur de ski, ils n'en vivaient pas du tout, ils sont restés un an parce que lui avait des
accrocs avec le franchiseur mais ¢a je I'ai su aprés seulement »

« Dans les réunions régionales, on ne dit que du bien des magasins, par contre on nous dit pas
les magasins qui ont été en procés contre ENSEIGNE, car ENSEIGNE a été mis plusieurs fois en
proces, le franchisé a gagné contre ENSEIGNE... »

Avec pour conséquence un prix d'achat du fonds @lmancerce déconnecté de la réalité

commerciale.

« En tant que fonds de commerce je l'ai acheté plus cher qu'il aurait fallu par rapport au chiffre
d’affaires, j'ai acheté le commerce 650 000 francs, 100 000 euros »

« Malgré le fait que le chiffre d'affaires était en chute, moi je I'ai acheté cher, en tant que fonds de
commerce et en fait je ne le vends pas en fonds de commerce, je le vends en pas de porte, parce
que je ne peux pas vendre I'enseigne.»

Au total, le franchisé a fait confiance au franehis séduit par son concept et ses

compétences marketing, qu’il ne remet aucunemenaese.

« C’est une trés bonne franchise, au niveau marketing et tout ¢a. »

Il est conscient de n'avoir peut étre pas été aggglant, de s’étre trop fié aux informations

présentées par le franchiseur, pour s’engager.
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« Si c'était a refaire je ferais moins confiance, je ferais plus de recherches moi-méme. Je pense
gu'on aurait dd faire plus attention, c'est peut-étre moi qui me suis emporté parce que la ville me
plaisait par elle-méme, j'aurais di faire plus d'études moi-méme, eux avaient fait des études mais
ce n'était pas assez poussé, je me suis appuyé sur leurs études. lls nous disent maintenant qu'au
départ il fallait changer d'endroit alors que nous quand on a pris ici, on nous a dit « c'est ce
magasin qu'il faut reprendre ».

« C'était aussi a moi, a faire attention (...) oui, jaurais d( aller voir la ville, la chambre de
commerce, la chambre des métiers »

La frustration du franchisé est aussi expliquée lparéaction du franchiseur face aux
difficultés du franchisé, jugée inadéquate, voire gportuniste, c’est-a-dire dictée par toute
autre considération que lintérét du franchisé. flusstration porte autant sur les solutions

préconisées que sur la qualité relationnelle.

D’une part, le franchiseur a fait pression poucchangement d’emplacement, tout juste un an
aprées linvestissement dans le fonds, ce qui sajhifle nouveaux investissements pour le

franchisé, sans aide aucune.

« Au bout d’'un an, avec le centre [commercial], on nous a dit « vous allez acheter un magasin
dans le centre, il y a une possibilité d'étre la-bas. » Je venais de prendre ce magasin depuis un an,
jai dit « Qu’est-ce que vous voulez que je fasse du fonds maintenant ? Je n’ai pas I'argent comme
¢a.» lls ont répondu « Mais si, vous avez vendu votre boulangerie, vous avez de l'argent,
maintenant achetez la-bas. » lls se moquaient complétement de m’avoir fait acheter ici, I'important
pour eux c'était de se déplacer. »

D’autre part, le franchiseur n'a pas considérévables les deux propositions avancées par le
franchisé, pour trouver une issue a I'impasse tamselle se trouvait ce dernier, a savoir :

+ La fermeture du premier point de vente et investimnt du franchisé dans un
nouveau point de vente dans le centre commercikdg,ciavec une garantie de
compensation du franchiseur en cas de décalage émtprévisionnel établi en
commun et le réalisé ;

+ L’investissement en nom propre du franchiseur darcentre commercial et le choix
du franchisé comme manager salarié du point deevagg.

Le refus du franchiseur a été percu comme d’aytkustinacceptable, que le réseau concerné

est mixte, c’est-a-dire gére en nom propre un tertambre de points de vente.
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« Pour le centre commercial, je leur ai dit, j'achéte le magasin, par contre si je ne fais pas le chiffre
d'affaires, le prévisionnel qu’'on a annoncé, vous me garantissez la différence entre le bénéfice
que je vais faire et votre prévisionnel, comme cela je suis couvert mais moi je prenais quand
méme le risque d'aller acheter la-bas. Ils n'ont jamais voulu et d'ailleurs actuellement ils ne veulent
plus faire de prévisionnel, parce qu'en fait ils ont fait des prévisionnels dans beaucoup d'endroits,
les gens ont vendu leurs maisons et aujourd’hui ils n'ont plus rien du tout, ils ont tout perdu, les
prévisionnels qu'ils faisaient étaient faux... »

« J'ai proposé a ENSEIGNE de prendre eux-mémes en nom propre un magasin dans la rue C. ou
dans le centre commercial et de me prendre comme responsable. ils ne veulent pas, soit parce
gue ce n'est pas faisable vraiment, au niveau de la rentabilité, parce que eux ils ont quand méme
plus de rentabilité, c'est leurs propres chocolats, ils n‘ont pas la marge, parce qu'en fait il n'y a pas
de royalties mais c'est déguisé, en fait les royalties ils les prennent sur la marge du produit. Je leur
ai proposé de prendre un magasin et de me mettre en tant que responsable, en tant que salarié,
ils ne veulent pas, je pense que Ville, il faut y étre mais ce n'est pas rentable... »

De plus, les difficultés du franchisé ne sont gyaises en considération, par exemple lors
d’'un changement du design architectural et de nawbilLe franchiseur exige de nouveaux
investissements de son franchisé, alors méme gueni@runts bancaires ne sont pas encore

remboursés et que le revenu d’activité ne lui pégas de vivre.

« Il'y a une pression qui est faite, ce n'est pas du harcélement mais presque. lls voulaient changer
de mobilier, il y a environ six mois de cela. On a eu une réunion avec le responsable du
développement au mois de septembre. Ils ont regardé notre bilan, ont vu qu'on ne pouvait pas se
permettre d'investir tant qu'on avait pas fini notre crédit, dans un an, ca aurait été du
surendettement. Par contre eux nous obligeaient, si on voulait résigner le contrat, de changer de
rue. Soit d'aller dans la rue R. qui est beaucoup plus passagére ou dans le centre commercial.
Peu importe les prix. Mais bon c'est a moi d'investir, aussi bien dans le fonds que dans l'achat du
matériel. On a fait des études, ce n'est pas rentable, tant que les prix sont aussi élevés. Eux s'en
moquent totalement en fait, I'important pour eux c'est de vendre du chocolat, que moi je n'en vive
pas, ce n'est pas leur probléme... »

La confiance du franchisé est ébranlée. Il se rednés critique vis-a-vis de son franchiseur,
lui reproche de capter la rente sans tenir comggeirtéréts des franchisés, de ne s’intéresser
gu’aux points de vente importants, de ne pas jigu comme le partage de la réduction de
marge pour les commandes exceptionnelles ou eddarposer des fournisseurs, comme les
architectes, avec des marges exagérées. Le franoljisoche au franchiseur d’étre trop

directif et de ne pas lui laisser une marge d’acsioffisante.

271



« On a des coefficients qui sont assez bas, on a un coefficient de deux. Eux nous sortent des
coefficients plus importants. En fait ils oublient d'inclure le port, qui est assez important et qui en
un an et demi a beaucoup augmenté du fait de la hausse de I'essence. Les marges ont diminué
au fur et a mesure »

« Faire attention aux plans, parce qu’en fait, un architecte va venir, vous prendre cher, on est
obligé de prendre celui-ci parce que ENSEIGNE travaille avec lui mais ils prennent vraiment le
maximum, il y a des choses a faire soi-méme, on peut toujours écouter mais il faut laisser une part
de réflexion aux franchisés »

« Une fois au moment de Noél j'ai fait 150 ballots pour une société, ca ne venait pas de chez eux
mais je les ai garnis avec leurs chocolats mais eux m'ont dit que ce n'étaient pas leur contenants,
je leur ai dit « oui mais faites moi le prix », ils m’ont dit « on ne peut pas ». Si je ne passe pas avec
leurs produits, je perds le marché, c'est normal que je cherche d'autres contenants. Souvent avec
les administrations, j'ai de grosses commandes. Mais le franchiseur ne réussit pas a suivre, il ne
fait pas de prix, c'est a moi de faire des prix sur ma marge, ils ne veulent pas faire d’effort. »

«Pour le passage a I'euro j'ai fait une commande de 3000 piéces. lIs n'ont rien voulu entendre. J'ai
eu une société suisse qui est venue me commander du chocolat, eux ne voulaient pas me dire
comment faire pour I'export, parce gu’ils voulaient avoir le client directement, me piquer le client
en direct, ¢ca ne passe pas (...), Un autre jour, un monsieur qui travaille beaucoup pour I'Afrique, a
voulu me commander un container, directement pour I'Afrique, pour des comités d’entreprise. Ce
sont des produits préparés directement par ENSEIGNE et on fait une réduction de 30 %. Il fallait
que ce soit livré directement a Marseille, pour partir en Afrique du Sud. lls n'ont pas voulu, ils
voulaient que je leur donne mon contact et moi je gagnais quoi ? lls n’ont pas voulu non plus me
reverser un pourcentage. C'est vrai qu'il y a eu aussi un petit conflit qui a commencé comme cela
en fait. »

« Il'y a quand méme une différence de traitement entre les gros et les petits magasins. Les gros,
s'ils ne veulent pas prendre une opération, on ne leur dit trop rien, ils en ont encore besoin de ces
gros magasins, c'est quand méme un poids financier »

A partir de ces propos, les obligations percuesfrdachiseur en cours de contrat sont
précisées : considérer avec une méme bienveillescmtéréts des petits points de vente et
ceux des gros, accepter des remises et partaggalidgment la rente lors de commandes
exceptionnelles, reconnaitre le travail du franehg® comporter avec équité, ne pas exagerer
les marges du franchiseur comme les marges detfaiiess imposés, en bref, autoriser une

rentabilité acceptable pour le franchisé, qui kiirpettent de vivre de son travail.

De nombreuses critiques de forme et de méthoddsadahiseur sont également formulées
par le franchisé. Le niveau de dégradation de l@ioa est important. Pour exercer une
pression, percue comme du « harcélement » paralectiisé, le franchiseur poursuit la
livraison mais fait trainer les négociations surdaouvellement du contrat arrivé au terme
depuis plus de six mois, exprime des menaces odalespture, par téléphone et ne répond

pas aux demandes écrites du franchisé.
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« Alors, les contacts ont été trés bons, au départ, je me dis que maintenant ils sont mauvais, il y a
une grosse tension. (...) On a un souci de renouvellement de contrat. Je n'ai plus du tout de
contrat avec eux, le contrat était pour six ans, on est a échéance, il s’est fini au 15 mars...(soit
deux mois auparavant) »

« Juste avant Paques, il y avait le salon de la franchise a Paris, ils m'ont téléphoné juste une
semaine avant. Moi j'avais des clients ici, je n'avais pas le temps de parler, j'étais en train de
servir les clients. Ils m’ont dit « je ne veux pas le savoir, est ce que vous étes préts a changer
d'endroit ? ». J'ai dit non, vu les prix, non, donc ils m'ont dit « votre contrat est terminé », puisque
c'était le 15 mars, le salon de la franchise était vers le 20, ils m'ont dit « on est au salon de la
franchise ce week-end, la place sur la ville est libre »

« ENSEIGNE nous oblige a leur faire des lettres recommandées, pour dire ce que I'on fait ou quoi
que ce soit, donc c'est ce que I'on fait depuis le mois de septembre. Par contre on a aucun retour,
a chaque fois c'est par téléphone, ils ne veulent pas nous faire des écrits »

5.2.2.2. L’'autre cause de frustration : la perceptin d’'un écart entre les services recus et
les redevances payées.

Méme lorsque le franchisé gagne sa vie correcteméalise des bénéfices conséquents, il
peut devenir critique vis-a-vis du franchiseur, a’ie sentiment qu’il ne recoit plus assez par

rapport a la rémunération versée au franchiseur.

« La troisieme frustration qu’a un franchisé, a un moment donné, c'est de penser qu'il n'a plus rien
a apprendre. Et |a, cela commence a devenir chére la franchise, quand on croit qu’on a plus rien a
appendre. C'est la frustration du temps et c'est pour ¢a que j'ai mis en place un « stage de vieux
débris » : c'est un stage de retour aux sources ou on vient se ressourcer un petit peu, en passant
par exemple une semaine avec le patron de la franchise ou un de ses collaborateurs. « Oh vous
étes encore au boulot, du matin sept heures jusqu'a dix heures le soir, a coté je suis pénard chez
moi !I». Cela remotive. lIs se rendent compte que la haut cela bosse. C'est comme cela qu'on a pu
éviter aux franchisés d'avoir cette lassitude, l'impression que I'on écoute plus ce qu'ils ont a dire,
en venant une petite semaine ici ou en formation ou ailleurs, changer de réle »

(Franchiseur , Enseigne Services Automobile 2)

« Un réseau ¢a codte cher quand méme parce que c'est vrai qu'on a une redevance tous les
mois, quand méme mais au départ..., je crois qu'au bout de quatre ans on peut quitter notre
franchise et aller de nos propres ailes ; je pourrai me poser la question de savoir si je peux voler
de mes propres ailes, je sais que d'autres franchisés se posent la question parfois mais moi a ce
stade, je ne vois pas comment je pourrais exister en mettant ma plaque X. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique)
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« Quand on crée le franchisé, vous avez un rble de professeur, il y a une relation de professeur a
éleve, vous avez quelqu'un qui a envie de faire et vous lui dictez un certain nombre de méthodes
en lui demandant de les appliquer, c'est facile. Quand vous avez un franchisé qui a du vécu et de
I'expérience, il a un réle plus critique vis-a-vis du franchiseur : « ¢a j'ai essayé et ca n'a pas
marché ». Il est plus critique, donc le role de persuasion n'est plus le méme. Et il a aussi trés
naturellement tendance a devenir le calife apres le calife, il pense que ce qu'il fait c'est
parfaitement bien, chez lui. Il n’a pas vraiment de vision de ce qui chez lui n'est pas transposable
ailleurs, donc il va essayer de défendre ses intéréts a lui, pour chez lui, envers et contre tout...
L'intérét des commissions chez moi c'est cela aussi, c’est que derriére il voit d'autres situations et
il se remet un peu en question, c'est vrai qu'a un moment donné un franchisé qui a cinq ans ou
huit ans d'entreprise, il pense que le franchiseur n'a plus rien a lui apporter, il pense cela. »

( Franchiseur , Enseigne Services automobile 2)

Pour éviter la perception de décalage entre legcesr rendus et les redevances payées, le
franchiseur doit s’attacherra@nforcer en permanence ses apports et a communiqusur
les bénéfices de I'appartenance au résealenforcer les apports peut consister a :
» Maintenir un différentiel de savoir-faire par rapippaux concurrents ;
= Moderniser le concept pour maintenir I'attractiwié-a-vis de la clientele et donc le
potentiel de développement du chiffre d’affaires ;
= Accroitre la notoriété et conforter 'image de magla personnalité de I'enseigne,
qui entretient les flux de clientéle dans les poate vente ;
= Développer les services qui renforcent I'efficierdie systeme pour les franchisés.
C’est le cas d'un service commun de réservationaguplifie la visibilité d’'un parc
d’hétels et participe au remplissage des chami@asencore, le cas de I'organisation
d’échanges et de coopérations entre points de waisteptibles de générer des gains
de productivité ou des réductions des colts. Pample, I'organisation de retour des
véhicules pour l'activité de location automobile, partage des colts d’achat de
supports pour les agences immobilieres d’'un ménstese et les caisses mobiles

communes aux déménageurs.

« Je me suis quand méme posé la question, de savoir si cela valait le coup de renouveler ou pas,
parce que malgré tout on est capable maintenant de faire tout seul mais j'ai renouvelé parce que
je reste quand méme persuadé...
Dans le département, j'étais jusqu'a il y a peu de temps, la seule agence. D’ailleurs, j'avais
rencontré X, je lui avais dit « je n'ai pas d’effet groupe, quand je fais de la publicité, je suis tout
seul », elle m’a dit « ne vous inquiétez pas, on est en train d’étoffer le réseau sur votre secteur ».
Et en effet une autre agence a ouvert. L'intérét de la franchise c’est I'effet groupe, si vous étes
tout seul... méme si hormis cela, il y a tous les avantages, le réseau informatique, les logiciels
partagés, la formation, des challenges pour les commerciaux, I'assistance juridique, I'assistance
commerciale parce qu'il y a un animateur, tout ce coté la mais vous étes tout seul dans votre coin
et ce n’est pas ce que je recherchais en faisant partie d’une franchise... »

(Franchisé, Enseigne Immobilier 2)
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Certaines franchises ajustent leur rémunératiom fgmir compte de ce sentiment de « moins
recevoir » et pour fidéliser les franchisés conéismElles operent une baisse de la redevance

pour le deuxieme contrat.

« Passé 7 ans, la redevance diminue, c’est une nouvelle mesure prise I'année derniére pour
inciter les franchisés a renouveler, car c’est vrai gu’au bout de 7 ans, on sait comment ca marche,
on peut se débrouiller tout seul , sincérement. »

(Franchisé, Enseigne Autres commerces de détail)

D’autres franchises, au contraire, décident d’ateada rémunération payée par le franchisé
lors du renouvellement ou d'imposer le paiementndhouveau droit d’entrée, lorsque

I'attractivité du réseau s’est accrue, augmentantleur de la franchise.

« Les dernieres évolutions [du contrat] portaient sur le droit de reprise d’une agence, lorsqu’un
professionnel vend son agence, son repreneur s’acquittait hier de 15 % du droit d’entrée. Sur le
nouveau contrat, il s'acquitte de 50 % du droit d’entrée. Sur le contrat il y a 2 ans encore, quand
un professionnel ouvrait une succursale, il s'acquittait d’'un droit d’entrée dont le montant était
divisé par 3. Aujourd’hui, il est divisé par 2, donc il paie plus cher son ticket d’entrée pour un
nouveau point de vente. Des modifications qui sont quand méme substantielles sont apportées au
contrat. (...) Il a d’autres points tres particuliers : le contrat de franchise était un contrat de 4 pages
en 1988, c’est un contrat de 18 pages aujourd’hui. Donc forcément il a évolué, il bouge. Sur le
droit de préemption de notre établissement, quand le professionnel veut vendre, on rajoute des
points. Cette année, on a rajouté que le droit de préemption existait aussi un an aprés avoir quitté
le réseau, pour se mettre a I'abri d’une certaine concurrence.»

(Franchiseur, Enseigne Immobilier 1)

L’encadré ci-apres résume les éléments clés powldéion dans la phase d’assimilation des

franchisés.

» Gagner sa vie pour vivre de son commerce
Eléments clés » Avoir le sentiment que la rémunération du franaiserrespond a
pour la relation une contrepartie réelle

» Etre conscient de I'effet réseau

5.2.3. La phase de croisiere (ou d’expertise)

La troisieme phase de la vie du franchisé peutdtedifiee de phase de croisiere, caractérisée
par un besoin d’évolution. Son affaire tourne,databilité est bonne, il est convaincu par les
apports de la franchise, il peut prendre de laadtst par rapport au quotidien. Il maitrise la

gestion de son point de vente, parfois mieux quealechiseur, il est devenu « expert ». Il a
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un certain nombre d’idées sur les évolutions pdéssildu concept ou du réseau. Il prend
parfois des initiatives ou des libertés par rappartconcept et au savoir-faire. Il constitue

ainsi un risque pour I'image du réseau.

« Dans un réseau mdr, que se passe t-il ? Et bien les plus anciens franchisés croient avoir fait le
tour de la question et souvent dévient du concept. C'est des adultes. En général parce qu'ils
réussissent et qu’ils gagnent trés bien leur vie, ils sont bardés de certitudes et il devient trés
difficile au franchiseur de les ramener sur la droite ligne. »

(Franchiseur , Enseigne Batiment)

Toutefois, ce franchisé « expert » n'est pas décjdee qui constitue une source de

frustration.

« Ca peut étre la plus grande frustration et c'est pour ¢a qu'il faut étre diplomate, faire en sorte
gue le réseau, méme s'il ne décide pas a I'état supréme, doit étre compris dans la décision. C'est
gu'ils n'ont pas une grande décision en termes de stratégie, de renouvellement des produits, en
termes d'évolution marketing sur les produits, en termes de négociation avec ses fournisseurs.
C'est une frustration de ne pas étre en téte de pont. Le franchisé peut étre pris comme un arriére
dans une équipe de rugby, un pilier qui pousse qui pousse et qui n'a jamais les honneurs... »

(Franchiseur, Enseigne Automobile)

Il peut aspirer a une évolution professionnell@ eine valorisation personnelle. La question

de I'évolution professionnelle est délicate, difiéte de celle que connait un salarié.

« Un réseau est composé de gens qui sont la depuis sept ans, de gens qui sont la depuis un an,
ils n'ont pas les mémes besoins, ensuite ils n'ont pas une attente de la méme reconnaissance,
celui qui est plus ancien, il veut étre reconnu, il veut étre privilégié. »

(Franchiseur , Enseigne Autre commerce de détail)

« La finalité du business est la méme, un salarié vient pour l'entreprise a taille humaine mais il
vient avant tout pour la rémunération, son salaire, donc bien pour une promotion. Un franchisé
n‘aura pas de promotion, il aura un ou deux ou trois points de vente mais il sera toujours manager,
il sera toujours patron »

(Franchiseur , Enseigne Services automobile 1)

Deux voies d’évolution sont possibles: soit ouwie nouveaux points de vente, soit
s’impliquer d’'une maniéere ou d’'une autre dans kesigions et le management du réseau par

I'intermédiaire des instances de dialogue ou dartiation.
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5.2.3.1. Devenir multifranchisé ou plurifranchisé

La premiére évolution consiste a acquérir de nouvgairts de vente, soit au sein de la
méme enseigne (multifranhise) soit en souscrivast cbntrats de franchise avec d’autres
franchiseurs. L’étude FFF-Banque populaire-CSA @@62montre que 21 % des franchisés
sont multifranchisés, dont 12% ont deux points dete et 9 % ont trois points de vente et
plus. Au sein d’'un méme réseau, l'attribution dhwwuveau point de vente est percu comme
une récompense, le résultat d’'une réussite professile reconnue par le franchiseur. Elle

peut constituer aussi, on I'a vu, un mode priviéégg croissance du franchiseur.

La plurifranchise est un autre mode de croissaneatifative pour le franchisé. Cette option
est choisie lorsqu’il n’y a pas d’opportunité deissance quantitative dans le réseau ou pour
limiter les déplacements géographiques. Un commergaut ainsi acquérir des fonds de
commerce dans une méme rue ou une méme ville.iBiplanté dans sa ville, il peut saisir
les opportunités d’achat de fonds et les explo#gasuite sous franchise. Dans notre

échantillon de franchisé, un seul était plurifraséh

Au-dela de deux points de vente, cela implique hangement de métier : de I'exploitation
opérationnelle et quotidienne d’'un point de vetgefranchisé évolue vers le management
d’équipe, qui suppose de nouvelles acquisitionssaeoir-faire et la mise en place de

structures d’encadrement.

« Oui il y a un développement des multifranchisés, il y a un certain nombre de gens dans le
réseau qui peuvent et qui veulent se développer. Quand je dis gqu'ils peuvent c'est évidemment sur
l'aspect financier mais pas seulement. Avoir un restaurant ou en avoir deux, on commence a
changer un peu de métier mais quand vous en avez trois ce n'est plus du tout le méme meétier.
Vous étes obligés de mettre en place une structure de direction avec un superviseur qui suit plus
I'opérationnel, ce n'est pas le méme métier. »

(Franchiseur , Enseigne Restauration rapide 2)

« |l reste un potentiel de développement, apres il faut accepter de gérer des grandes structures,
avec beaucoup de monde, ce qui est autre chose... »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 1)

! Enquéte annuelle sur la franchise, résultats 2B8@ération francaise de la franchise, Banque ROpUICSA,;
le nombre moyen de points de vente par franchitéesl,6 et semble stable (trois années de stpfesti
seulement) ; la méme étude énonce que 64 % dehisanrs déclarent encourager I'exploitation d’enxiéme
point de vente.
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L’évolution professionnelle peut s’orienter verseuautre voie que la multifranchise ou la
plurifranchise. Dans certains secteurs d’actividle la grande distribution alimentaire,
I'évolution peut consister a changer de taille,reode format de magasin : prendre un
magasin de superficie supérieure ou substitueuparmarché a un magasin de proximité. Ce
changement de format s’opére parfois par un agsaedient de surface de vente mais le plus
souvent elle implique la revente de la premierééupour acquérir un point de vente de taille
ou de format supérieur. Ce changement peut s'eiech I'intérieur du méme groupe de
distribution. Il participe alors de la méme démarcjue l'attribution de nouveaux points de
vente : proposé aux franchisés qui ont fait leveupe, il est interprété comme une
récompense et suppose une évolution de fonctiorérgen plus de management et

d’encadrement d’équipes.

« L’évolution professionnelle, on y croit, elle se fait par la taille du magasin. Dans un magasin de
proximité, vous étes au four et au moulin, vous avez une polyvalence, vous devez étre sur le
terrain. Quand vous étes dans un magasin de 1800 ou 3000 m2, votre management est
complétement différent (...) l1a vous avez besoin d’avoir des équipes, d’avoir une structure qui
vous permet de vous libérer un peu plus et pourquoi pas d’avoir un 2°™ voire un 3°™ magasin,
c’est différent, c’est un autre métier. »

(Franchiseur , Enseigne Grande distribution alimentaire)

5.2.3.2. S’investir dans le réseau
Une autre voie d’évolution consiste a s’investinglde réseau. Le franchisé trouve une
satisfaction a participer aux décisions de la & tiét réseau ». Il peut intégrer les structures de
dialogue ou de concertation mises en place pamatehiseur, que ce soit les commissions a
compétence générale, associées aux actions ettatioes majeures du réseau ou les
commissions thématiques qui portent sur des speisis (les achats, la communication
externe, I'évolution des méthodes et outils ettparticipe ainsi a la vie du réseau et trouve
une valorisation dans la création de liens sociaux

« Avec le franchiseur et les responsables fonctiandella téte de réseau ;

« Avec d'autres franchiseés.
Les franchisés y trouvent une communauté d’échaqgdui permet de sortir de l'isolement
du chef d’entreprise mais aussi une stimulatioellettuelle et professionnelle, grace aux
échanges sur les pratiques professionnelles.

278



« Je fais partie d’'une commission tarif qui est trés intéressante (...). C'est la mise en place des
nouveaux tarifs. Il y a une veille concurrentielle qui se fait avec les autres et on met en place le
tarif deux fois dans I'année. C’est un gros travail, au moins 3 a 4 jours par mois, sur 3 ou 4 maois,
(...) avec déplacements sur Paris, avec des frais, on est 5 ou 6 franchisés. On fait le tarif France,
avec le franchiseur mais c’est tellement intéressant. On se retrouve avec 4 a 5 franchisés qui sont
guand méme des gros, souvent, les autres n'ont pas les moyens de libérer autant de temps. Ca
permet de rencontrer des gens trés intéressants, on apprend beaucoup a travers ces réunions.

Je donne 10 a 12 jours par an et c’est une partie tres intéressante, c’est méme une des raisons
pour lesquelles je reste dans le réseau. »

«Il'y a un échange avec d'autres franchisés. C’est trés enrichissant, au niveau de la gestion de
mon entreprise. On échange sur la fagcon de gérer I'entreprise, sur les assurances et autres
produits, on apprend beaucoup.

(Franchisé, Enseigne Location automobile 1)

Le lecteur pourra se référer a I'étude thématigudes instances de dialogue dans les réseaux

de franchise, que nous présentons en annexe H.

Dans cette phase, les frustrations du franchisdteéd de désaccords au sujet de la stratégie
du réseau ou bien encore du constat de faussetustéside dialogue, c’est-a-dire d’'instances
qui ne font qu’entériner des décisions prises enrdras les franchiseurs, sans autoriser un

amendement de la part des franchisés.

« On avait, il fut un temps, des commissions, commission marketing, commission sur les achats,
commission informatique et puis ¢a c'est mis a ne plus fonctionner. Les franchisés se sont mis
dans la téte qu'on ne prenait pas vraiment en compte leur avis et qu'on ne faisait que leur
présenter les choses. »

(Franchiseur , Enseigne Restauration rapide)

L’'encadrement de franchisés plus « jeunes » pengtitoer une autre forme d'investissement
dans le réseau. Le parrainage des nouveaux fraésclpiar les anciens est relativement
classique et s’observe dans plusieurs réseaux. d?lgmal est de choisir des franchisés
« experts » pour jouer le role d’animateur régioha role d’animateur est généralement
rempli par des salariés du franchiseur et non parfthnchisés, comme cela a été observé
dans un réseau. Ce choix est justifié par I'expégedu franchisé « expert » qui connait
toutes les contraintes, difficultés et états d’@adranchisé en apprentissage et posséde ainsi
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une légitimité pour aider les débutants et aniragroints de vente. |l permet de valoriser les

franchisés, notamment ceux qui étaient cadresiésldans leur vie antériedre

« On commence a avoir un réseau étoffé, des agences qui marchent bien. Dans une agence,
quand elle tourne bien, le responsable d’agence a du temps de libre et parfois il s’ennuie. Donc on
a fait appel a nos franchisés, qui sont devenus eux méme animateurs sur le terrain. L’intérét, c’est
gu’ils connaissent le savoir-faire, ils savent I'appliquer. lls connaissent les contraintes d'étre a son
compte, parce que parfois, c’est difficile...le recrutement, les fins de mois, équilibrer ses comptes
etc. lls font le service animation pour nous sur le terrain, bien entendu ils sont rémunérés pour ¢a

(..)

Bien entendu, au préalable, on les a formés, d’ailleurs on les voit régulierement, on les voit 3 fois
par an pour une formation, souvent faite par un formateur externe, qui les forme sur la prise de
parole en public, sur le management etc. Plus une formation interne ou on leur rappelle nos
objectifs, les seuils dans nos agences, ce que I'on attend d’eux, etc. »

(Franchiseur , Enseigne Immobilier 2)

Nous résumons les éléments clés de la relatiomasepde croisiere dans I'encadré ci-apres.

* Le besoin d’évolution professionnelle du franchisé
* Le besoin de reconnaissance de sa qualité d’exjeevtalorisation

-~

Eléments clés pot
la relation

5.2.4. La phase de rupture

La quatrieme et derniére phase de la relation dy&diranchiseur-franchisé est celle de la
rupture. La relation peut devenir conflictuelle.i3ae cas, la rupture est souvent a l'initiative
du franchiseur. Elle peut aussi étre a l'initiatdee franchisé, du fait de son départ a la retraite,
événement naturel et prévisible ou du fait de lierde faire autre chose. Dans ces cas, elle est
préparée et négociée. L'analyse des récits d'expéei révele la encore des obligations
percues par les franchisés au moment de la rugtungeuvent étre sources de frustration.

5.2.4.1. La rupture avant le terme du contrat, sul@, conflictuelle

bY

La rupture conflictuelle, le plus souvent a liative du franchiseur, résulte de deux

situations :

! Le franchiseur qui a mis en place cette structloi¢ toutefois veiller & conserver la maitrise dwair-faire
transmis, pour des questions juridiques et strqteg.
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La sanction. Le franchiseur entend sanctionner un franchiséeggu’il ne respecte
pas les obligations contractuelles ou les obligatitacites du contrat psychologique
percues par le franchiseur. Elle intervient parfeis cours de contrat, pour les
manquements les plus visibles, pour lesquels dawmefits de preuve sont aisés a
réunir, si besoin est, devant les tribunaux. Mdie mtervient le plus souvent a
I'échéance du contrat, qui n'est pas reconduittudé des récits d’expérience permet
de lister les obligations percues par les franchgsealont la violation justifie une
sanction du franchisé. Elles sont relatives a dasquements graves portant atteinte a

'image de marque de lI'enseigne ou a un état diespr décalage par rapport aux
attentes, nuisant a la cohésion du réseau et parfailégitimité du franchiseur ;

Le changement de stratégie du franchiseurLe deuxieme cas de rupture non
négociée, a linitiative du franchiseur, est cetllin changement de stratégie du
franchiseur. Celui- ci par exemple reconsidéreis&ridution des points de vente entre
points de vente intégrés et points de vente fraéshiet souhaite exploiter en nom
propre un magasin franchisé, pour des questiogedmarketing ou de couts.

La frustration du franchisé est grande, mettanéwdence une obligation percue par
le franchisé, celle de lui permettre d’exploiten gmwint de vente sur une durée longue,
bien au-dela de la durée d'un contrat, éventuelidnp@ur sa vie professionnelle
entiére. Certains considerent méme que la recoiotiuest un droit, sauf faute grave
du franchisé, ce qui n'est pas conforme au drogitfofrancais, dont la position
constante admet la liberté de non-reconductiom gt du franchisetir

« Au moment du renouvellement, il n’y a pas de discussion, soit on est pas dans le cadre et dans
ce cas la il pourrait y avoir bataille, de toute maniére les royalties, c’est un droit commercial, c'est
comme un bail commercial en quelque sorte, vous avez un droit»

« Si effectivement on détériore les chiffres d'affaires des agences, le probléme est différent mais
si vous étes dans la normalité, non, ¢a colterait méme tres cher au franchiseur. »

(Franchisé , Enseigne Services aux personnes-divers)

5.2.4.2. La rupture naturelle (la séparation)
La séparation entre franchisé et franchiseur pgaleénent s’opérer dans un cadre non

conflictuel, soit que le franchisé prend sa regrasbit qu'il privilégie d’autres projets de vie.

! Sous réserve de ne pas abuser de ce droit.
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Il y a alors obligatoirement cession du point dategfonds de commerce et parfois aussi les
murs, si le franchisé en est propriétaire et néaide pas conserver son titr@gr le caractére
intuitu personaealu contrat de franchise. De ce fait, le franclisgeut pas céder son fonds, a

ses enfants par exemple, sans I'accord du franahise qui peut créer probleme.

« Ca ne dévalorise pas forcément le point de vente mais en tout cas il existe une frustration : celle
de ne pas pouvoir revendre. Vous avez un contrat, le franchisé est propriétaire de son fonds de
commerce mais la franchise est intuitu personae ce qui veut dire que si un déces arrive, il n'est
pas dit que je fais agréer le fils. Donc il n'y a pas de pérennité dans la continuité de I'exploitation,
bien entendu il peut redevenir indépendant. »

(Franchiseur, Enseigne Services automobile 2 )

La cession des franchisés est I'occasion pourdechiiseur d’opérer des redistributions de
points de vente, « en douceur », selon les stetégiivies. Nous prenons le cas d'un groupe
d’hétellerie dont certaines unités changent deustatuccursale ou franchise, selon les
considérations géomarketing et de rentabilité dewsi: les unités de grande taille dans les
grandes villes sont désormais gérées le plus soweersuccursales, alors que les unités
franchisées sont préférées dans les petites vileegedistribution s’opére a I'occasion des

cessions.

« On a été amené a céder des hétels a des franchisés, quand le niveau de rentabilité était devenu
insuffisant pour une succursale. Les succursales supportent des charges importantes, du fait des
structures centrales lourdes, qui ont alourdi les lignes opérationnelles.

Un franchisé, qui lui travaille parfois lui-méme dans I'hétel ou avec son épouse, n'a pas cette ligne
opérationnelle lourde. Il a la redevance qu'il paie a la franchise, point. Il s'en sort parfois mieux
gue nous parce qu'il n'a pas cette lourdeur administrative. Le franchisé lui a des structures légéres
et puis il est la sur place, pour peu qu'il soit bien impliqué dans la vie locale, il travaille trés bien et
il s'en sort. Et puis parfois, ce qui pour un groupe parait bénin, je veux dire en résultat, 100 pour
un groupe peut paraitre faible mais pour un indépendant c'est beaucoup, la notion n'est pas la
méme. C’est ce genre de choses qui font qu’on peut changer le statut des unités.

L'inverse existe aussi, vous pouvez avoir un franchisé qui a fait sa vie et qui arrive a I'age ou il
prend du recul. Il vend son affaire et ¢ca nous est arrivé de racheter des affaires. Ca dépend
ensuite. Il y a des hotels franchisés que I'on ne rachétera pas et il y en a d'autres qui nous
intéressent. Je suis persuadé qu'un franchisé qui vend a Paris, le groupe rachéterait, dans la
Creuse peut-étre moins...(...)

(Franchiseur , Enseigne Hotellerie)

! Le franchisé propriétaire des murs de son pointatge peut avoir intérét & garder la propriétérdass qu'il
peut louer a son successeur et percevoir un rex@mplémentaire sous forme de loyer.
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« Il 'y a des gens aussi qui partent parce qu'ils sont déstabilisés, parce qu'ils ont envie de partir a
la retraite ou parce qu'ils cedent a leur manager, donc il y a plein de cessions différentes. En regle
générale on a 15 a 20 sorties dans ENSEIGNE 1 et 15 a 20 sorties chez ENSEIGNE 2, donc une
trentaine a peu prés en moyenne par an et donc le franchiseur peut racheter et développer en
filiales et développer I'axe stratégique filiale. »

(Franchiseur , Enseigne Coiffure)

L’obligation percue par le franchisé est une valation juste du fonds de commerce, c’est-a-
dire conforme au marché et a la plus-value crééesga travail. Les frustrations viennent
d’'une impression de sous-évaluation du fonds, dwala clause d’agrément qui enleve au
franchisé le choix du repreneur et de ce faitdeelinégociation du prix de cession.
La négociation s’établit nécessairement entre frarsies : le franchisé, le candidat repreneur
et le franchiseur. La difficulté vient du fait que
» Le franchiseur ne peut pas étre neutre sur le préme s'il affirme qu’il n’intervient
pas sur la question car pour la pérennité du réskast préférable que le repreneur
paie un prix modéré, surtout si de nouveaux ingssthents sont a prévoir, a la suite
d’'un changement de concept par exemple et quaneliisé sortant n’a pas engagé de
travaux quelques années avant sa retraite ;
» Aucune regle de fixation du prix n’est contracteéé. Il y a donc incertitude pour le
franchisé qui connaissait la clause d’agrément amemt de I'entrée en relation mais
peut avoir le sentiment que I'obligation d’'une véation juste est violée. Il n’a pas la

sécurité d’un prix garanti par le jeu de I'offredet la demande.

« La frustration du franchisé, va étre a un moment important, surtout lors de la revente, lors d'une
valorisation d'entreprise et surtout lors de décisions de groupe, lors de la revente de l'entreprise,
I'entreprise elle lui appartient, il y a une enseigne pour laquelle il s'est battu pas mal d'années et il
a une difficulté parce que le repreneur doit étre agréé par le groupe. Donc ¢a veut bien dire qguand
méme un pouvoir central qui est celui du franchiseur, puisque I'enseigne appartiendra toujours au
franchiseur. Dans le cas d’'un franchisé, la clientéle est rattachée a 'ENSEIGNE et si le franchisé
demain n’a plus I'enseigne, qu'est-ce que vaut son point de vente ? donc ca peut étre une
frustration de favoriser une éclosion de la clientéle au profit de la marque ENSEIGNE. »

(Franchiseur , Enseigne Services automobile 2)

Cette question de la valorisation du fonds et deolatractualisation du prix de cession est
d’ailleurs une revendication forte de certainesoeisgions de franchisés. C’est le cas par
exemple dans certains réseaux de restauration erapigns lesquels le franchiseur est
propriétaire des murs, voire des fonds de commeodiés aux franchisés en location

gérance. Nous citons un franchisé dans ce sedkupar I'association des franchisés, qui
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relate son combat pour obtenir que soit contraisttida valorisation du fonds au départ du
franchisé ou du locataire gérant.

« C’est mon combat depuis des années au sein de I'association, il a fallu pratiquement 10 ans pour
arriver a une contractualisation d’'une valorisation (...) Quand on démarre une franchise, personne ne
pose ces questions mais j'avais une expérience précédente, javais vendu des affaires avec plus
value. Il y a une valorisation sur les cash flow, qu'on a réussi a faire inscrire dans une lettre du PDG
qui a valeur juridique, il y a 3 ans. On valorise I'entreprise sur une partie du cash flow qu’elle dégage,
5 années de cash flow sur le dernier exercice, actualisé a 10 %, ca vous donne le capital, ce pour
combien on vous rachéte le restaurant.

C’est la rémunération du maintien de la valeur du fonds de commerce. Il y a eu des cessions. Le
franchiseur se sépare des franchisés avec lesquels ils ne sont pas bien, d’autres s’en vont pour des
raisons personnelles ou familiales et certains vont au bout du contrat et ne veulent pas les renouveler
ou le franchiseur ne veut pas les renouveler.

Cette regle est appliguée mais je me bats maintenant pour qu’elle soit écrite noir sur blanc dans le
nouveau contrat, comme c’est le cas je crois dans une enseigne concurrente. Il y a une nouvelle
stratégie de franchise, un nouveau contrat de franchise, j'étais le chef de file pour le retravailler. Il
correspond au profil des franchisés désirés pour les 20 années a venir et dans le contrat la régle de
valorisation va étre écrite ...ca va étre acté...

Q : c’est vrai quelque soit la cause ou l'initiative de la rupture ?

R : ah non, c’est valable si vous allez jusqu’au bout de votre contrat, que vous avez travaillé et investi
normalement. Maintenant s'il y a un probléme, une faute du franchisé, c’est comme pour un salarié, si
les choses ne sont pas claires, il y aura une transaction. »

(Franchiseur , Enseigne Services automobile 2)

L’encadré ci-aprés résume les éléments clés paetdtion dans la phase de rupture.

e Le besoin d'une évaluation « juste » du fonds demerce cédé

* Le besoin de garder le contact avec son ancieaugéseretraite
(pendant les années qui suivent le départ, référama période de
flou, post-retraite)

Eléments clés pot
la relation

-~

Les quatre phases décrites ci-dessus permettentepnésentation type de I'évolution du
franchisé dans le temps et celle des obligatiomsuee du franchiseur vis-a-vis du franchisé
et des sources de frustration. Comme toute schegatiati, elle est limitée. La question du
déterminisme doit étre posée ici, car comme ncamolis vu dans la section sur le contrat
psychologique, les obligations percues sont fonctle multiples facteurs, parmi lesquelles
figurent des variables individuelles. Elle ne tipas compte notamment des différents profils
des franchisés, des motivations d’achat de la figecet des compétences demandées. La
section suivante a pour objectif d’introduire, ddasalyse des quatre phases décrites, une

distinction selon les profils de franchisés.
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5.3. L'influence du profil du franchisé sur son pacours dans son systéme de
franchise et sur la vision de la relation

Nous avons vu que la littérature décrit deux psotype des franchisés. Le franchisé
« entrepreneur » qui choisit un style de vie et weger son commerce pour étre indépendant,
et le franchisé « investisseur » dont la motivatst principalement la recherche de profit
(Dickey et Ives, 2000). Les professionnels distergues franchisés « exploitants », ceux qui
exploitent effectivement personnellement le ou fEsnts de vente et les franchisés
« investisseurs » qui financent les investissememéss gerent les points de vente par
lintermédiaire de managers qui sont leurs salarMstre idée était de vérifier la présence des
deux profils dans notre échantillon. L'analyse @edretiens montre que deux profils se
dégagent en effet: les franchisés «créateurs aeg Emploi» et les franchisés
« développeurs » pour qui la franchise est un mayerse développer rapidement et qui
expriment d’emblée un objectif de croissance emésrde nombre de points de vente. Parmi
eux, on peut distinguer les « chefs d’entreprisé bg téte d’entreprises parfois importantes,
dont I'objectif est de se diversifier ou d’accreile flux d’affaires grace a la notoriété de la
marque enseigne ou des services de réservatiomxeanple. Nous détaillons ci-apres et
illustrons ces profils (5.3.1. et 5.3.2.) puis mons en quoi ils influencent le parcours du

franchisé dans son systeme de franchise (5.3.3.).

5.3.1. Les franchisés « créateurs de leur emploi »

Les « créateurs de leur emploi » sont devenus lira@s dans le but de créer leur emploi,
d’échapper a la subordination imposée par le cbd&dravail salarié et/ou encore de devenir
indépendant. Les motivations sont diverses maigntsconnu une vie professionnelle longue
en tant que salarié avant de devenir franchiséadlserent a un réseau de franchise avec
l'idée :
« Soit de limiter les risques d’exploitation grace tansfert de savoir-faire et a
I'assistance du franchiseur, notamment s’ils vienmkune autre branche d’activité.
« Soit de bénéficier de la marque-enseigne et degcesrcommuns, s'ils sont déja dans
le métier mais ne veulent pas exploiter leur pdawente seuls.
Leurs objectifs ne s’expriment pas en termes deldgpement quantitatif des points de vente

mais en terme d’acces a un emploi « indépendaatgugomme « valorisant ».

! Ce profil n’est pas détaillé dans notre étude smavons rencontré que des franchisés actifs léansctivité.
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5.3.1.1. Leurs parcours avant la franchise
Certains ont connu des problémes d’insertion psideselle, ont été licenciés aprés une

carriere en tant que salarié ou encore ont crarihide a terme I'objet d’un licenciement.

« En fait j'ai eu un cursus un peu spécial, j'ai fait des études en communication, je suis sorti en 92
de mes études et j'ai eu beaucoup de mal a trouver un emploi. A un moment, il a fallu manger,
donc je suis partie, j'ai fait des saisons dans le time share, la multipropriété, aux Canaries, j'ai
carrément changé de cursus. En rentrant en France j'ai fait pas mal d'événementiel, a droite a
gauche, avec de nombreux déplacements, ensuite jai été hdtesse d’accueil, dans une ville en
Rhéne Alpes . Et puis un jour, [12 ans aprés la sortie de mes études], j'ai rencontré la cousine de
mon ami, qui avait un centre d'amincissement d'une enseigne concurrente. Cela me faisait
vraiment envie parce que moi j'aime bien ce cbté relationnel, ce coté services aux gens et je me
suis dit pourquoi pas ? Je pense que cela me correspondrait bien, en fait ce serait bien une
occasion de mettre en ceuvre toutes les expériences que je venais d’avoir et dans le time share et
dans I'événementiel, c'était un petit peu une synthése »

(Franchisé , Enseigne Esthétique)

« Formation de gestion, dipldme d’études comptables supérieures, capacité en droit, j'ai travaillé
toute ma carriere dans le nord de la France. J'ai une petite expérience de gestion d’'une petite
société de 10 personnes, familiale, de négoce de produits d’entretien et d’hygiéne pour
collectivité. Quand mon peére a vendu, jai intégré une association qui gérait des établissements
pour personnes handicapées mentales. J'ai travaillé 21 ans en tant que responsable financier et
administratif, nous gérions une quinzaine d’'établissements de services, 500 salariés, c’était une
véritable entreprise. Et puis j'ai voulu changer, jai créé une autre association, j'ai été salarié de
I'association une année. Je ne vivais que de subventions de la communauté d'agglomérations, du
Conseil Général etc., donc pas de pérennité. Donc jai arrété, je me suis fait licencier de
I'association, licenciement économique et la je me suis dit, pourquoi pas reprendre un magasin de
produits diététiques et biologiques ? (...)

Je suis tombé sur une annonce ENSEIGNE, « magasin a vendre, diététique, biologique », avec
un bon chiffre d'affaires, qui pouvait nous faire vivre tous les deux, mon épouse travaillait aussi,
elle était secrétaire de direction dans un établissement de soins, depuis 10 ans, elle en avait un
petit peu assez aussi, on s’est dit pourquoi pas ? »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 2)

« Aprés un IUT TC, le service militaire, une école de commerce a Paris, jai été 18 moais,
merchandiser dans I'industrie alimentaire. L'expérience a été positive mais ce n'est pas ce que je
recherchais. J'ai ensuite été 12 ans responsable de régions pour un constructeur auto-moto
(j'étais motard), avec a la fin un gros secteur. Puis j'ai divorcé, remise en question, départ en
Italie, grace a mon associé d'aujourd’hui (...) pour créer une filiale du leader mondial des toiles de
stores, je suis resté 12 ans ...

Je suis parti de cette structure parce que j'avais quarante ans, c¢a faisait longtemps que j'avais
envie d'avoir quelque chose a mon compte. J'estimais aussi que par rapport aux résultats
obtenus, je n'avais pas le salaire qui convenait, apres avoir quémandé quelques années, j'ai dit
c’est bon (...) je suis parti... licenciement et prud’hommes (encore en cours). Mon associé était
toujours directeur d'une filiale la-bas, moi je me mets a chercher du travail, cabinet de
recrutement, sur toute la France. Réponses négatives. Entre-temps, le salon de la franchise, j'y
suis allé, voir. Entre-temps, mon associé se retrouve dans la méme situation que moi, ils voulaient
le rapatrier sur la France, avec diminution de salaire, ¢ca n'a pas été, prud’hommes aussi, on est
allé au salon ensemble »

(Franchisé , Enseigne Autres commerce de détail)
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« J'ai un bac G3, jai fait I'école hoteliere de Lausanne, en 1971 (...) J'ai fait 'ensemble de ma
carriere dans une grande entreprise, comme acheteur, puis aprés 10 ans dans les services
formation-recrutement. J'ai terminé de 1990 a 1995 en tant responsable ressources humaines du
secteur restauration, au siege, a Paris. En 1995, j'avais 42 ans, je sens que si je reste je vais faire
partie d’'une charrette, c’est la vie des entreprises.

Donc je me tourne vers la franchise et comme c’est quand méme mon métier la restauration et
comme j'ai envie de faire du business et de gagner un peu d’argent, car je sais que la restauration
ce n'est pas simple, je pense que mon expérience des grandes marques, la qualité et tout ce que
j'ai fait dans mon métier d’avant, me permet d'accéder a des franchises de ce type. Donc je vois
les deux principales enseignes, parce que mon premier choix est un choix de secteur, un choix de
qualité d’enseigne. C’est aussi un choix stratégique car je sais que ce sont des secteurs qui sont
plutdt porteurs. »

(Franchisé, Enseigne Restauration rapide)

lIs ont « rebondi » en décidant de créer un comendls ont souvent bénéficié d’'indemnités
de licenciement et/ ou de droits aux ASSEDIC qur lent permis de financer tout ou partie
des investissements nécessaires (droits d’entdat alu fonds de commerce, formation
initiale...) voire de vivre sans revenu de leur tihygndant la ou les premieres années
d’exploitation.

Parfois, ils ont fait I'objet d'« essaimage ». laiément salariés du franchiseur, ils ont
bénéficié d’aides a lI'occasion d’'un changement oi@igue du franchiseur, pour acheter le
point de vente dont ils étaient managers. Ou encsatkariés d’'un franchise, ils ont été

encourageés a franchir le pas et a investir engia@tfranchisés a leur tour.

« Légalement en 85, pendant un an j'ai été en location gérance, j'ai eu un arrangement avec la
société S. étant donné qu’ils me licenciaient, j'ai donné ma démission en compensation d’un tarif
sur ce magasin, des arrangements, a I'amiable, ils en ont vendu pas mal a leurs cadres. »

(Franchisé , Enseigne Grande distribution alimentaire)

« Je suis revenu ici en 93, ma mission étant terminée, avec l'intention de quitter le groupe mais
monsieur X. m’'a demandé si une participation ou un partenariat ne m’'intéressait pas pour
reprendre cet hotel qui était en déficit. C'était une filiale, j'ai failli partir, on m’a proposé une
formule de partenariat qui était une location gérance, j'ai donc accepté la location gérance, avec
un contrat de franchise. J'ai tenu le cap mais j'ai dénoncé le contrat pour pouvoir racheter murs et
fonds en I'an 2000, c’était un contrat d’'un an renouvelable tacitement. »

« La franchise, quand on a les moyens d’en prendre une, c'est une fagon d'évoluer, on change de
statut, on devient patron de son entreprise, je le conseille aux gens qui en ont les moyens et qui le
veulent parce que tout le monde n’accepte pas de prendre le risque, car c’est quand méme un
risque »

(Franchisé , Enseigne Hétellerie)
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« Nous facilitons également toujours en développement, I'essaimage, tous les moyens sont mis
en ceuvre pour la aussi favoriser cet essaimage, aider le patron a fidéliser son collaborateur, a lui
faire un peu la courte échelle a ce collaborateur, pour qu’il soit a son compte, un jour, donc on a
un grand programme d’essaimage, de fidélisation. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 2)

Ou encore, ils ont vu dans la franchise le moyétihthpper a la subordination du contrat de

travail. Las de leur environnement professionrnglomnt souhaité tourner une page.

« Parce que j'en avais assez de ENSEIGNE COIFFURE, j'en avais fait le tour, il y avait des
nouveaux, un systéme de recrutement, on recrutait des gamins, entre 16 et 20 ans, je les formais,
¢ca créait une ambiance générale dans tout le salon de coiffure, c’était des apprentis, en
alternance, mal élevés, odieux, fainéants et a un moment, ca suffit, le renouvellement des
équipes, c'est dur; jai appris que ce magasin était a vendre, par une cliente, je me suis dit
pourquoi pas (...) J'aurais du franchir le pas, ouvrir une franchise bien avant, c’est clair mais je
n'avais pas les finances avant. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique 2)

« Je pensais que j'aurais un jour mon affaire a moi, bien sur. Mais le fait d’étre intégré dans un
groupe, on n'y pense pas parce qu'on est pris dans un concept différent et un jour il y a une
opportunité. Les opportunités chez moi sont surtout parties de conflits, en général c’est toujours
dans les conflits qu'on avance, moi j'étais en conflit a I'intérieur du groupe avec des nouveaux
directeurs de région, dont je ne partageais pas toujours les avis, je n'acceptais pas d'étre au
garde-a-vous, ils étaient trop directifs, j'avais d’autres idées »

(Franchisé , Enseigne Hétellerie, aprés avoir été salarié 20 ans, directeur d’unités de restauration)

Méme si cela suppose un investissement en tempsnetimplication nettement plus

conséguentes, pour un revenu guere supérieurjparférieur.

« Mes revenus sont légérement supérieurs que quand j'étais salariée, de plus 20 % environ mais
ici j’ai tous les soucis, l'intendance, la compta, les soucis...Salariée, jétais aux 35 heures, je
faisais mon planning et c’est tout. Ici je suis la de 9 heures a 19 heures, 4 jours par semaine,
parfois plus, je travaille entre 50 et 55 heures...mais je suis plus heureuse, indépendante, je peux
gérer comme j'en ai envie. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique 2)

D’autres franchisés sont arrivés a la franchisésproir connu une vie professionnelle assez
longue en tant que salarié. lls ont souhaité « etrena leur compte », sans avoir subi de
licenciement, par désir de devenir leur propreqmtde devenir indépendant. Ouvrir un point
de vente est alors une finalité, pour « créer queetthose a soi », dans une deuxieme partie de

vie professionnelle.
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« J'ai été dans la grande distribution pendant 16 ans, on travaillait avec Enseigne Restauration 1,
je les connaissais bien, Puis j'ai eu envie d’évoluer, de voler tout seul et avoir mon truc a moi. Je
n'avais pas les moyens d’investir dans un supermarché mais j'ai voulu aller trop vite, c’était une
erreur professionnelle. J'ai quitté la grande distribution trop vite pour voler de mes propres ailes.
J'aurais du faire trois ans de plus puis trouver des partenaires financiers et ouvrir un supermarché.
C’est un regret professionnel, avec le recul, jaurais du rester...mais c'est trop tard. (... ) Je
connaissais le métier, ses contraintes, I'apprentissage, la manipulation, je savais ou jallais, je ne
partais pas a I'aventure, j'avais une relation de fournisseur avec Enseigne Restauration 1, de fil en
aiguille... »

(Franchisé , Enseigne Restauration rapide 1)

« Mon parcours, c’est 'immobilier, j'ai toujours fait de I'lmmobilier, j'ai fait des études d’'immobiliére
a Paris(...), ensuite je suis resté a Paris intra-muros, j'ai travaillé dans une agence immobiliere,
une agence dans une enseigne concurrente, je suis resté 4 ans ; puis j'ai intégré un autre groupe,
un gros cabinet de syndic parisien, le cabinet X, assez connu en lle-de-France et j'y suis resté 10
ou 11 ans. Aprés jai voulu me mettre a mon compte au sein d'une enseigne et pour moi
I'enseigne, c'était Enseigne Immobilier 1, en immobilier et pas autre chose. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 1, ville moyenne)

La création de ce « quelque chose a soi » estipd€fanoyen aussi d’atteindre un obijectif

personnel, comme revenir travailler dans sa rédiongine ou travailler en couple.

« On était des commerciaux, Monsieur était commercial, sur la route, grande distribution,
batiment, pendant des années et des années. Moi j'étais secrétaire dans une société pendant 10
ans puis j'ai fait de I'assurance les quatre derniéres années. J'étais commercial. On vivait chacun
de notre coté, on faisait beaucoup d’heures, pour pas grand chose finalement et donc un jour on
s’est dit, on va faire quelque chose pour nous, ou on fera peut-étre des heures mais ou ce sera a
nous et plus valorisant. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 2)

« J'étais dans l'aviation, dans la région parisienne. Au bout de 24 ans, j'ai eu la possibilité de
pouvoir créer mon entreprise et je suis parti en franchise. Je me suis orienté vers |'automobile
parce que c'était quelque chose de mécanique et cela correspondait a mon profil technique. (...)
En plus jai toujours souhaité étre «indépendant» dans mon activité, j'ai eu l'occasion de
fréquenter une société qui avait des structures trés lourdes, c'est pesant, ce n'est pas toujours
facile en fonction de son caractére (...) écrasé par le systéeme... J'ai démissionné, c'était un projet
que j'avais depuis un certain temps, j'ai toujours souhaité revenir en province, ce n'était pas
possible dans mon entreprise, tout est en région parisienne, c'était une motivation principale.

Et si c'était a refaire je reprendrais peut-étre directement une franchise au départ mais le
probléme ce sont les fonds qui manquent, il faut faire son pécule ou trouver un bon banquier. »

(Franchisé , Enseigne Services Automobile 2)
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5.3.1.2. Les raisons du choix d’un réseau de franide

La motivation principale de I'adhésion a un résdatfranchise est le systeme de réussite du
franchiseur, analysé comme un moyen d’atteindrebggctif de « se mettre a son compte ».
La franchise leur offre un cadre pour acquérir avog-faire mais aussi comprendre 'activité
de commercant. Parfois, ils ne viennent pas deflmenbranche professionnelle du réseau de

franchise qui leur fait découvrir les aspects tagpies d’'un nouveau métier.

«Dans un premier temps je n'aurais jamais pu faire la démarche d'ouvrir un centre
d'amincissement sans mon franchiseur parce que je pense que si j'avais ouvert un centre « Mme
X-MINCEUR », je n'aurais jamais eu la portée d'un centre Enseigne Esthétique 2, ¢a c'est évident
a cause de la renommée de la marque et puis toute la formation au départ, ce n'est pas du tout
mon domaine et c'est vrai que la formation est trés poussée, vraiment tout de suite je me suis
sentie en confiance avec les gens, en particulier X qui nous a fait les formations et qui nous
apportait vraiment des tonnes d'éléments que ce soit au niveau de l'alimentation, au niveau du
relationnel, au niveau des soins... »

(Franchisé , Enseigne Esthétique 2)

« Parce que pour moi c'était une franchise intéressante, avec une bonne notoriété et des
méthodes de travail qui me plaisaient bien, j'avais eu I'occasion de travailler, de faire des affaires
avec des confréres qui travaillaient dans des agences ENSEIGNE, je connaissais le
fonctionnement du réseau, je connaissais des gens qui m’en parlaient en bien (...) »

« Parce que je voulais rester dans I'immobilier, me mettre & mon compte et travailler avec une
enseigne, I'enseigne permet de ne pas étre tout seul, de ne pas étre isolé, d’avoir des outils pour
travailler, une image de marque, ENSEIGNE a une bonne image de marque, qualitative, c’est
important pour moi. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 1)

« On n'a pas de lien hiérarchique avec I'’enseigne mais c’est quand méme un outil, la franchise
c’est un outil, qui vous permet de travailler avec un chemin déja tracé d'avance, c’est un outil qui
vous permet de suivre un chemin tracé en évitant de faire trop de fautes, I'idée est la, un chemin
ou vous avez des étapes a franchir, déja validées d’avance, déja existantes et qui vous permet de
progresser plus rapidement que si vous étiez indépendant »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 2)

« bien sr on a moins de sous quand on est en franchise mais on I'accepte au départ, la franchise
est chére mais a coté on bénéficie d’'un réseau et puis on est bien suivi, je n'aurais pas fait le
méme chiffre sans la franchise, elle est trés connue, par exemple les clientes en vacances ici,
viennent chez moi, elles connaissent I'enseigne, elles sont obligées d’entretenir leurs ongles,
sinon ils cassent, c’est une force pour la franchise, les clientes repartent avec un autre RDV...

Il y a eu plein d’autres concurrentes mais elles ne tiennent pas, elles n'ont pas de formation
technigue, le travail n'est pas sérieux, moi je suis tranquille par rapport a ¢a, le soleil brille pour
tout le monde, en face, bien sdr cela ne m’a pas fait plaisir quand elle a ouvert mais cela n’a fait
aucune différence dans mon chiffre d’affaires, j'ai d'ailleurs embauché une troisieme personne en
novembre 2004, c’est a dire un mois aprés I'ouverture en face, on refusait du monde. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique 2)
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5.3.1.3. Leurs projets et leur vision de la relatio a moyen terme

La plupart des franchisés « créateurs de leur ampdont propriétaires d’'un seul point de

vente, exceptionnellement de deux. lIs travaillsls ou emploient quelques salariés. Leurs
projets de vie sont divers.

Les plus agés n’expriment pas de volonté d’ouveirduveaux points de vente, invoquant
des raisons financiéres, 'age ou l'envie de cammaine meilleure qualité de vie, sauf

toutefois lorsqu’il y a un projet de transmissioardreprise aux enfants.

« [Mon projet] c'est d'amener mon point de services a son niveau maximum, c'est-a-dire aux
alentours de trois a quatre millions de chiffre d'affaires, je parle en anciens francs, ¢ca me parle
mieux, mon projet de vie, j'ai un certain age, j'ai quatre ans encore d'activité professionnelle,
apres, la retraite et d’autres occupations. Je vais finir ma carriere professionnelle si tout va bien ici
chez AUTOMOBILE, si la concurrence n'est pas trop agressive et si la santé est lIa, aujourd’hui le
chiffre d’affaires est de 2,9 a 3 millions, donc on a un objectif de progression, on I'a établi aux
alentours de 5 % par an. »

(Franchisé , Enseigne Services Automobile 2)

« Je ne vais pas dire que je veux rester pénard jusqu’a la retraite (rire), non, mes projets c'est de
développer mon affaire, javais envisagé a un moment donné d’ouvrir un deuxiéme point de vente,
pourquoi pas, c'est quelque chose qui me trotte dans la téte mais je n’ai pas encore franchi le pas
Q : pourquoi ? etou ?

R : ou ? Dans le coin, a proximité, c’est un secteur que I'on travaille déja mais plus on est proche
mieux c’est, c’est évident, pourquoi je ne le fais pas 2 C'est un choix personnel, c’est un choix de
vie, mener deux agences de front...a un moment donné, on arrive a un age ou on préserve son
cadre de vie, plutét que de passer 15 heures par jour au travail, voila, c’est un choix personnel.
J'hésite, peut étre que je le ferai, j'ai un fils qui a 20 ans, qui fait des études et je me dis pourquoi
pas lui ouvrir un point de vente et le mettre dedans, il se destine & une carriére commerciale, c’est
¢a qui me motiverait, pouvoir aider mon fils a s'installer, le former. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 2)

« Jai encore quelques idées, notamment d'extension dans une formule économique, jai du
terrain, 5000 m2, j’envisage peut-étre une aile économique pour I’hébergement

Q : avec le groupe HOTELLERIE ?

R : cela je n'en sais rien ; on sait que cela peut se faire, j'ai regardé les choses, en fonction de
mes enfants qui sont dans le métier, j'ai un fils qui vient de terminer son master management de
I'hotellerie, qui est en DESS et termine en avril et jai une fille, qui a passé son bac, qui a un
brevet de cuisine et qui vient de terminer un BTS de gestion hoteliere mercatique, nous attendons
de savoir quel va étre un peu leur association d’avenir, les gens qu'ils vont fréquenter et en
fonction de c¢a, orienter cette affaire, la faire accroitre ou en prendre une autre ou bien carrément
la vendre, on ne sait pas avec qui ils vont se marier donc on ne sait pas, il peut y avoir des
changements opérationnels. »

(Franchisé , Enseigne Hotellerie)
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« 3°™ restaurant ?

Non, enfin, s'il s’en présente un oui mais pour l'instant ici c’est un peu difficile, le maillage des
fast-food en France est quand méme largement fait par ENSEIGNE CONCURRENTE, beaucoup
fait par nous, il ne reste plus beaucoup de points de vente a ouvrir, donc s'il s’en présente un
pourquoi pas mais a moyen terme, dans 3 a 4 ans, s'il s'en présente un, est-ce que j'aurais envie
de me relancer pour 10 ans ? Je pense que non...(...) moi dans 3 a 4 ans, je ne serai plus en
phase de réalisation de ma vie professionnelle, je serai plus vendeur...mais ¢a ils le savent aussi,
on en parle, je n'ai plus 35 ans... »

(Franchisé , Enseigne Restauration rapide)

lIs sont conscients des contraintes et du posiéiorent différent du métier de multifranchisé.

« On a des collegues qui ont ouvert un deuxieme point de vente mais les trois quarts n'ont qu'un
point de vente, celui qui a plusieurs points de vente a une mentalité et une organisation un peu
différente etc. Moi pour l'instant, comme mes colléegues, on reste familial. » (...)

« Il y a plusieurs manieres d'imaginer un développement, la premiere c'est d’exploiter ce qui
existe, lancer un deuxiéeme magasin avec tous les frais que ca génere, le taux de retour sur
investissement c’est dix ans, donc quand vous vous lancez dans un investissement, il faut que ca
rapporte, on est quand méme dirigé par le profit, c’est un mot que beaucoup de gens trouvent
dégodtant mais moi c’est ce qui me permet de payer mes factures et ma retraite, la premiéere
chose est déja d’exploiter le premier magasin. »

(Franchisé , Enseigne Equipement de la maison)

Quelques-uns évoquent dans leurs « objectifs »o4zibilité d’ouvrir un deuxieme point de
vente, avec un horizon temporel annoncé sur le mayele long terme. Toutefois ils ne

s’'imaginent pas gérer plus de deux points de \@&t¢eme.

« Notre zone de chalandise est étendue, c’est Ville 1 et Ville 2 mais il n'y a qu’un seul magasin
ENSEIGNE dans le département, ici. Notre projet serait d’ouvrir un deuxiéme magasin a Ville 2, a
un horizon de deux a trois ans. L'objectif est de développer le chiffre d’affaires. Nous avons prévu
d’emblée une exclusivité territoriale sur Ville 2 aussi, notre idée était d'occuper le terrain, d'éviter
gu’un autre franchisé ne s'y installe. Nous avons déja quelques clients qui viennent de Ville 2. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 2)

eme

« Q : Vous avez évoqué en début d’entretien I'éventualité d'un 27~ magasin...

R : Oui, si effectivement...c’était ce que I'on se disait au départ, pour le cas ou ils voudraient
mettre un deuxiéme magasin a Ville. Ce qui ne se fera pas avant des années, parce qu'il faut déja
que le premier marche a fond. Soit ils nous le proposent, soit eux ils ouvrent, dans un centre
commercial par exemple. C’était le projet au départ mais je crois gu’'on est devenu beaucoup plus
modeste, on s’est dit « on va déja en faire un ». Et puis apres, finalement, on ne sait pas si on se
liera & un 2°™ magasin parce qu’on voit notre collégue de Ville 2 qui a deux magasins, il faut voir
les heures qu'elle fait, ce n'est pas triste. Il faut alors avoir des employés, c’'est aussi un autre
souci. Ce sont des « petites nanas toutes jeunes et toujours fatiguées ». Ce n’est pas évident. »

(Franchisé , Enseigne Alimentation spécialisée 1)
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« C’est vrai que je voudrais ouvrir une autre agence, étre associé dans cette agence et y mettre
un manager, quelqu’un qui ait le méme état d’esprit que moi (.... Si jouvre une succursale, il faut
gu’ici I'activité soit lancée, que I'on puisse la laisser et moi me déplacer ailleurs, sans nuire a la
premiéere agence. Aujourd’hui, c’est presque le cas mais pas tout a fait, c’est un peu tot, (...) dans
les 2 ans qui viennent (...), le jour ou je suis prét, on peut le faire, le jour ou j'ai trouvé un local,
gue I'équipe est suffisamment présente ici, ol on a un manager pour diriger I'agence ici; (...) il
reste un potentiel de développement. Apres, il faut accepter de gérer des grandes structures, avec
beaucoup de monde, ce qui est autre chose... »

« Je me vois avec peut étre des managers qui seront plus présents sur le terrain que moi, parce
que le but c’est quand méme de travailler de moins en moins, de se dégager de I'activité propre,
pour trouver de nouveaux marchés ou me diversifier dans d'autres domaines. Pour ce qui me
concerne, des domaines accessoires a la transaction immobiliere, peut-étre la promotion
immobiliére, du lotissement, de I'activité « marchand de biens », de I'immobilier entreprises, c’est
assez vaste. Mais cela se fera avant 10 ans. »

(Franchisé , Enseigne Immobilier 1)

« Comment je me vois dans 10 ans ? (rire) Avec plein de centres ESTHETIQUE, je continuerais
bien peut-étre a laisser la gestion des centres a des personnes de confiance comme Marion avec
qui je travaille aujourd’hui et puis pourquoi pas en ouvrir un deuxiéme, un troisieme...

Q : c'est quelque chose qui trotte dans votre téte ou bien cela a été discuté avec la franchise ?

R : non, c'est quelque chose qui germe dans ma téte

Q : cela n'a jamais été présenté comme I'évolution normale d'un franchisé au départ ?

R : au départ, pas du tout mais on est a deux pas de (grande ville) et donc pourquoi pas y ouvrir
un jour un centre mais ¢a c'est dans le long terme...pas tout de suite parce que la j'ai quand
méme eu de gros investissements, il a fallu que je refasse 150 m2, ce n'est pas évident mais vu la
facon dont ¢a fonctionne, pourquoi ne pas voir avec mon franchiseur, peut-étre un centre plus
petit, ou on développerait quelque chose de plus masculin par exemple, j'avais pensé a ¢a

Q : il existe des centres masculins aujourd’hui ?

R : non pas du tout mais moi j'ai quelques hommes qui sont clients. Au départ, ils sont toujours
timides pour pousser la porte mais aprés ils se sentent bien. Pourquoi ne pas faire quelque chose
comme ¢a, d'autant que si on travaille avec les hommes, on a un panel de soins beaucoup moins
important, parce qu'on a pas l'aspect peau d'orange, donc pourquoi ne pas faire un plus petit
centre centré sur eux...

Q : et donc vous vous voyez bien coordonner deux, trois centres éventuellement ?

R : un jour, pourquoi pas. »

(Franchisé , Enseigne Esthétique 2)

Les franchisés « créateurs de leur emploi » n‘ex@nt pas dans leurs récits de volonté de
grandir par duplication de leurs points de ventebjectif premier est de se constituer un

revenu d’activité, sans exclure celui de se camstitin patrimoine.

« En rentrant dans une franchise, en bénéficiant de la renommée d’'une enseigne et de leur
savoir-faire, quelque part je trouvais que c’était une finalisation et un coté intéressant car c'était un
contrat de 9 ans mais au bout de 9 ans, javais quand méme, au-dela des résultats et du travail
quotidien, un bout de cette enseigne qui m’était restituée sous forme de cash et je trouvais ca
intéressant, ce capital, je I'ai emprunté a la banque, pour I'acheter, je I'ai remboursé sur mon
exploitation et donc cela m’enrichissait en fin de contrat, parce que c’était I'exploitation qui allait
I'acheter finalement. »

(Franchisé , Enseigne Restauration rapide 2)
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5.3.2. Les franchisés « développeurs »

Indépendants dans I'ame, les franchisés « dévelmppeexpriment leur ambition de devenir
« chefs d’entreprise ». lls voient dans la franehim moyen d’accélérer la croissance et le
développement de leur activité. L'objectif de csaigce et de duplication des points de vente

est affiché.

5.3.2.1. Leurs parcours avant la franchise
Lorsqu’ils ont été salariés, cela a été de countéd le temps de se former et d’acquérir une

expérience de management notamment (encadremenoheses).

« Jai été salarié¢ pendant 5 ans, dans lindustrie agroalimentaire, fonction logistique, 150
personnes sous ma responsabilité, avant responsabilité de commercial, développement agricole,
du conseil auprés des paysans. Le saut est assez atypique, c'était une démarche opportuniste, je
voulais créer une boite avant tout, quoique ce soit, j'aimais bien I'automobile mais c’est le concept
qui m’a bien séduit... »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et Services Automobile 1)

lIs sont parfois issus d’écoles de commerce, sduvés dans un milieu de commercants ou

d’entrepreneurs dans un secteur proche de celsysteéme de franchise gu’ils intégrent.

« Prépa HEC, école de commerce de Rouen, on était destiné a rentrer dans une grande
entreprise, c'est ce que jai fait apres l'armée (...) Je suis rentré chez ENTREPRISE
MULTINATIONALE France, en 1978, a cette époque, la plus grosse boite en France, le plus gros
contribuable francais. J'étais ingénieur commercial, c'était la voie royale chez ENTREPRISE
MULTINATIONALE pour avancer, la vente, c’était mon truc, je n'ai pas de souci. Il y avait un an
de formation appelée I'école des ventes, avec un label de meilleure formation de vente dans le
milieu industriel, j'ai été formé. Mais je n’aimais pas le produit, I'informatique, je suis resté 2 ans et
demi (...) Mes parents sont dans le commerce, j'ai une culture du commerce. »

(Multifranchisé , Enseigne Restauration rapide 2)

« Milieu de l'auto, j'étais avec mon pere concessionnaire d’'une marque de voiture, donc je
connais bien le milieu de I'auto, sinon je ne me serais pas lancé dans la franchise. J'ai tout fait, de
la vente, de I'aprés-vente, j'ai été en bas de I'échelle et j'ai tout monté, j'étais a la compta, un peu
de tout et de rien.

(Multifranchisé , Enseigne Location automobile 1)

294



« Ecole de commerce privée a (Grande ville), puis de 91 a 98, jai dirigé une concession
automobile, qu’on avait dans le groupe (...) C’est un groupe familial, c’est mon pére qui I'a créé et
qgu’on dirige aujourd’hui avec deux de mes fréres. On a 6 grandes marques automobile et puis
deux petites marques...Et puis je suis parti un an au Canada, (...) j'ai travaillé sur place pour des
sociétés francaises qui voulaient exporter au Canada, j'ai créé des réseaux de distribution (autre
domaine que automobile) et ¢a ne m'a pas beaucoup plu, j'ai bien aimé le Canada mais ma
famille me manquait, je suis revenu en France. Je n’ai pas voulu reprendre la concession que
javais dirigée, mon pére s’en occupait, ca se passait bien et j'avais fait le tour. On avait depuis
longtemps le projet, dans le groupe automobile que nous avons, de créer de la location, pour
fabriquer des véhicules d’occasion récents, on a une grosse demande de véhicules d’occasion
récents qui ont entre 4 mois et un an de vie, beaucoup moins chers que les véhicules neufs et on
n'avait pas de réseau de fabrication, on manquait d'offres, donc ¢a faisait un moment qu’on voulait
le faire, on a pris une enseigne. »

(Multifranchisé , Enseigne Services Automobile)

« J'ai démarré ce métier il y a 15 ans, j'étais coiffeur, je me suis installé en 1976, j'ai repris une
affaire familiale, dans le VIl a (Grande ville), je venais de me marier, mon pére était coiffeur, jai
évolué, je suis parti me former un peu partout, a Londres, ou il y a de bons coiffeurs, américains
ou latins. Parallelement, j'ai évolué dans une association professionnelle, j'y faisais de la
formation, j'ai été ensuite président de la haute coiffure francaise a (Grande ville), je suis parti
ensuite me former en management. Coiffeur c’était bien mais cela ne me suffisait pas. En 82 je
suis parti en formation, ensuite j'ai croisé des gens de chez ENSEIGNE, qui m’ont indiqué qu'ils
venaient de retirer la marque a un ancien franchisé a (Grande ville), si ca pouvait m'intéresser... »

(Multifranchisé , Enseigne Coiffure)

5.3.2.2. Les raisons du choix d’'un réseau de franice

L’adhésion a un réseau de franchise est un moyan grandir plus vite. La motivation de
croissance se décline en plusieurs axes.

La premiére motivation est de limiter le temps giamtissage pour le développement d’'une

activité connexe a celle déja maitrisée, graceamaisfaire développé par le franchiseur.

« Le projet était intéressant pour ¢a, ils apportaient un savoir-faire en location gui est quand méme
trés différent de la concession automobile, ce sont des métiers trés différents, aussi opposés que
patissier et peintre, le coté achat et vente de véhicules, accueil client, apport de service, gestion
des gens, etc. »

(Multifranchisé , Enseigne Location automobile 1)

Dans ce cas, I'adhésion au systeme de franchigepreutemporaire.

« On envisage d'ailleurs de les quitter parce qu'aujourd’hui ¢a n'a plus un gros intérét, la seule
chose qu’ils nous apportent, c’est le CA assisteurs, celui des compagnies d’assurance, pour les
véhicules en panne. Au niveau publicité nationale, ils ne nous apportent pas grand chose.
L’enseigne était inconnue en 1999 dans les deux départements, ¢a n’existait pas, c'est nous qui
avons créé, qui avons développé le nom et puis aujourd’hui ils sont en train plus ou moins de
changer de stratégie. »

(Multifranchisé , Enseigne Location automobile 1)
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Une deuxiéme motivation exprimée est de grandis’appuyant sur un groupe et avancer
avec lui. La croyance dans la force d'une chainen déseau sur son marché, est

déterminante.

« A I'époque, c'était 60 magasins, on n’était pas nombreux, c'était une petite équipe. Je retrouvais
dans cette démarche « franchise », le fait d'étre indépendant et de nous retrouver quand méme
dans une boite, une boite moyenne dont je pensais qu'elle allait évoluer, qu’elle allait grandir, avec
des gens sympas, des gens qui ne se prenaient pas la téte, ol on avait I'impression gu'on allait
avancer ensemble, construire cette chaine ensemble, j'avais senti cela. Et puis c'est ce qui s'est
passé, il n'y a jamais eu d'anicroche les premiéres années avec eux, j'ai eu des rapports tres faciles
avec les différentes directions qui ont suivi »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

« La restauration rapide me fascinait, je ne mangeais jamais de hamburger mais cela me
fascinait, le coté moderne, américain ...c’était naissant dans les années 80, il n'y avait pas grand
chose. De fil en aiguille, je suis parti sur la restauration rapide et me suis lancé en
indépendant...... (...) jai racheté une affaire, un café, une petite brasserie, que j'ai transformé en
fast-food (...) Il y avait 3000 personnes qui passaient a I'heure devant I'endroit, je placais 1000
tickets par jour, avec 3 caisses, aujourd’hui avec un fast-food de 600 m2, vous ne faites pas
mieux...De la vente a emporter, succes immédiat, un retour sur investissement en un an, trés
rapide, je bossais comme un fou, 7 jours sur 7 mais quand il y a les clients, c’est valorisant...donc
trés vite j'ai réfléchi a ¢a, je me suis rendu compte que c’était un métier qui me plaisait beaucoup,
j'ai regardé quelles étaient les formules, ce qu'on pouvait faire. J'ai vu qu’'a terme ce serait un
métier de chaine, alors que jusqu'aux années 90, le marché du hamburger était inondé
d’'indépendants, ensuite tout le monde a sauté. Mes parents sont dans le commerce, j'ai une
culture du commerce, ¢a marchait, j'ai pensé a du développement, deux ans apres I'ouverture. »

(Multifranchisé , Enseigne Restauration rapide 2)

Le franchisé peut aussi chercher, pour grandir pites, a bénéficier de I'image d'une

marque-enseigne a forte notoriété et du flux detdile qu’elle garantit.

« J'avais moi-méme déposé une marque, je devais lancer ma propre franchise a ce moment la, Je
me suis dit que plutdt que de faire de la multi-implantation avec un nom pas trés connu, il
paraissait plus utile de démarrer avec une margue qui avait une reconnaissance nationale et
internationale, parce que j'étais déja dans l'idée du zapping des consommateurs et de la logique
de mutation professionnelle. Il est plus facile d’attirer les gens avec une marque que les gens ont
pu visiter dans un autre pays ou une autre ville de France. »

(Multifranchisé , Enseigne Coiffure)

Enfin le franchisé peut aussi étre une entreprga idhportante, qui ne recherche que des flux
d’affaires complémentaires. C’est le cas de I'eoise E, dans une grande ville, franchisé de
plusieurs enseigne. Cette société comptabilise pees7/00 salariés, elle est un acteur

important de son secteur d’activité en France. Elést développée indépendamment du
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franchiseur, puis est entrée dans différents résdaufranchise, un peu par « accident », a
'occasion d'opérations de croissance externe, dehats d’entreprise. Elle apprécie
néanmoins le flux d’affaires générées par les gnssi de franchise, qui justifient les

redevances versées.

« Q : quel intérét d’avoir 4 agences de I'enseigne 1 et 2 unités de I'enseigne concurrente 2 ?

R : c’est que malgré tout, ¢ca nous apporte sur le plan de I'exploitation des volumes d’affaires qui
nous permettent de faire du groupage routier en matiere de déménagement notamment. Ca nous
permet d’améliorer notre rentabilité de la route, au lieu de partir avec 30 m3, on part avec 50 ou
200, donc on a des co(ts directs réduits et ¢ca nous permet d'étre beaucoup plus souvent sur la
route et de pouvoir répondre a de la clientéle qui veut revenir a (Grande ville) ou aller ailleurs. On
a une puissance de feu qui est plus importante en ayant ces franchises. Pour nous c’est un
complément de volume pour la route qui nous permet d'étre plus compétitif (...)

La franchise, ce n'est pas mon but, c'est le résultat d'opportunités mais je n'achéte pas de
I'enseigne 1 ou I'enseigne 2 pour le plaisir, si jachéte I'enseigne 1 ou I'enseigne 2 a Brest, c’est
pour compléter mon activité routiere, pour une exploitation plus forte. Je garderai les deux
enseignes. »

(Franchisé, Enseigne Services aux personnes-divers, grande ville)

5.3.2.3. Leurs projets et leur vision de la relatio a moyen terme
L’objectif de duplication rapide des points de \eeatété discuté avec le franchiseur dés les
premiers contacts, le principe a été acquis eglaasiire du premier contrat de franchise.

« J'ai ouvert en 1987 mon premier magasin, je savais que j'aurais vite fait le tour de la question,
javais un accord oral que j'ouvrirai d’autres sites. D’entrée cela a bien marché. J'ai mis la main a
la pate, j'ai acheté la gomme, le crayon. Ce que je sais faire, c'est un peu mener les hommes,
gérer de l'argent, c’est tout. Cela étant, mon parcours de salarié avait quand méme été tres
enrichissant parce que j'avais couvert dans I'entreprise divers échelons de manager. »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

«Et donc voila, on a démarré avec une condition, celle d’avoir un territoire en rapport avec ma
volonté de développement, je voulais faire une multi-implantation, c’était ma base de départ, donc
j'ai eu (grande ville) et 15 kilométres aux alentours. »

(Multifranchisé , Enseigne Coiffure)

Et de fait, les franchisés « développeurs » sost maltifranchisés. lls dirigent plusieurs
points de vente et pour ce faire, ont mis des &tres de management et de gestion en place.

lIs se définissent comme des chefs d’entreprigeoresables du management et des finances.
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«C’est difficile de gérer de fagcon personnelle plus de trois magasins en méme temps, ¢a suppose
derriére, une structure et une organisation avec des directeurs, ce n'est pas un homme qui peut
contrdler. Chez moi, ca se traduit...A la reprise des auto services, j'ai engagé un collaborateur
extérieur, j'ai organisé la structure avec deux adjoints de direction, un responsable administratif,
avec un grand A, une organisation trés centralisée, parce que je I'ai voulue centralisée, bien que
je ne sois pas un fervent défenseur de la centralisation mais tout simplement parce que j'ai des
magasins a distance, trés éloignés, je suis un peu le seul comme cela dans le réseau. Donc j'ai
voulu verrouiller le contrdle d'ici. Et puis jai embauché un deuxiéme adjoint, un directeur
d'exploitation qui est censé faire fonctionner des magasins au quotidien, qui contr6le les directeurs
de magasins. Il a 6 directeurs de magasin, il ne gere pas lui-méme de magasin, théoriguement. »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

L’indépendance de la gestion a aussi été posée eammréalable a I'entrée dans le réseau.

« Nous on ne cherchait pas quelgu’un qui viendrait faire la police chez nous mais quelqu’un avec
lequel on pourrait étre indépendant dans la gestion de notre entreprise, on ne voulait pas passer
sous la coupe de quelqu’un. »

(Multifranchisé , Enseigne Location automobile 1)

«On est dans ces franchises car c’est une puissance de feu. Mais on est aussi concurrents. Il y a
2 ans par exemple, ENSEIGNE nous avaient repris le marché d'un institutionnel au niveau
national et cette année, nous le lui avons repris. On est des concurrents complets sur les grands

comptes. »

(Franchisé , Enseigne Services aux personnes-divers, grande ville)

Elle peut se traduire par la plurifranchise, c&stie la signature de contrats de franchise
avec plusieurs franchiseurs, du méme secteur diictu de secteurs différents, directement
ou indirectement. Le deuxiémeerbatim ci-dessous relate la situation d’'un multifranchisé
propriétaire de six points de vente d’'une enseigueé,a fait investir son épouse dans une

autre enseigne de franchise, dans un secteurtadbtalement différent.

« On est un groupe d’une trentaine d'unités, qui a des franchises. On est affilié a deux réseaux
dans la méme activité, par I'intermédiaire de filiales. Par alilleurs, c’est un seul groupe et une seule
société...on est a peu pres 700 personnes. »

(Multifranchisé , Enseigne Services aux personnes-divers)

« Je m’étais dit si je trouve une autre enseigne avec un levier de développement, pourguoi pas ?
Et javais imaginé qu’on pourrait faire la méme chose avec des salons de coiffure et a cette
époque la, ENSEIGNE recherchait des investisseurs qui aient une vision plus lointaine du
business que les coiffeurs, qui pourraient gérer plusieurs salons. On était complétement inscrit 1a
dedans. Donc un salon, puis 3 ans apres un deuxieme salon, reprise d’un franchisé. »

(Multifranchisé , Enseigne Restauration rapide 2 ; épouse Franchiseé, Enseigne Coiffure

)
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D’une maniére plus générale, les éléments du doetrde la relation de franchise ont fait
I'objet d’'une véritable négociation, entre professiels du secteur, a pouvoir de négociation
comparable, I'objectif de croissance rapide étamnhmun au franchiseur et au candidat
franchisé au moment de l'adhésion de ce dernies. ¢@ncepts d’intérét mutuel et de

coopération gagnant-gagnant ont guidé I'accord.

« C’est un ami qui avait repris ENSEIGNE et qui m’'avait demandé a (Grande ville) d’ouvrir une
franchise pour augmenter la bonne marche du groupe. Ensuite les choses se sont faites petit a
petit. »

(Multifranchisé , Enseigne Services aux personnes-divers)

« On est franchisé indépendant, on est vraiment chez nous, les véhicules nous appartiennent.
Aujourd’hui on a une flotte de 380 véhicules, ils nous appartiennent en propre. En échange on
redonne une petite partie de notre CA a ENSEIGNE, on a négocié les taux parce qu'ils paraissent
beaucoup trop chers, autour 7 a 8 % aujourd’hui de redevances. Nous on est beaucoup plus bas
que ca (3,5 % plus la redevance publicitaire, 1,5 %, ce qui fait 5 au total, au lieu de 8, c'est
confidentiel, ce n'est pas supposé étre connu, les autres franchisés ne comprendraient pas qu'il y
ait des tarifs négociés avec certains et pas d'autres). Mais eux ¢a les intéressaient de travailler
avec nous parce qu'ils savaient qu’on pourrait faire un peu de volume. 380 véhicules, pour de la
location, c’est assez important. Et donc on a négocié des taux un peu plus bas. »

(Multifranchisé , Enseigne Location automobile 1)

Pour autant, des conflits d’intérét peuvent englaerelation de franchise, notamment lors
d’événements qui jalonnent la vie des réseaux etseuont développés dans une section
ultérieure. Leur mode de résolution sera plus padmnel, moins affectif que dans le cas

d’un franchisé « créateur de son emploi ».

Les deux profils de franchisés décrits ci-dessugardir de I'analyse thématique des récits
d’expérience des franchisés, ne sont pas ausschiéan Bien sar, chaque parcours
professionnel est unique et évolue en fonctionapgmrtunités et accidents qui se présentent.
Par exemple, deux des franchisés classés dansdé@gekoppeurs » ont connu des ruptures
d’emploi qui ont accéléré leur parcours. Touteftams les deux cas, I'envie d’entreprendre,
d’étre indépendants et de grandir vite ont étérgetants. De plus ils ont tous les deux une
expérience d’entreprise (dans I'entreprise fan@lipbur I'un, avec un fast-food indépendant

pour l'autre).
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« Dépdt de bilan...j'ai été un des derniers a partir, pour motif économique, en 1981. J'ai touché en
net ce que je touchais en brut, pendant 2 ans. Ca m’'a permis de penser a un projet personnel.
Pendant un an, jai construit mon projet, jai suivi des formations, qui conditionnaient mon
indemnisation, anglais, espagnol, commerce extérieur. J'ai eu 3 projets, aidés par 'APEC, un
projet pour soigner l'acné, un autre une affaire de gros dans le textile et le troisieme, la
restauration rapide. »

(Multifranchisé , Enseigne Restauration rapide 2 )

« Aprés en 1999-2000, on a vendu notre affaire, la politique de CONSTRUCTEUR AUTOMOBILE
était de travailler avec des groupes donc il fallait soit racheter d'autres affaires, soit vendre. On a
préféré vendre. J'ai pris quelques années sabbatiques, j'ai mis ma carriere professionnelle de
c6té, pendant deux ans, le temps de retrouver la franchise ENSEIGNE. »

(Franchisé , Enseigne Service automobile 2)

Les deux profils décrits n’ont pas le méme rythraagl'« itinéraire » poursuivi au sein du

systéme de franchise gu'ils rejoignent. C’est lmpque nous abordons maintenant.

5.3.3. Les profils et les parcours des franchisésds leurs systemes de franchise

La durée des trois premieres phases du parcounsfidinchisé dans un systeme de franchise
dépend du secteur d’activité (produits ou services) la complexité du savoir-faire, de
I'histoire et des compétences de chaque franchimétefois, une estimation peut étre déduite
des récits d’expérience : entre 0 et 3 ans pophdse d’'apprentissage, de 3 a 7ans pour celle
d’assimilation. Il faudrait donc en moyenne 7 awpsirpatteindre le niveau d’expertise et la
phase de croisiérfeLa durée des phases est toutefois différente $elprofil des franchisés.
Les phases d'apprentissage et d’assimilation satcourcies chez les franchisés
« développeurs » par rapport aux franchisés «eméatde leur emploi ». Plus autonomes, ils
appréhendent plus vite les divers aspects du sgstlamréussite et deviennent rapidement
« experts ». Leur courbe d’apprentissage est phuste en raison de leurs dipléomes mais
surtout de leurs compétences et expériences plésladn tant qu’entrepreneur. lIs

maitrisent les bases de la gestion, les aspecisdiers et managériaux d’'un point de vente,

! Une étude récente sur le savoir-faire dans lesatésde franchise distingue 5 « niveaux d’expestishi
franchisé au regard du savoir-faire : débutantfrdachisé apprend a faire), novice (met en pratigssais/
erreurs), avancé (peut appliqué les savoir-faires shfficultés), maitrise (est susceptible de paueoseigner
aux autres) et enfin professionnel (peut se cormmiddomme - ou étre - un expert). Menée paralletéraela
nétre, I'étude estime qu'il faut 7 ans pour atteende dernier niveau, ce qui correspond aux clsiffree nous
présentons. Perrigot R., EI Akremi A., Mignonac Rqussel P. et Vicens C. (2006gvoir-faire opérationnels,
savoir-faire tacites, savoir-faire transmis et ntmansmis : évolutions et perspectives managériglesr la
franchise recherche commanditée par la Fédération Frandaise Franchise, Les entretiens de la Franch&e, 2
novembre, Paris Bercy.
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ils sont souvent issus de la branche d'activitédun secteur connexe, ils n'ont plus qu'a
appréhender le savoir-faire spécifique du franchisAlors que les franchisés « créateurs de
leur emploi », anciens salariés, doivent bien soue@préhender en méme temps plusieurs
aspects nouveaux pour eux en tant que tels etlelansombinaison :

= |’activité de commercant ;

= La gestion d'un point de vente ;

» La maitrise technique d’'un métier ;

» Le savoir-faire spécifique du franchiseur.

De plus, les « développeurs » sont souvent ent@s k& réseau de franchise lors des phases
de décollage ou de croissance et ont donc part{cipetenté de participer) a la mise au point

et a I'’évolution du savoir-faire.

« J'ai essayé d'induire beaucoup de choses, j'ai souvent été « empécheur de tourner en rond ».
J'ai souvent été le franchisé vindicatif, formulant des critiques sur la qualité, le professionnalisme.
Mais quand vous étes tout seul, vous n'avez pas beaucoup de poids. Au début ils répondaient
« attends, on n'en est pas la » et « tu vas plus vite que la musique... ». »

(Multifranchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

En phase de croisiére, deux attitudes sont obselgez les « développeurs » au sujet de la
participation a la vie du réseau et I'implicaticang les décisions du franchiseur.

Soit ils revendiquent leur indépendance, gardamsldistances et appliquent le savoir-faire

sans s’impliquer dans les décisions du réseau.t @Besas notamment des franchisés déja
chefs d’entreprise avant 'adhésion, qui ne vodants la franchise qu’un moyen d’accroitre le

chiffre d’affaires ou d’acquérir un savoir-fairenétier » nouveau.

« Si vous voulez pour moi j'achete un produit avec la franchise. Si je le garde, c’est parce que j'y
trouve mon intérét dans le volume. On doit faire sur I'ensemble 6 a 7 % en franchise, en CA, ¢a
reste_marginal mais c'est un marginal qui compléte notre activité d’exploitation, compléter nos
voyages, nos véhicules, essayer de ne pas faire de kilométres a vide, faire des camions bien
pleins.

Non, je peux avoir des idées, leur en parler mais ¢ca ne veut pas dire que mes idées soient
retenues et étant leur concurrent je m'interdis de leur donner des éléments, des idées je veux dire
ou des contradictions. Si je ne suis pas d'accord avec une décision, par exemple parce que je ne
crois pas a un produit, je I'applique tout de méme. Par ailleurs, on ne fait pas de publicité ou
d’'actions commerciales sous le couvert de ENSEIGNE au niveau national, c’est le boulot du
franchiseur, nous ici, on exécute, c'est tout

(Multifranchisé , Enseigne Services aux personnes-divers)
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« Dans la relation on a toujours été assez distant, parce qu’on n'a pas eu besoin d’eux, jamais. Si
vous voulez, le plus gros apport qu’a un franchisé dans la location, c’est les véhicules. lls ont un
service, ils mettent a disposition une flotte, 20 a 30 véhicules, ils vous louent, en prenant un peu
de marge. Cela évite au franchisé de négocier avec la banque, parfois ce n'est pas évident. Et
nous, on n'a pas besoin d’eux pour ¢a. Nous on a les véhicules et les protocoles chez nous, donc
I'intérét est trés réduit. Financierement on n'a pas besoin d’eux, alors qu’un franchisé qui démarre,
un jeune couple, ils ont besoin d’eux. Sinon ils n'ont pas la matiére premiére pour travailler, on n'a
jamais eu ce besoin. »

(Franchisé , Enseigne Location automobile 1)

Ou bien, au contraire, le franchisé « développeast»trés actif dans le réseau, cherche a
intensifier les relations, a s'impliquer dans l&idions, voire a « partager » le pouvoir. Sa
qualité de multifranchisé et le poids de son fltaffdires avec le franchiseur lui conferent un
statut de véritable partenaire, avec un pouvoméfgociation plus équilibré que les franchisés
« créateurs de leur emploi ». Il revendique leustde partenaire, surtout s’il a I'impression

d’avoir coconstruit le réseau ou le savoir-faire@le franchiseur.

« C’est un partenaire, il faut que ce soit un partenaire, que ce soit équilibré. Ca veut dire que par
définition le franchiseur apporte un savoir-faire, doit I'apporter, le franchisé, c’est un homme de
terrain qui vulgarise ce savoir-faire, le met en pratique tous les jours et qu'il doit étre écouté, pour
affiner, pour rendre plus performante I'activité dans laquelle on est. Quand je dis partenariat, cela
veut dire équilibre. De toutes les facons, dans la vie, partout, quand il y a du partenariat, il faut
qgu’il y ait un équilibre, s’il N’y a pas d’équilibre, ca ne marche pas, il faut qu'il y ait des rapports de
force équilibrés. Jusqu'a il y a peu, c’était le cas chez ENSEIGNE. »

(Franchisé , Enseigne Accessoires et services automobile 1)

lIs peuvent étre des alliés précieux pour les fawurs, lorsqu’il s’agit de convaincre, de
persuader le réseau de la pertinence de certa@oesahs, comme un changement de concept
ou un rachat externe par exemple. lls peuvent aktssicraints des franchiseurs qui les

gualifient alors de « baronnies ».

« Cela peut créer des peurs, dans certains cas, les franchiseurs ont peur de créer des barons au
niveau des franchisés, un Etat dans I'Etat, des baronnies. »

(Franchiseur, Enseigne Coiffure)

« Un indépendant peut avoir exceptionnellement 2 ou 3 magasins, je dis bien exceptionnellement,
c’est quelque chose qu'on ne cultive pas. Nous ne souhaitons pas créer un réseau de
succursalistes au sein de notre propre réseau de franchise »

(Franchiseur , Enseigne Grande distribution alimentaire)
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Les motivations d’achat de la franchise sont sytig@és dans le tableau 47. Les 5 premiéres

motivations sont plutt exprimées par les franchis€réateurs de leur emploi » alors que les

5 suivantes le sont plut6t par les franchisés eldg@peurs ». Les libellés des titres exprimant

les motivations sont explicités dans le tableaggdnde » ci-apres.

Titres dans le
tableau

Explicitation du sens

Reconversion

Alternative aux difficultés a trouver ou a garderamploi, reconversion professionnelle

« forcée »

Choix d'un travail indépendant mais encadré, atitra au salariat ; sont distingués

on

[P l'attrait du statut de chef d'entreprise (a) etd@s au savoir-faire, le souci d’un travail n
isolé (b)

Couple Choix familial de travailler en couple

gl Choix géographique, celui de rejoindre ou resteisdme région

Essaimage

Ancien manager salarié de son franchiseur quilzetéde point de vente

Accélération

croissance Moyen de grandir plus vite, d’accélérer croissance

Diversification

savoir-faire Moyen d’avoir accés rapidement a un savoir-fainesda cadre d’une diversification
Flux client,

notoriété Moyen d’accés a flux de clientéles supplémentairése a la notoriété de I'enseigne

Levier /renta,
patrimoine

Moyen d'accroitre la rentabilité, recherche d'uetede levier sur les revenus et le
patrimoine

Opportunités

Résultat d’'opportunités qui se sont présentées

Par ailleurs, les numéros indiqués dans les csllatarespondent a I'ordre hiérarchique

d’'importance de la motivation, tel qu’il a été exp@ar le franchisé.
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Tableau 48 : Les motivations des franchisés pour Ehoix de la franchise

Reconversion Indépendant | Couple| Région| Essaimagq | Accélération Diversification| Flux client| Levier /renta Opportunités
a statut chef ent Croissance| Savoir-faire | Notoriété | patrimoine
b SF/ non isol¢
Profil Créateur de son empl
Alimentation spécialisée 1 la 2
Alimentation spécialisée 1 2b
Alimentation spécialisée 2 1 3 2
Autre commerce de détall 1 2
Equipement maison 2 1 2a
Esthétique 1 laetlb
Esthétique 2 1 2b
Immobilier 1 1b 3 2 1
Immobilier 2 laetlb 4 3
Location automobile 2 1 la 1
Services automobile 2 la 3
Grande distribution aliment. 1
Hotellerie restauration 1 2
Profil Développeur
Accessoires/services Auto 1 2
Coiffure 1
Location automobile 1 1
Restauration rapide 1 la 2
Restauration rapide 2 la
Restauration rapide 2 4 1 2 3
Services aux personnes-divers 2
Nombre de fois évoquées 5 12 6 6 2 3 1 5 5 1

304



bY

Les profils des franchisés peuvent également étwesds a partir du contenu du contrat

psychologique, c’est-a-dire des obligations dudhaseur percues par les franchisés.

5.4. Le contenu possible du contrat psychologiqueinpar le franchisé

L'objet de cette section est de répertorier I'ensiemdes obligations qui incombent au
franchiseur dans I'esprit des franchisés et qusmeat pas explicitement formulées dans le
contrat signé entre le franchiseur et le franchta.définition non discutées au moment de la
signature du contrat, elles ont été révelées &dision d’expériences vécues dans la relation
d’échange. Elles ont été listées a partir desgéiat vie des acteurs. Elles sont exprimées
parfois de maniére positive, parfois de maniéreatiég (ne pas...). Le premier paragraphe
présente les obligations, avec les mots et les pbesndes acteurs (5.4.1.), le deuxieme
reprend de maniere synthétique I'idée clé et deskda obligations les plus saillantes pour
chacun des deux profils de franchisés identifiépatr chague phase du cycle de vie du
franchisé dans son systeme de franchise (5.4.2.).

5.4.1. Les obligations du franchiseur vis-a-vis dfranchisé percues par le franchisé

Les obligations mises en évidence ont été classBague fois que cela avait un sens, a partir
des concepts de la relation d’échange mis en ésdgar la littérature. Plusieurs themes
nouveaux émergent toutefois. Le premier pointrigiérence aux obligations percumsante
c’est-a-dire celles qui interviennent avant uneigiéo, les autres concernent les obligations
anticipées qui seront mises en ceuvre au cours daldton d’échange une fois le contrat

signé. Elles permettent de préciser les comportesegés opportunistes anteetex post

5.4.1.1. L’absence d’opportunismex ante ( ou tromperie)
Les franchisés attendent du franchiseur qu’il abéra l'intérét du franchisé autant que
I'intérét du réseau dans ses microdécisions liéelsague point de vente. Cela suppose une
discipline pour étre transparent et délivrer ddsrimations complétes et objectives, au-dela
des informations légales qui doivent figurer dams DIP (document d’informations
précontractuelles), de maniere a permettre au dahdianchisé de prendre une décision
éclairée et de se préparer aux difficultés qu’Nrdeaffronter. Cette obligation percue peut
étre déclinée en plusieurs éléments tres concrets :

- Délivrer une information complete, objective et transparente au moment des

négociations précontractuellessur I'environnement du point de vente ou sur la
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franchise : ne pas passer sous silence les travasexir, modifiant les conditions de
commercialité d'une ville, expliquer au candidarithisé les problemes vécus avec
ou par un franchisé précédent, exposer les prolslatinmage créés par un franchisé
précédent qui ne travaillait pas correctement (damssecteur ou la réputation de
I'enseigne est clé et ou il est difficile de remamia pente, ou la confiance n’est pas
automatique, par exemple dans I'immobilier), memtier les actions en justice, en
cours, initiées par ou contre des franchisés ;

Vérifier le potentiel de rentabilité du point de vente et ne le proposer a un
franchisé que si son potentiel de rentabilité estévifié : cela suppose de réaliser une
étude initiale sérieuse, en s’appuyant sur les rexpeEes passées, de s'interdire de
fixer des objectifs de développement identiqueslai du franchisé précédent lorsque
gue les conditions de commercialité ont évolué ;

S’interdire d'installer un franchisé dans un point de vente dans le seul intérét du
réseau (présence ou visibilité de la marque-ensemgn: les réseaux ont parfois des
points de vente non exploités car non rentablesfadusouvent d’'un emplacement
inadéquat. lls peuvent avoir la tentation de legppser a des franchisés, en premier ou
deuxieme point de vente, pour ne pas « décroclienseigne dans une ville. Les
franchisés attendent des franchiseurs qu’ils siilident de faire investir un franchisé

si la rentabilité attendue est insuffisante, pausdule visibilité de I'enseigne.

5.4.1.2. Les revenus en valeur absolue du franchiséle partage de la rente

Les franchisés sont conscients des risques quigpatent et de leur statut de créanciers

résiduels. lls attendent toutefois du franchiseutil qéunisse les conditions pour leur

permettre de gagner leur vie. Les attentes en reatie revenus sont toutefois tres variables

en fonction des individus et des profils de fraséki L'obligation percue prend plusieurs

formes :

Permettre au franchisé de gagner sa vie « honorabfent », au-dela du temps
normal de lancement. Le revenu doit correspondreegjuste rémunération du travail
et du temps passé et doit étre suffisant pour faure sa famille. Il est alors comparé

au salaire percu lors d’'une activité salariée ;

Permettre au franchisé de gagner sa vie au-dela diusalaire, dégager un profit

une quasi-rente. Le franchisé attend, notammestjloif est « développeur » un écart
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entre un salaire normal et le revenu de l'active@, rémunération de sa qualité

d’entrepreneur.

Tous érigent en obligation du franchiseur un patag la rente équitable et une

transparence des colts et des prix de vente.

- Partager la rente équitablemententraine des obligations percues tres concretes :
s’interdire de substituer dans une gamme un praauwih autre, plus cher pour le
consommateur mais moins margé pour le franchis@eslire d'imposer des stocks
importants, étre transparent sur les codts, réneandr franchisé qui apporte un gros
client méme s'il est ensuite traité en direct pafranchiseur, s’interdire les contacts
directs avec les clients par le biais d’internet @eemple, ajuster les redevances qui
doivent étre justifiées par un réel apport ;

« Slinterdire des sources annexes de rémunération enégocier avec les
intermédiaires imposés lors des investissements lolg (renouvellement de
concept) : les prix des travaux, pour l'architeetumtérieure notamment, sont une
lourde charge pour les franchisés, qui considéyaatles franchiseurs ne devraient pas
recevoir de rémunération des intermédiaires « &P et devraient négocier des

prix trés ajustés avec ces derniers.

5.4.1.3. Les apports, aides et assistance du framstur

Les obligations percues du franchiseur en termagpdirts, aides et assistance sont différentes
en fonction de la situation du franchisé et le dénment du contrat. Nous distinguons les
apports au moment de la création du point de veleautres situations.

Au début de la relation les obligations percueg Emnsuivantes :

« Construire une formation initiale solide, sur les éléments cruciaux du métier qu'ils
soient relatifs a la technique ou a la gestionr:gx@mple formation sur la gestion du
parc automobile pour un loueur ; adapter la forama#iu besoin du franchisé ;

« Faciliter les négociations avec les banque®urnir les informations pour montrer le
systéme de réussite, la réduction du risque ;

« Apporter une aide concréte et importante au momende I'ouverture, connaitre les
éléments cruciaux pour la réussite du lancemene gtas composer sur ces éléments ;
étre ferme sur le timing notamment ; faire partagsrerreurs des autres points de
vente ; aider a résoudre les problémes si un resirghris dans les travaux ; envoyer

une équipe dédiée, professionnelle et disponibigkce pour 'accompagnement de
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I'ouverture ; Etre proche, rendre visite réguliees se déplacer régulierement sur le
point de vente du franchisé ;

« En cas de difficultés du point de venteaider financierement le franchisé.Cela
peut étre au démarrage ou ensuite en cas d’éwoldée conditions de commercialité.
Les aides financiéres peuvent consister en des sesmisur produits, des
échelonnements voire des réductions de redevances ;

« Aider le franchisé en difficulté a analyser la sitation et a prendre les mesures de
redressementqui s'imposent : I'aide peut prendre la forme ataching de I'envoi
d’'une équipe de secours physiquement sur place.

D’autres obligations percues concernent touteph@ses de la relation :

« Participer financierement aux investissements du pot de vente notamment a
I'occasion deshangements de conceptéJne contrepartie peut étre proposée, comme
un engagement de durée ;

« Fournir des informations transparentes et réguliere sur les chiffres de la
franchise, les chiffres sur les autres points de vente ceae, pour autoriser des
comparaisons benchmarkiny); communiquer les tableaux de bords des points de
vente, les ratios clés ;

+ Investir dans une équipe professionnelle, avec pooiv de décision: embaucher des
collaborateurs compétents, qui ne changent pas doopent, qui ont une certaine
légitimité (expérience / maturité) ; éviter d'imgosses enfants, trop jeunes ou

inexpérimentes.

5.4.1.4. Les conditions des cessions des entrepsif@anchisées

Les obligations pergues relatives a la fin de lati@n d’échange s’organisent en trois

groupes :

« Permettre une valorisation juste et transparente del’affaire : les franchisés

attendent une contractualisation de la valorisatlanfonds quand les cessions sont
« verrouillées » par le franchiseur, avec des meglaires, transparentes, objectives,
vérifiables (fourchette de prix). Par ailleurs sisuhaitent un prix de vente « juste »,
c’est-a-dire correspondant a un prix de marchéguiesuppose que le franchiseur
s’interdise toute intervention officieuse dans égociation sur le prix de cession, entre

acheteur et vendeur (autre que la valorisationritpée du fonds) ;
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Accompagner le franchisé dans la transmission de s@ffaire : le franchiseur peut
organiser la mise en contact des franchisés veadsuac les franchisés susceptibles
de racheter. Il peut aussi proposer des repregserguels, organiser les cessions ;

Ne pas s'opposer au repreneur présenté par un frahtsé vendeur sans
justification sérieuse et argumentée ; dans ce cas, se pogeéraar du point de
vente au prix du contrat de vente. En cas de tremsson a ses propres enfants, ne pas

s’opposer a la cession.

5.4.1.5. Le respect du role de franchiseur, avec gliessionnalisme et pertinence

Les franchisés considérent que le franchiseur bligjation d’'investir dans le systeme de

franchise, pour développer et maintenir le systdmeéussite et 'avantage concurrentiel du

réseau. Le respect du réle du franchiseur suppmse d

Considérer I'économie du contrat pour le franchisdors de la création du concept
ou de son renouvellement un concept «trop cher » avec des investissement
demandés au franchisé trop importants par rapparténtabilité attendue peut mettre
en péril 'économie du contrat pour beaucoup dedhiésés. C’est la responsabilité du
franchiseur de mener les études préalables, posieajle concept ;

Maintenir I'attractivité du concept, de la marque € le systéme de réussitecela
suppose d’innover, étre tourner vers « I'exploratoautant que vers « I'exploitation »
mais aussi deenforcer en permanence l'effet réseau(centrales de réservation,
échanges de moyens, synergie entre les pointsrde)wat donc I'intérét de rester dans
le réseau. Cela suppose aussindaintenir le différentiel de savoir-faire et de
poursuivre les efforts de formation ;

Participer financierement aux campagnes de communation de I'enseigne
investir dans la marque-enseigne, au méme titre lgsiefranchisés qui paient la
redevance de communication ;

Réaliser apports et investissements a la hauteur sieedevances

Etre visionnaire, définir une stratégie a long terne (5 a 10 ans) mais étre réaliste ;
Améliorer, professionnaliser le recrutement de fraghisés pour éviter les erreurs
de recrutement, préjudiciables a I'enseigne ;

Etre garant du respect de I'image, de l'intérét duéseau: savoir imposer les regles

a tous, respecter I'équité de traitement, gérecdadlits éventuels entre les franchisés.
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5.4.1.6. L’intérét mutuel : considérer l'intérét du franchisé autant que l'intérét du
réseau dans les décisions stratégiques

Les obligations percues exprimées dans les réeitdedrelatives a l'intérét mutuel au cours

de la relation d’échange sont diverses :

Respecter le role dévolu aux instances de dialogu@ar exemple, respecter l'avis
défavorable d'un comité de recrutement constituéfrdachiseur et de franchisés
lorsqu’il existe ;

Tenir compte de la situation financiére de chaquerénchisé lors des changements
de concept ou autres investissements financés pagsl franchisés lors d'un
changement de concept, les franchisés considéwentdranchiseur doit tenir compte
de la situation individuelle de chaque franchiséurpdixer le calendrier. Les
investissements ne doivent pas étre imposés siite ge vente n’est pas amorti, si la
situation financiere du franchisé est encore feadib temporalité des franchiseurs et
franchisés peuvent ne pas étre en phase. De méese,changements de
marque/enseigne/logo, les changements de stratmiesourds de conséquences pour
les finances des franchisés. Il convient d’en teampte ;

Savoir ouvrir son capital (ne pas garder la pra@ritamiliale) dans l'intérét du
réseau ;

Poursuivre le partenariat au-dela du terme contractiel : une obligation pergue
majeure du franchiseur est de permettre au fra@aothés continuer a exploiter son
fonds, de récolter les fruits de son travail, diawm horizon temporel beaucoup plus
long que le terme contrat. Ainsi, est considérémrme une violation du contrat
psychologique le fait d'évincer un franchisé poustaller un point de vente
succursaliste, méme si des raisons géostratégagmuntsnvoquées (contrdle du réseau,
d’'une zone géographique). Une telle décision attimdécurité des franchisés ;
Respecter la clause d’exclusivité territoriale lorqu’elle existe, dans la lettre et
dans I'esprit. Par exemple, en cas de création dans une vilienma d’'une nouvelle
zone commerciale limitrophe de la zone d’excluéivdéfinie dans un contrat,
respecter la lettre de la clause d’exclusivité ssppd’étendre la zone territoriale pour
tenir compte de la situation nouvelle. De plus,résdrictions fréquentes de la zone de
territorialité au moment du renouvellement du cainsont sources de frustration pour
les franchisés.

S’intéresser aux projets de développement des frahisés a leurs projets de vie.

Les franchisés attendent des franchiseurs qu’dstaune vision long terme du
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développement de I'entreprise du franchisé, quliscutent avec eux de leurs projets
de développement, qu’ils intégrent les projets ftaachisés dans la stratégie de
croissance du réseau. En outre ils attendeatposition transparentesur la question

de la multifranchise. Certains considerent qu'umeripeé devrait étre donner aux
franchisés existants pour tout point de vente dikpe proche de leurs zones de

chalandise.

5.4.1.7. Le dialogue et I'organisation des pouvoirs
Les franchisés attendent des franchiseurs gu'ilgemieen place des structures de dialogue

telles que les commissions générales ou thématdpieraniere a :
+ Permettre les échanges sur la stratégie, la catisult des franchisés pour les
décisions stratégiques qui engagent durablemeéséau ;
« Permettre aux franchisés de s’investir dans learg¢s#échanger.

5.4.1.8. Le respect de I'indépendance du franchigt 'abus de Pouvoir

Plusieurs comportements observés des franchisentvisement critiqués et qualifiés d’abus
de pouvoir. Les comportements visés sont ceux quosistent aexercer des pressions,
psychologiques ou matérielles pour obtenir une acth ou une décisiond’un franchise.
Plusieurs récits de vie ont donné des exemples :

« Faire pression sur un franchisé en fin de cont@atpas renouveler le contrat tout en
continuant a livrer, exercer une pression psychqlagpar I'incertitude{arcelement
moral) ;

« Faire trainer un difféerent pendant 4 arsttgnte agressivg pour fragiliser le
franchisé ;

« Vouloir entrer dans le capital des franchisésa hauteur de 34 % (majorité de
blocage) pour mieux contrbler le réseau et les jpiex cession ou subordonner
I'attribution d’un nouveau point de vente a la pride participation dans le capital du
premier magasin ;

« Imposer les prix en diffusant une tarification surinternet, consultable par le client

final ouimposer des gammes de produits, des stocks minimum.
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5.4.1.9. Le probleme de considération insuffisantdes franchisés et les questions
relationnelles

Les franchisés attendent des franchiseurs qu'dlsefiat preuve d’écoute, qu’ils soient attentifs

a chacun, dans le respect de I'humain et qu'ilsemfera relation, le contrat avec

« intelligence ». Cela passe par les obligationsastes :

Traiter avec le méme respect les petits et les grémnchisés ne pas favoriser les
franchisés qui réalisent les plus gros chiffredfdiees (autoriser les commandes par
petits volumes, adaptés aux petits points de vente)

Prévoir une information personnalisée des franchisginstallés lorsqu’'un nouveau
franchisé arrive dans la zone de chalandisec’est une correction élémentaire ;

Eviter toute attitude vexatoire quand un différent ou conflit intervient, comme pa
exemple faire venir le franchisé au siege alorssqurepoint de vente est a 400 km et le
recevoir 35 minutes ;

Etre honnéte en toute circonstance, étre transparénreconnaitre ses erreurs
considérer les franchisés comme des adultese pas faire croire & un franchisé qu'il
est le seul a ne pas vendre tel produit trop ain€i, ne sait pas faire, alors que c’est
faux ;

Autoriser une sortie anticipée du contrat en cas dehangement de projet de vig

lié a des facteurs externes a la franchise, samalifs ou autre forme de barriére a la
sortie ;

Permettre un contact direct avec le créateurde la franchiseou le décideur la
direction de la franchise : la direction doit restecessible et disponible, méme

lorsque le réseau grandit, se structure.

5.4.2. Le contrat psychologique selon le profil ddsanchisés

Le tableau ci-apres tente montrer que le contengahirat psychologique difféere selon le

profil du franchisé. Il traduit le fait que les a@gtions percues aient une saillance, une

importance différente pour les franchisés « créatale leur emploi » (lettre C dans le

tableau) et pour les franchisés « développeurgtirgl D). Il a été construit de maniere

qualitative, sans comptage. Il peut constituer base de travail pour brosser les contrats

psychologiques dans un systeme de franchise donné.
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Tableau 49. : Le contrat psychologique selon le pfibdu franchisé

Intérét
mutuel
ex ante

Revenus et
partage de la
rente

Apports,
aides et

assistance au

moment de
la création
d’'un PDV

Apports,
aides et
assistances
autres

Cession des
entreprises
franchisées

Obligations percues du franchiseur

Délivrer une information compléte, objective etnsparent:
avant la décision de contracter

Veérifier le potentiel de rentabilité du PDV avamt lé proposer
S’interdire d'installer un franchisé dans le sewérét du réseau

Permettre au franchisé d’obtenir une juste rémuiaéralu
travail et temps passé, de gagner sa vie

Permettre au franchisé de dégager un profit augkela
rémunération du travail

Partager équitablement la rente sur les produridwe

S'interdire les sources annexes de rémunératiorg@aaur
prestataires imposes)

Construire une formation initiale solide sur le ilmé{aspects
techniques)

Construire une formation initiale solide sur latgmsd’'un PDV
Faciliter les négociations avec les banques

Apporter une aide concréte et importante au momhent
I'ouverture du PDV

Aider financiérement le franchisé en cas de diffésidu PDV au
démarrage

Aider le franchisé a analyser la situation et prerdds mesures
de redressement en cas de difficultés

Participer financierement aux investissements dv Bbcas de
changement de concept

Fournir des informations transparentes et réguiste les
chiffres de la franchise, des autres PDV

Investir dans une équipe professionnelle, avec gioae
décision

Lors de la cession, permettre une valorisatiorejest
transparente de I'affaire

Accompagner le franchisé dans la transmission dexffaire

Ne pas s'opposer au repreneur présenter par lehiisy sans
justification sérieuse et argumentée

Considérer I'économie du contrat pour le franchisg de la
création ou le renouvellement du concept

CD

CD

CD
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Maintenir I'attractivité du concept, de la marqda,systeme de
réussite dans le temps /aux concurrents

Réle du CD
franchiseur  Participer financiérement aux campagnes de comratioicde
I'enseigne
D C
Réaliser des apports et investissements a la hadlisu
redevances
cC D
Etre visionnaire, définir une stratégie a long temmais réaliste
CD
Améliorer, professionnaliser le recrutement desdhisés
D C
Etre le garant du respect de I'image, du réseau
C
Respecter le role dévolu aux instances de dialogue
C
Développer les instances de dialogue et de contrble
CD

Tenir compte de la situation financiére de chagardhisé lors
des changements de concept ou autres investissement
Intérét CD
mutuel dans Poursuivre le partenariat au-dela du terme contehct
les décisions renouveler le contrat si le franchisé respectedgkes
stratégiques CD
Respecter la clause d’exclusivité territoriale dprelle existe,
dans la lettre et dans I'esprit

S’intéresser aux projets de développement et ddese
franchisés

Avoir une position transparente sur la multifraehis

Favoriser le développement conjoint du réseau ®frdachisés

CD
S'interdire d’exercer des pressions psychologiquematérielle |
Pouvoir pour imposer une action ou une décision
Indépendance C
du franchisé Vouloir entrer dans le capital d’une entreprise@iisée

Imposer les prix, les quantités de produits achéésstocks

Traiter avec le méme respect les petits et groxifiaés

CD
Prévoir une information personnalisée des franchisstallés

lors de l'arrivée d’un nouveau franchisé
CD

Eviter toute attitude vexatoire

Questions Etre honnéte en toute circonstance, transparer@nnaitre ses
relationnelles | erreurs

Considérer les franchisés comme des adultes

Autoriser une sortie anticipée du contrat en cashdegement ¢!
projet de vie

Permettre un contact direct avec le créateur flafehise ou le
décideur
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5.4.3. Le contrat psychologiqgue selon les phases cicle de vie du franchisé dans son
systeéme de franchise

Le tableau 50 proceéde de la méme démarche et tenterosser le contenu du contrat

psychologique selon les phases du cycle de vie ffamchisé dans son réseau. La phase
précontractuelle a été considérée également, @udest phases décrites supra (apprentissage,
assimilation, croisiere, rupture). Les croix inddqt les phases du cycle dans lesquelles

I'obligation est particulierement importante.

Tableau 50. : Le contrat psychologique selon les phes du cycle de vie d’un franchisé
dans son systeme de franchise

préco Appre Assim Croisi Ruptu
Obligations percues du franchiseur ntratc  ntissa ilation  ére re
tuelle ge
Délivrer une information compléte, objective X
Intérét transparente avant la décision de contracter

mutuel Vérifier le potentiel de rentabilité du PDV avat i X
exante  proposer

S’interdire d’installer un franchisé dans le seuérét du X
réseau

Permettre au franchisé d’obtenir une juste rémuiaéra X
du travail et temps passé, de gagner sa vie

Revenus et Permettre au franchisé de dégager un profit audizla X X
partage de la rémunération du travail

rente Partager équitablement la rente sur les produitdwe X X

S'’interdire les sources annexes de rémunérationg@as X X
sur prestataires imposés)

Construire une formation initiale solide sur le i@ét X
(aspects techniques)

Construire une formation initiale solide sur latgas X
Apports, d’'un PDV
a_|des el Faciliter les négociations avec les banques X X
assistance au
moment de Apporter une aide concréete et importante au momen
la création |l'ouverture du PDV

d'un PDV  ajder financiérement le franchisé en cas de diffésidu X
PDV au démarrage

Aider le franchisé a analyser la situation et prends X
mesures de redressement en cas de difficultés
Participer financierement aux investissements du BB X X
Apports, cas de changement de concept
ai(_jes et Fournir des informations transparentes et régudisue X X
assistances | |es chiffres de la franchise, des autres PDV
autres : L . .
Investir dans une équipe professionnelle, avec gioae X X X
décision
Cession des | ors de la cession, permettre une valorisatiorejest X

entreprises | transparente de I'affaire
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franchisées

Roéle du
franchiseur

Intérét
mutuel dans
les décisions
stratégiques

Pouvoir
Indépendance
du franchisé

Questions
relationnelles

Accompagner le franchisé dans la transmission de so
affaire

Ne pas s'opposer au repreneur présenter par lehiish
sans justification sérieuse et argumentée

Considérer I'économie du contrat pour le franchose
de la création ou le renouvellement du concept

Maintenir I'attractivité du concept, de la marqda,
systeme de réussite dans le temps /aux concurrents

Participer financierement aux campagnes de
communication de I'enseigne

Réaliser des apports et investissements a la hailgsu
redevances

Etre visionnaire, définir une stratégie a long temmais
réaliste

Améliorer, professionnaliser le recrutement des
franchisés

Etre le garant du respect de I'image, du réseau
Respecter le role dévolu aux instances de dialogue
Développer les instances de dialogue et de contrdle

Tenir compte de la situation financiére de chaque
franchisé lors des changements de concept ou autre
investissements

Poursuivre le partenariat au-dela du terme contehct
renouveler le contrat si le franchisé respectedgkes

Respecter la clause d’exclusivité territoriale dprelle
existe, dans la lettre et dans I'esprit

S'intéresser aux projets de développement et ddese
franchisés

Avoir une position transparente sur la multifraehis

Favoriser le développement conjoint du réseau®t de
franchisés

S’interdire d’exercer des pressions psychologicues
matérielles pour imposer une action ou une décision

Vouloir entrer dans le capital d’une entrepriseétaisée

Imposer les prix, les quantités de produits achétés
stocks

Traiter avec le méme respect les petits et groxfiiaés

Prévoir une information personnalisée des franshisé
installés lors de I'arrivée d’'un nouveau franchisé

Eviter toute attitude vexatoire

Etre honnéte en toute circonstance, transparent,
reconnaitre ses erreurs

Considérer les franchisés comme des adultes
Autoriser une sortie anticipée du contrat en cas de
changement de projet de vie

Permettre un contact direct avec le créateur de la
franchise ou le décideur
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-Résumé du chapitre 5
La vision de la relation par le franchisé : influerte du parcours du franchisé dans
son systeme et de son profil
Ce chapitre a exposeé la deuxiéme partie des résdied’étude empirique, celle qui concer

la vision de la relation par le franchisé.

La section 5.1.a exposé les préoccupations des franchisés vinageds les univers lexicauix

et les a comparées a celles des franchiseurs.dtes @e langage reflétent I'organisation

réles : la définition de la stratégie incombe anthiseur, le management du point de v

des

ente

est la responsabilité du franchisé. Au-dela, lesxdpartenaires évoquent avec un poids

similaire les apports du franchiseur ainsi queinstances de dialogue. Il est confirmé qu
pilotage de la relation de franchise ne peut pas te contractuel et que les asp

relationnels sont importants.

La section 5.2.a décrit le parcours d'un franchisé dans un systdenfranchise, ponctué

quatre phases, avec des besoins différents qu'nagea de réseau doit appréhender :

ele

eCts

de

- La phase d’apprentissage est caractéerisée pargpendance forte du franchisé vis-a-

vis du franchiseur et un besoin de sécurité qurauit par une demande de contacts

fréquents. Au cours de cette phase clé pour I'atiment du franchisé a I'enseigne,

es

sources de frustration sont le décalage entred’astomptée et I'aide percue od le

décalage entre les comptes prévisionnels et l&elifaffaires réel ;

« La deuxieme phase, appelée Assimilation se trgzhritune dépendance moindre et

une vision plus critique de I'échange. Le franchigdlise alors un calcul col
bénéfices-contraintes de son adhésion au systenframzhise. Sa frustration résu
d’une rentabilité insuffisante ;

- Dans la phase de croisiére, le franchisé peut peethal recul par rapport a la gest
quotidienne du point de vente, car il maitrise diégrents aspects du concept et
savoir-faire. Il ressent alors un besoin d’évolatiprofessionnelle qui peut
concrétiser par la croissance quantitative de sastpde vente (multifranchise
plurifranchise) ou par la participation aux déaisau réseau. Il peut alors devenir
allié précieux pour mener les réflexions sur lesldéions a venir du réseau,

renouvellement du savoir-faire etc. ;
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La durée des phases dépend des profils des fraéschiécrits dans Eection 5.3 Nous avon;
identifié deux profils de franchisés, qui ne peveoi pas la relation de franchise de la m¢

maniere :

La section 5.4.dessine le contenu possible du contrat psychalegeg montre que le conti
psychologique dépend du profil du franchisé etadpHase du cycle de vie du franchisé.

obligations ont été listées et organisées en nsalpitiles concepts définis dans la littératurs

Dans la phase de rupture, le point clé pour lechiea@ est I'évaluation « juste », c’est-

a-dire objective, en fonction des éléments du n&rdle son fonds de commerce.

fixation de regles claires, transparentes, avead&ses objectifs et vérifiables, évite

les frustrations.

bme

Les franchisés « créateurs de leurs emplois » vive®e reconversion aprés yne

période de salariat ou voient dans la franchisecanire pour accéder au statut

commercant indépendant en limitant le risque. Lemé&dion et l'assistance du

franchiseur sont clés pour leur nouvelle réussivéegsionnelle ;
Les franchisés « développeurs » voient la francbh@ame un moyen d’accélérer

de

a

croissance de leur entreprise, de bénéficier dftet de levier sur leurs revenus pu

leurs patrimoines. Déja entrepreneurs, ils apprdd@ntres rapidement les différents

aspects du systeme de réussite et souhaitentdtsidérés comme des partenaires a

part entiére.

at

Les

11
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Chapitre 6 - Discussion des résultats

L’objectif de notre recherche était d’étudier I'éwtion de la relation entre un franchiseur et
ses franchisés au cours du temps, en intégramrézeption des deux partenaires de la dyade.
Le temps a été appréhendé dans son aspect caoatiravers le concept de cycle de vie et de
phases, commodes pour décrire I'évolution d’'un ph&ne. Il a été appréhendé également
dans son aspect discontinu a travers l'identificatt la description des événements-ruptures
qui jalonnent la vie des réseaux de franchise éeules conséquences quant a la vision de la
relation par les acteurs. La relation a été déditgavers la perception par les acteurs
franchiseur et franchisé des obligations réciprsquercues tacites, c’est-a-dire non
explicitement formulées dans le contrat de frareBixit mais que les acteurs hissent pourtant
au rang d’obligations. Les récits de vie recueibid permis de révéler, a travers la narration
d’incidents critiques vécus, le contenu du conigatchologique entre franchiseur et franchisé.
Le contrat psychologique n’est ni unique ni figémene le montrent les travaux menés en
ressources humaines. Il dépend de multiples vasaldt évolue dans le temps avec
I’évolution de ces variables. Aussi avons nous die’ identifier les déterminants du contrat
psychologique entre franchiseur et franchisé. Pasdéterminants, nous avons distingué les
variables exogenes a la relation (environnemeritutisnnel et caractéristigues du secteur
d’activité) des variables endogénes, liées auxctanatiques du systeme de franchise ou liées
au franchisé. Les caractéristigues du systemeaehise retenues dans cette recherche sont
au nombre de quatre : la puissance du réseauayluitra la fois la visibilité de la marque
enseigne et sa position concurrentielle, les oifgeessignés au réseau, quantitatifs ou
qualitatifs, le degré de directivité du franchiseur les franchisés et enfin le style de
management avec la participation des franchisés daecisions du réseau. Les variables
retenues liées au franchisé sont d’'une part leilpitaf franchisé et d’autre part son niveau
d’expertise dans la franchise gu’il a rejoint, géasulte de sa courbe d’apprentissage. Le

modele qui a inspiré la recherche empirique a &ggnté dans le détail dans le chapitre trois.

L’objet de ce chapitre est triple. Il s’agit d’'upart de discuter les résultats de la recherche
empirique présentés aux chapitres 4 et 5, de lésaren perspective et d’en souligner les
apports(section 6.1.). Il s’agit ensuite de proposer ugetlg®se de la représentation de
I'échange entre un franchiseur et son franchiséti(se6.2.). Enfin, il s’agit de formuler des

recommandations managériales concretes a destirdgtétes des réseaux franchiseurs pour

320



les aider a améliorer le pilotage de la relatiofes€la notre apport pratigue, managérial

(section 6.3.).

6.1. La discussion et la mise en perspective desuéats

La démarche d’analyse consiste a générer du seissuti@ masse de données pour aboutir a
une théorisation (Weick, 1989)I s’agit de « s’élever au-dessus des donnéessngia forme
pour passer & un niveau théorique supérieur » (%jra003¥. Citant Eisenhardt (1989),
Giroux (2003 : 69) ajoute « C’est a cette étapelgusomparaison des résultats de I'analyse

avec la littérature théorique et empirique exisg@ut s’averer fructueuse ».

Dans les chapitres 4 et 5 nous avons exposé lekatésde notre recherche empirique. Le

chapitre 4 était consacré a la perception paraectiiseur de la relation de franchise et a son
évolution dans le temps, en fonction des phases/de de vie du systéme de franchise et en
fonction des événements-ruptures vécus par lermgstee chapitre 5 a présenté la perception
de la relation de franchise par les franchisésnegrant les variables déterminantes liées au
cycle de vie du franchisé dans son systeme etdil ges franchisés. Les résultats présentés
sont issus de l'analyse des données a partir dés & vie des acteurs principalement et de
données documentaires. Quatre séries d’analysed@ntenées, qui avaient pour objectif de

restituer de maniére la plus fidéle possible lesnées collectées tout en « réduisant » les
informations brutes abondantes :

- Etablir des fiches de synthéses des entretiens ;

- Réaliser des relevés d’événements et des mattcivesologiques pour repérer les
séquences dans l'histoire des réseaux ou dansidasrés des franchisés et leurs
conséquences sur la relation franchiseur-franghisé

- Coder les entretiens pour permettre des analydesnatiques (listes des
comportements jugés opportunistes, événements dotidbs réseaux, instances de
dialogue, motivations des franchisés pour rentamsdin réseau) ;

- Utiliser l'apport de l'analyse de données texesl a travers deux logiciels

complémentaires, pour quantifier le discours.

! Weick K.E. (1989), Theory Construction as Disaipli ImaginationAcademy of Management Revjei(4),
516-531.

2 Giroux N. (2003), L’étude de cas, @onduire un projet de recherche, une perspectiaditgtive, coordonné
par Giordano Y., Editions EMS, management et séc#t-84, pages 66, 69, 70.
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L’objectif de I'analyse était de repérer les sitoilies et divergences dans les histoires des
réseaux et des franchisés et dans la perceptitmré&ation et de chercher a les expliquer. Le

souci principal était de garder des « traces » megssus d’interprétation des données : |l

n'était pas possible de présenter dans le déwil%cas de systeme de franchise étudiés en
profondeur, ni les 20 histoires et parcours daschisés rencontrés. Des tableaux comparatifs
ont été réalisés pour comparer les cas. Par exelaplbleau synthétique sur les événements-
ruptures dans la vie des réseaux a permis de mdatfeéquence de ces événements dans

tous les réseaux, qui constitue un résultat impbgai sera commenté infra.

La présentation des résultats a permis de restii@enanieére organisée et logique les données
collectées et leurs interprétations, les « décdaser des enjeux de la relation, aux différents
stades des cycles de vie identifiés et a 'occadiesm événements-ruptures vécus. Le souci
principal de cette étape a été de présenter unthésg des résultats de cette recherche
exploratoire. Des tableaux synthétigues ont étdisé&sa pour présenter l'information et
'analyse sous une forme « compacte et immédiatememtcessible. Nous avons toutefois
aussi tenu a intégrer dans le texte d@esbatims dans le souci dillustrer les analyses,
d’asseoir la crédibilité des résultats restitusssdnt nombreux. Nous le revendiquons comme

une originalité de cette recherche basée sur ¢&s de vie.

Apres la présentation des résultats des chapitrets54 cette section a pour objectif de les
discuter. Il s’agit d'identifier les résultats n@maux par rapport aux savoirs existants, de
mettre en perspective les résultats par rappatliftérature nationale et internationale sur la
franchise et de les discuter en s’appuyant supéespectives théoriques présentées dans le
chapitre 1. Cet exercice permet au chercheur demtextualiser son travail dans le cadre des
savoirs existants et d’accroitre la validité exéede ses résultats (Giroux, 2003 : 66).
Nous nous proposons de discuter cing résultatsursagke notre recherche :

« La fréquence des événements-ruptures et notamnesntransferts de propriété

(6.1.1.)

« L’évolution des réseaux vers plus de directivitd (8.)

- L’identification de profils de franchisés et l'imt#nce sur leurs parcours (6.1.3.)

« L'impact du secteur d’activité sur la relation derfchise (6.1.4.)

« Une nouvelle approche de la confiance (6.1.5.)
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6.1.1. La fréqguence des événements-ruptures et notenent des transferts de propriété

A notre connaissance, aucune recherche sur lahisenc’avait centré son analyse sur les
événements-ruptures qui jalonnent la vie des ré&sddne recherche doctorale (Croonen,
2006) fait exception car elle prend en compte ogetahangements stratégiques pour étudier
les réponses des franchisés, en mobilisant la dgpowldes modes de résolution de conflits
(exit, voice et loyalty) de Hirschman (1970). Partant du modéle de Noateb(1999} sur
I'évolution des alliances, I'étude répond aux deguestions de recherche suivantes :
Comment le paradoxe exploitation/exploration (selandistinction introduite par March,
1991) se manifeste dans la relation de franchi€erdment les partenaires (franchiseur et
franchisé) répondent-ils a ce paradoxe et pourguiod recherche empirique consiste en
I'étude de cas de quatre systemes de franchisee divdme industrieThe Dutch drugstore
industry) qui ont vécu plusieurs changements stratégigeds qu’'un changement de
positionnement, un changement organisationnel, usioh entre deux réseaux ou un
changement d’actionnaires. Des changements siaggisont donc pris en compte pour
étudier les réponses des franchisés. ToutefoieMésements-ruptures ne sont pas étudiés en
temps que tels, l'auteur n'étudie pas leurs frégasret I'étude ne concerne gu’un secteur

d’activité.

Notre recherche a mis en évidence quatre événemgsitges susceptibles de modifier
I'’économie du contrat pour les franchisés et sodia trés grande fréquence de ces

événements-rupturesdans la vie des réseaux de franchise. Ce réswtat amene a nous
interroger sur les spécificités des réseaux decliae par rapport a d’autres modes

organisationnels.

Deux événements-ruptures concernent un changenmatégique décidé par le franchiseur :
un changement dans la stratégie marketing pouruveber le concept distinctif ou le
positionnement marketing du réseau et le changedgesiratégie quant au choix du statut des
points de vente du réseau. Ces deux changemeritbisanconnus dans la littérature sur la
franchise. La littérature sur les conflits (prégenau chapitre 2) a depuis longtemps souligné
le conflit d'intérét au moment du renouvellement chincept et la tentation de certains
franchisés de ne pas investir (Caves et Murphy61%ubin, 1978). lIs sont alors qualifiés

de passagers clandestins par le reste du réseds cantrarient I'objectif de standardisation

! Nooteboom B. (1999)nter-firm Alliances : Analysis and Desighondon, Routledge.
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nécessaire pour la lisibilité, par le consommatdarja marque-enseigne. Les théories de la
mixité étudient 'intérét pour un réseau de comdrera la fois des points de vente franchisés
et des points de vente succursalistes. Elles iadtiigue les réseaux pouvaient changer de
stratégies au cours du temps. Toutefois, la questentrale de ces recherches porte sur
I'intérét de la mixité pour le franchiseur et lgmergies induites par le co-existence de points
de vente franchisés et de points de vente suc@iesal(voir supra, chapitre 2). Les
conséquences du redéploiement des points de viethtiechangement de statuts sur la relation
de franchise ne sont pas étudiées. Notre rechemhigne que ce changement stratégique est
percu par les franchisés comme une menace, qéeeldé réseau décide d’augmenter le taux
de mixité ou au contraire de se désengager duuésea

Dans le premier cas, trois risques sont identpeasles franchiseés :

- Il 'y a risque d'appropriation du point de ventenfraisé par le franchiseur par non-
renouvellement du contrat a son terme. Le projetidadu franchisé est alors contrarié
par une décision unilatérale du franchiseur. L’@rdéant est d’autant plus mal vécu que
le franchisé n’a rien a se reprocher, a respeegplit et la lettre du contrat. Les récits de
vie révéelent une obligation tacite du franchisearcpe par le franchisé : celle de
poursuivre la relation bien au-dela du terme camied, d’autoriser le franchisé a
bénéficier des fruits de son travail et de congidélans les décisions stratégiques les
objectifs et projets du franchisé autant que caurédeau ou de la téte de réseau ;

. L’appropriation peut également étre indirecte auvee prise de participation dans le
capital de la société franchisée par le franchjseudcue comme une perte
d’'indépendance ;

. La hausse du taux de mixité est une menace car pelle remettre en cause
linterdépendance entre les partenaires et renfoeerapport de force au profit du
franchiseur.

Le désengagement de la téte de réseau est augsiquenme une menace par le franchisé. Il

se traduit par la vente d’'unités succursalistegs ftanchisés. Il peut étre vécu comme un

signe neégatif pour I'avenir du réseau : le franehrsne croit plus au concept distinctif de la

franchise ou ne souhaite plus investir, ses effosguent d’étre moindre et le systeme de

réussite pourrait en patir.

Les deux autres événements-ruptures sont lies prdpriété des réseaux. Il s’agit du
changement de périmetre du réseau par les fusaapssitions et du changement de

propriétaires par la vente de la société franchisartes les deux événements ne répondent

324



pas a la méme logique. Le changement de périmétrscrit dans un mouvement de
concentration horizontale qui touche toutes lagciires organisationnelles, tous les secteurs
d’activités, dans une logique stratégique : le ahate concurrents sur son marché pour
accroitre sa puissance de frappe. La vente declatédranchiseur correspond a une logique
financiere : le capital, la propriété de la sociégt transférée. La vente peut intervenir au
départ en retraite du créateur de la franchisais aussi et c’est de plus en plus fréquent, en
dehors de ce cadre, lorsque I'entreprise franchigppartient & un groupe ou a des fonds de
pension. Ce constat rejoint un theme émergent tarigtérature professionnelle sur la
franchise: la financiarisation des réseaux de fresgc

Un résultat de notre recherche esta fréquence élevée du transfert de propriété des
réseaux de franchiseétudié. Le phénomene semble plus fréequent dans les résgaux
franchise que dans les autres organisations. & @ooene a poser la question suivante : les
changements de propriétaires plus fréquents sedibieme spécificité des réseaux de
franchise par rapport a d'autres arrangements isagaomnels ? Et si oui, quelles en sont les
raisons ?

Sur le plan théorigue on peut I'expliquer en faisaaférence a la littérature sur
I'entrepreneuriat qui a introduit une distinctiomtre une « entreprise-réseau » et une
« entreprise-patrimoine ». La seconde a des ad#ds, moyens financiers, techniques et
humains, et les organise, les structure pour ateion but. L'entreprise-réseau quant a elle a
peu d'actifs, peu de salariés, n'est pas promeetls points de vente mais a une volonté
entrepreneuriale : celle de coordonner, assurercahérence (De Montmorillon, 1997)0r

un franchiseur, sauf en cas de mixité et de larg@tEpde points de vente succursalistes au
coté des points de vente franchisés, est une eisgagseau, avec peu d’actifs physiques et
humains. Un franchiseur « pur » n’est propriétairdes points de vente, ni de la clientele

a peu de salariés. Il n'est pas lié par les contdat travail des salariés des franchisés. Les
actifs d’'un réseau de franchise se réduisent &ldesents immatériels : la marque-enseigne,
le savoir-faire, I'engagement des franchisés pauwturée restante des contrats, qui se traduit
par des flux de redevances futures. Aussi les msiess franchiseurs seraient-elles une cible
facile pour les investisseurs, en raison de praclat raisonnables au regard de la « puissance

de frappe » du réseau, d’autant que :

! Et touche de fait des réseaux mdrs, créés 20an8@uparavant. Le lancement de nombreux réseasxiaa
décennie 1980 explique une partie des ventes &tuel

2 Montmorillon (de) B. (1998), Croissance de I'eptiee,Encyclopédie de GestipEconomica, Paris,deuxiéme
édition, 854-877.

% Elément désormais tranché par les tribunaux lidatéle des points de vente appartient aux frasgshi
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. Le niveau de rentabilité d’'un réseau de franchsetkevé et surtout connu et « garanti »
du fait de la durée des contrats et de la rémupératu franchiseur sous forme de
redevances sur le chiffre d’affaires. Un investisseonnait en effet lors de I'achat la
rentabilité future sur plusieurs années avec unridagau de certitude ;

- Le niveau rentabilité par rapport au niveau d’iniesgment est en conséquence attrayant
et peut justifier les achats observés des réseadvadchise par des investisseurs tels que
les fonds de pension américains ou les groupesdiess.

Au-dela du constat d’'une fréquence élevée desfaidasle propriété, notre apport consiste a

avoir souligné les conséquences sur la relatiom éranchiseur et franchisé.

Les conséquences sur la relation franchiseur-franééé¢ des changements de

propriétaires. Dans les deux cas évoqués I'événement aboutit {pus les franchisés ou

pour les franchisés du réseau absorbé a un changemeontractant subi, décidé par la téte
du réseau. Nous avons souligné la dissymétrie dtaieseintuitu personadancluse dans les

contrats, clause qui n’est contraignante que peuradnchisé, puisqu’il doit obtenir de son
franchiseur I'agrément du candidat repreneur pcamdve son affaire. Le franchiseur au

contraire peut vendre son affaire et transférecdedrats de franchise en cours au repreneur, a

tout moment. Le franchisé se voit imposer une nbeitéte de réseau, sans pouvoir sortir du

contrat avant son terme. Ceci est une source dtinade pour le franchisé. Il est certes
protégé par les clauses contractuelles du congdtathchise formel mais les éléments du
contrat psychologique peuvent en revanche étresremcause. Sa situation est fragilisée. Par
exemple, on a vu qu’une obligation du franchiseencpe par le franchisé est la durée longue
de la relation, qui s’inscrit dans un horizon temgbdien plus long que la durée prévue au
contrat. Un changement de propriétaire peut écolateelation par non-renouvellement du
contrat a son terme, en cas de changement degstrgiégant a la mixité ou en cas de doublon
de points de vente dans une zone de chalandiseh&egement de propriétaire rend la

relation plus précaire, ce qui suppose des qualisgaptabilité chez le franchisé. Bien sur, il

faut faire une distinction entre le changement dpetaire et le changement de dirigeant.

Un des réseaux étudiés a connu cinq changememgsodeétaires en moins de 10 ans mais

I'équipe dirigeante est restée en place pendame teupériode. Un autre réseau reste dirigé

par son créateur, qui a pourtant récemment venduoajarité de ses actions dans la société

franchiseur. Dans ces cas, le changement de praipeidh’a guére de conséguences a court
terme. En revanche, le changement des équipes gugtdiner une perte de confiance

interpersonnelle et organisationnelle et une remmseause du contrat psychologique.
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6.1.2.L'évolution des réseaux vers plus de directivité

Un autre résultat de notre recherche est I'évatuties réseaux vers plus de directivité avec le
temps et la maturité. Dans I'éventail des structureganisationnelles observées dans les
réseaux de distribution « stars », la franchisdeesiystéme vertical qui comporte le plus de
restrictions pour le distributeur. Nous observons dans notueleéétempiriquequ’avec le
temps et la maturité, le degré de directivité s’acoit. Si les franchisés de la premiére heure
co-construisent le savoir-faire avec le créateartigpent aux ajustements nécessaires et
bénéficient de certaines libertés dans I'explatatde leur point de vente, I'objectif de
standardisation du concept distinctif et des procgsl prend le dessus avec les années et
s'imposent comme une contrainte pour les franchiSésonen (2006) avait souligné le fait
que la directivité soit I'élément central d’'un ke de franchise et de la relation de
franchise. Elle montre le lien entre le degré deedivité du franchiseur et d’autres
caractéristiques du systeme de franchise : le ddgrparticipation des franchisés dans les
décisions stratégiques, le positionnement-défimme le niveau de rapport qualité/prix-
moins élevé de l'enseigne, le degré d’innovationemgore le mode de croissance. Nous
observons que le degré de directivité se renforee ke temps. Plusieurs explications peuvent
étre avancées :

« La saturation du nombre de points de vente modég objectifs de croissance
assigneés a la téte de réseau. A la croissanceiigint est substituée une croissance
qualitative, qui suppose un contrble plus étroi ffanchisés : ces derniers subissent
une pression plus forte pour accroitre leurs asffd’affaires. Le renforcement de la
directivité est un moyen pour y parvenir. De pliscdroissement des équipes de
management chez le franchiseur autorise une amimstir le terrain renforcée ;

. La maturité du franchiseur correspond souventradturité du secteur d’activité, avec
un ralentissement puis la stagnation du volume drch#. La concurrence s’intensifie.
Dans ce contexte, la standardisation de la quaditéoffre est un avantage comparatif
et une condition de la lisibilité de I'enseigne paiconsommateur. La standardisation
des procédures participe a l'efficience du systémeéussite et serait une source de
profits ;

Nous avons observé également I'accroissement dué dkgdirectivité dans d’autres contrats

de distribution. Les deux réseaux de concessiolysgsmse rapprochent avec la maturité des

contraintes du contrat de franchise. Par ailleles, modéles de développement des

! Aprés le contrat de commission-affiliation. VVofrapitre 1.
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organisations montrent que tout systeme se rigigifiec le vieillissement : par exemple, le
modele de Greiner (1972) rappelé au chapitre 2j#da « crise de bureaucratie », Davidson
et al. (1976) qui étudient I'évolution des formules dstdbution de détail soulignent que les
contrdles doivent s’intensifier lorsque le nombes ghoints de vente est important ? Au-dela,
ne peut-on pas affirmer que tout systéme se rigidifec le vieillissemef® Les réseaux de
franchise n’échapperaient pas a la regle. Et cel&aluirait par un plus grand degré de
directivité des réseaux matures.

Ce résultat nous amene a établir/proposer troitedes explicatifs du niveau de directivité
dans les réseaux de franchise :

« Un facteur culturel : certains réseaux de franchis# trés directifs en raison de leur
origine culturelle. Par exemple, les réseaux deupallsuccursaliste qui viennent
ensuite a la franchise et gérent des réseaux mixteShabitude de la centralisation
des décisions. Nous avons évoqué dans les résigisathiocs culturels induits par les
fusions de réseaux de cultures différentes. Lesarésde culture succursaliste ont un
degré de directivité supérieur aux réseaux de ftanchise ;

« Un facteur sectoriel : certains secteurs d’actvib@t un fort degré de directivité du
fait du modele économique sous-jacent. CroonengR80montré le lien entre deux
variables indépendantes : le positionnement et dgréd de directivité. Dans les
conceptsdiscount le niveau de prix ne peut étre atteint qu’avee wres grande
standardisation des procédures qui laissent pglade a la liberté du franchisé. C’est
le cas de la restauration rapide mais aussi deeptdiadans des secteurs variés
(alimentation, fleurs coupées etc.) ;

« Un facteur lié au cycle de vie du systeme de freechmise en évidence par cette
recherche. Avec la maturité et la puissance acdweéseau, la téte de réseau a
tendance a renforcer le degré de directivité impaosefranchisés.

La encore notre apport consiste a avoir souligeé&ctsmséquences de la hausse du degré de
directivité sur la relation entre franchiseur etnfthise.

Les conséquences sur la relation franchiseur-frandgdé de la hausse du degré de
directivité avec la maturité. La premiére conséquence est I'évolution du preafg douveaux
franchisés : moins nombreux, plus sélectionnéss plyés aussi, ils doivent s’acquitter d’un
droit d’entrée plus élevé. lls attendront un ret@mur investissement a la hauteur de

l'investissement et accepteront le degré de dirgétsupérieur en échange d’un profit éleve.

! L’analogie avec la biologie peut se poursuivre @vec le vieillissement, le corps humain est maiouple.
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Plus délicate est la transition pour les franchséglace, surtout s’ils sont attachés a leur
indépendance. Le profil des franchisés semble jqmr I'acceptabilité : les franchisés
développeurs, multifranchisés acceptent assez unedegré de directivité élevé, parce que
leurs objectifs sont en phase avec ceux du fraechisles franchisés créateurs de leur emploi
n'acceptent pas toujours aussi bien le changenend i style de management, surtout s’ils
sont des artisans, dans le métier bien avant ldlsésion au réseau et que les conditions de
leur contrat sont renégociées (exclusivité teratey.

Toutefois, la directivité semble d’autant plus asenpar les franchisés que :

- Le systeme de réussite est efficace et la satisfafinanciére du franchisé élevée ;
Dans ce cas, le management est caractérisé palégmienité et un pouvoir fort
associé a un niveau de confiance élevé ;

- Les instances de dialogue sont développées. Hilet \sles par les franchiseurs
comme un instrument pour emporter I'adhésion dascfrisés. Les décisions sont
appliguées plus strictement, les franchisés doiwmre mais elles sont parfois
validées par les franchisés membres des commissper$ois expliquées pour
emporter I'adhésion des franchisés, en fonctioladelture de la téte de réseau ;

- Les projets et objectifs des franchisés sont cénégl et discutés, de maniére
individualisée, pour tenir compte du rythme et dmmtraintes des franchiseés,

notamment lors des changements de concepts ood’'dfinvestissement demandé ;

6.1.3. L'identification de profils de franchisés et'incidence sur leurs parcours

La littérature sur la franchise considere génératdmes franchisés comme un groupe
homogene (Elango et Fried, 1997). Certains auteowstant identifient plusieurs catégories
de franchisés et soulignent que leurs attentegaient étre différentes. Dickey et Ives (2000)
décrivent deux profils type des franchisés, ledhisé « entrepreneur » qui choisit un style de
vie et veut créer son commerce pour étre indépendafe franchisé « investisseur » dont la
motivation est principalement la recherche de p{@fickey et Ives, 2000 : 105). Leur étude,
succincte sur ce point puisque les profils ne gprére plus détaillés, se place dans un
contexte institutionnel américain. Notre idée éttvérifier la présence de différents profils
de franchisés dans le contexte francais et de rdgsde contenu de leurs contrats
psychologiques a partir des incidents critiquesitésl dans les récits de vie des acteurs.
Aucune étude n’existe en Europe sur les profilsfdeshisés a notre connaissance.

Nos résultats montrent que deux profils se dégabemt mais ils sont différents de ceux
décrits dans la littérature anglo-saxonne. Nousngigons les franchisés « créateurs de leur
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emploi » des franchisés « développeurs ». Les gmsnaiécident d’ouvrir un commerce dans
la deuxieme partie de leur vie professionnelle. décision résulte parfois d'un projet
personnel (devenir indépendant, travailler en agupjoindre une région) mais intervient
souvent aussi a la suite d'un accident de vie, etament la perte d’emploi ou la crainte de
perdre son emploi. La franchise représente alots [ candidat franchisé, un moyen de
s’insérer ou de se réinsérer dans le monde duiltrweacréant sa propre structure, tout en
appartenant a un collectif, le réseau et dansdescd’une coopération qui limite son risque.
lIs adhérent a un réseau de franchise, avec li@deniter les risques d’exploitation grace au
transfert de savoir-faire et a I'assistance dudnéseur. lls achétent en quelque sorte une
assurance contre le risque. Le contenu du corggathplogique est orienté vers les apports du
franchiseur et la sécurité. Leurs objectifs ne grement pas en termes de développement
quantitatif des points de vente. lls géreront rameimplus de deux points de vente. lIs
financent souvent les apports initiaux (DE et itgsgments) par les indemnités de
licenciement qu’ils ont percu et peuvent acceptee wémunération faible les (deux)
premieres années car ils bénéficient de la protectociale (assurance chémage). Les
franchisés créateurs de leur emploi sont parfassiales hommes du métier, des artisans qui
sont arrivés a la franchise pour bénéficier ded@m de la marque-enseigne et des services
réseau. lls sont plus critiques parfois mais sonscients des apports du réseau.

Le deuxieme profil est celui des franchisés « dgygturs » qui voient dans la franchise un
moyen d’opérer un développement rapide et qui exgmt d’emblée I'objectif de devenir
chefs d’entreprise, a la téte de plusieurs poiets/ehte, avec une vision patrimoniale. lls
arrivent jeunes a la franchise, éventuellementsapiee courte expérience de salariat. lls
deviennent rapidement multifranchisés, sur lesqpelsvent s’appuyer les réseaux pour
accélérer leur croissance. Leur courbe d'appreagessdu systeme de franchise est plus
courte, ils ont des capacités de managers et leemordu contrat psychologique axé sur
I'intérét mutuel et les aspects de rentabilité. Rautant, leurs attentes ne peuvent se réduire a
la recherche de profit comme le suggérait les metles anglo-saxonnes. Le dessin du contrat
psychologique a permis d’enrichir la connaissange les motivations, les attentes des
franchisés développeurs. Parmi les développeursyepe étre distingués les dirigeants de
groupe parfois importants, qui ont pour objectif sk diversifier ou d’accroitre le flux
d’affaires grace a la notoriété de la marque enseigt des services de réservation par
exemple. Enfin, les franchisés qui réalisent unestigsement purement financier et

n'interviennent pas dans I'exploitation.
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Ces profils sont propres au domaine de la franahisis les critéres utilisés pour la typologie
sont « classiques », proches de ceux qui ont fdesldypologies d’entrepreneurs dans la
littérature sur I'entrepreneuriat. On retrouve memple les trois aspirations mises en
évidence par Julien et Marchesnay (1996) : la samise, la pérennité, l'autonomie ou
indépendance.

Ces résultats montrent aussi l'importance de l'mmnement institutionnel sur le contrat
psychologique. Badot (1997)avait déja expliqué le développement de la fraehi

commerciale en France depuis 30 ans comme « uadgaconomique et psychologique aux
crises des années 1970 ». Il ajoutait que le figactiouve par son «insertion » dans un
réseau, outre un systeme de réussite et un sanar-f« une légitimité économique et
sociale » mais aussi une « revitalisation psychqlag» du fait de 'encadrement offert par le
franchiseur et par l'appartenance a la «familldes franchisés. Nous ajoutons que le
contexte économique (chébmage élevé) et le systarstutionnel de protection sociale

influencent le contrat psychologique. Ceci a ététméodans I'étude de la relation employeur-
salarié. Nous faisons de méme dans le cadre danahise. L’identification des profils, la

description précise du contenu des contrats psggltple et le lien avec I'environnement

institutionnel constitue un apport théorique impattde cette recherche.

Les conséquences sur la relation franchiseur-frandgé de I'identification des profils de
franchisés. Au-dela, lidentification des profils de franchisés du contenu de leur contrat
psychologique devrait permettre d’améliorer le uemment et le pilotage de la relation. Nous
formulons des recommandations managériales cosadetes la section 6.3. pour chacun des
deux profils. Nous soulignons a ce stade que lechrigeur pourra s’appuyer sur les franchisés
développeurs pour acceélérer le développement deawuesen phase de croissance. La
proximité du raisonnement et les objectifs de dgweément commun en feront un partenaire
privilégié. Les développeurs sont plus souventlggeautres impliqués dans les instances de
dialogue et leur capacité de conviction est untgtour emporter I'adhésion du réseau sur les
décisions clés. Le rachat par la téte du réseaurnl&ss de vente d’'un multifranchisé autorise
aussi une redistribution des points de vente. kgue réside dans le contrepouvoir des

multifranchisés, qui peuvent former des « baronniagerme.

! Badot O. (1997)Théorie de I' « entreprise agile *ditions L‘Harmattan, Dynamiques d’entreprisesgea
145.
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6.1.4. L'impact du secteur d’activité sur la relaton de franchise

Les travaux académiques sur la franchise n’ont eguamalysé, a notre connaissance,
I'incidence du secteur d’activité dans la relatemire un franchiseur et ses franchisés. Ni les
travaux sur les conflits, ni les travaux sur lasfattion des franchisés ne retiennent le secteur
d’activité comme variable d’analyse (explicative mdératrice). Une explication peut étre
trouvée dans le constat qu'une grande partie ddserehes empiriques retiennent comme
terrain de recherche un seul secteur d’activitég$sauration rapide, le secteur de I'hétellerie-
restauration aux USA), parfois quelques-uns. Payrteotre recherche montre que le secteur
d’activité est clé pour la relation de franchise naoins pour deux éléments :

» Le secteur d’activité conditionne les solutiongmlatives qui s’offrent aux franchisés
et les colts de changement d’enseigne et donc dépendance vis-a-vis du
franchiseur, conformément aux travaux sur la dépeoel (Emerson, 1962 ; Frazedr
al., 1989 ; Baudry, 1995). Des éléments sectorielsi@@on ou rareté des points de
vente, faibles spécificités des actifs) peuventnteair une interdépendance forte
entre le franchiseur et le franchisé, méme lordguéseau atteint une certaine taille et
une certaine puissance. L’équilibre dans la dépmwl@&ncourage le franchiseur a
considérer en permanence l'intérét mutuel du fresech, du réseau et des franchiseés,
et protége ces derniers des pressions et comparteropportunistes (Anderson et
Weitz, 1989 ; Heide, 1994 ; Frazier, 1999) Nousnavpris I'exemple de la grande
distribution, dans laquelle on observe un parc dagasins figé du fait de
'environnement institutionnel. Les franchiseursnisancités a « fidéliser » leurs
franchisés et a participer, par exemple, au finarece des investissements lors des
changements de concepts (DE a I'envers) ;

* Les réseaux de franchise de services seraient maiéseptifs » pour les franchisés
gue les réseaux de franchise de produits. L'andbseale réalisée avec le logiciel
Sphinx a en effet montré une intensité lexicalatnet au dictionnaire des mots
« déceptifs » supérieure dans les réseaux de psodté résultat gagnerait a étre
confirmé par une étude complémentaire. Aucune ¢tadeotre connaissance, ne
l'avait établi. Peut étre en raison du petit nomigesystemes de franchise de produits
dans le monde anglo-saxon : rappelons que 80 % farichise américaine appartient
au secteur des services, alors gu’en France latitépaest égale entre la franchise de
produits et celle de services. Cette différencepestablement liée aux spécificités de
la distribution en France, avec un poids tres ingmdrde la grande distribution

alimentaire. Son pouvoir de négociation fort faog edustriels, malgré les tentatives
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de régulation par les pouvoirs publics, inciterst producteurs parfois a préférer la
distribution sélective. Nous proposons une intagti@gn au constat de la déceptivité
plus grande des franchises de produits : elle tskéa a la nature des apports du
franchiseur et a sa capacité a maintenir et redeuVattractivité du réseau pour ses
franchisés. Dans la grille d’analyse d’'un systémdrdnchise proposée au chapitre 1,
nous distinguions neuf éléments constitutifs d'uystsme de franchise, qui

représentent autant d’apports potentiels du fraechi pour les franchisés. Or ces
éléments n’'ont pas la méme importance dans unuédedranchise de services et
dans un réseau de franchise de produits. Dansseauée produits, les apports du
franchiseur les plus importants sont :

o0 Le choix des gammes de produits et les compétenadseting

0 Les compétences achats et logistiques

o0 La notoriété et I'image de la marque

En revanche, peu de services communs sont créédrales de réservation,
partenariats, mises en commun de fichiers partagiesy savoir-faire transmis n'a
guere de composante technique, lié au métier. Ales$ianchisé peut-il avoir le
sentiment, lorsqu'’il atteint la phase d’assimilatimu de croisiére de son cycle de vie
dans le réseau, que les apports du franchiseuomteptus suffisants au regard des
redevances payeées. La lassitude peut s’installez d¢d franchisé et créer de la
frustration, d’autant que sa dépendance vis-a-uvidrdnchiseur est grande : il n'a
guere de possibilité de poursuivre la méme actd@®s un autre cadre. S'il « perd »
I'enseigne, il perd les compétences marketing pulasance de la marque qui a fait le
succes de son point de vente.

Dans un réseau de services, les apports clés dome dutre nature. Le concept
distinctif est la encore fondamental mais d’aueegorts s’ajoutent :

o Le savoir-faire transmis, qui contient souvent goenposante technique liée
au métier (ex : pressing, réparation automobilégssa la personne) et qui
restera acquis, méme en cas de sortie de la f@chi

0 La notoriété et 'image de la marque

0 Les services communs qui accroissent le flux dentdle et constituent des
avantages commerciaux directs ou améliorent l'ieffice des points de vente,
accentuant de ce fait la cohésion du réseau.

Or si le franchisé peut avoir le sentiment en pltBassimilation ou de croisiere qu'il

n'a plus rien a apprendre du savoir-faire du fréselr, qu’il maitrise désormais
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parfaitement, l'intérét des services communs eshterau, voire renforcé. En outre,
l'effet des services communs peut étre aisément um@eset communiqué
individuellement a chacun des franchisés, a cosectiéfres relatifs a la notoriété de
la marque-enseigne ou aux investissements de coration nationale. Par exemple,
un franchiseur connait le flux de clientéle adressé&in hotel franchisé par le biais de
la centrale de réservation ou les réservationsteies par internet directement par le
client. Le résultat est tangible pour le franchisé.

De plus, en cas de lassitude, le savoir-faireenééiste acquis et peut étre utilisé dans
un autre cadre, surtout dans les activités dargpuddies I'attachement au point de
vente est supérieur a celui de la marque-enseigmiffufe, soins a la personne par
exemple). Aussi, le franchisé ne se sent-il pasfermé » dans la relation avec le
temps. Il sait que des solutions alternatives =off & lui. Aussi son niveau de
frustration, observé par le vocabulaire décepéfasg-il moindre. Windperger (2004)
avait avancé l'idée selon laquelle le différentiel spécificités du savoir-faire entre
franchisé et franchiseur était plus déséquilibnésda franchise de produits que dans
la franchise de services, du fait de la natureagg®rts des partenaires. Il concluait
gue le degré de centralisation des décisions détraitplus élevé dans la franchise de
produits. Cet élément peut aussi expliquer le nivda frustration plus élevé des
franchisés des franchises de produits, s’il aboatipriver les franchisés de la

participation aux décisions.

Au total, nos résultats montrent que le franchiskspose de plusieurs leviers d’action pour

maintenir 'attractivité de sa franchise pour sesmithisés avec le temps. Outre le maintien de

I'attractivité du concept distinctif pour le consorateur et du différentiel de savoir-faire, le

franchiseur peut :

Permettre au franchisé d’évoluer, de poursuivreprogression professionnelle :
cela passe par la participation aux instancesaleglie et a la vie du réseau, pour
atténuer la centralisation des décisions ou pacéa a la multifranchise ou a la
plurifranchise ;

Relayer I'attractivité du systeme de franchisearfarcant les effets réseau : les

services communs, les efforts en termes d’'image ebmmunication.

Or les leviers d’actions semblent moins nombrewunsdas systémes de franchise de produits,

surtout lorsque le franchiseur fait le choix degpas recourir a la multifranchise.
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6.1.5. Une nouvelle approche de la confiance partéais du contrat psychologique

Nous avons vu que la confiance est un concept étedié en sciences de gestion. La
littérature a suggéré qu’'un pouvoir fort et une f@mte élevée n'étaient pas forcément
incompatible (Frazier, 1999) et la confiance estod@ais considérée comme indispensable
dans toute relation durable. Le management d’'uladioe ne peut étre que contractuel. La
confiance reste toutefois un construit flou, gugesurable et peu opérationnel pour évaluer
la qualité d’'une relation. Aussi avons nous propdis@préhender la relation de franchise a
travers la notion de contrat psychologique. Le eoautdu contrat psychologique entre un
franchiseur et un franchisé a pu étre dessinéonhptete le contenu du contrat formel,
explicite. Ce travail a abouti a I'établissementrd liste d’obligations percues a partir des
récits de vie et des incidents critiques relatéslgm acteurs, qui permettent de dévoiler les
obligations du ou des contrat(s) psychologiqugda), définition tacites. Les comportements
opportunistes des franchiseurs, peu explorés jagas’dans la littérature (Dant et Kaufmann,
2003) ont aussi pu étre révelés et illustrés. Céments améliorent la connaissance de la
relation d’échange et sont susceptibles d’éclaitessi les politiques publiques sur les formes
d’organisation verticale.

L’'usage du concept de contrat psychologique pedaetégager une nouvelle définition de la
confiance la confiance est la croyance que le contrat psycloglique ne sera pas rompu.
L’approche permet de donner un contenu a la cocdigmécis, opérationnel dans une relation
d’échange donnée et évolutive : le croisement deeyot de contrat psychologique avec celui
de cycle de vie nous a permis de montrer que lkgadlons percues évoluent dans le temps et
dépendent entre autres des courbes d’apprentisshgdsanchisé, de son profil et de
I’évolution des caractéristiques des systéemes alechise. C’est un apport théorique majeur
de notre recherche, qui offre un cadre d’analyse pamélioration du pilotage de la relation
par le franchiseur.

Conséquences sur la relation franchiseur-franchiséu dessin du contrat psychologique.
Dessiner le contrat psychologique oblige a s’imiger sur les attentes et obligations
imaginées des acteurs, au dela du contrat fornjet db la négociation de gré a gré. L'esprit
du contrat est ainsi révélé. La démarche doit ptrend’éviter les malentendus au moment du
recrutement, les erreurs et frustrations qui s’aivent. L'intérét est aussi d’adapter le
pilotage et le discours a destination des franshign fonction des types de contrats
psychologiques repérés et du parcours de chaguehisz2 dans son systeme. Les franchisés
ne sont plus gérés collectivement, comme un grbopggene aux attentes uniformes.

Les évolutions de leur projet individuel sont coésées.
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6.2. Proposition d’'une synthese de la représentatiade I'échange entre
franchiseur et franchisé

L’analyse conjointe des concepts mis en évidences dia littérature pour caractériser les
relations d’échange interentreprises et des pragiges acteurs du monde de la franchise nous
a permis de dresser une synthése de la représentdd la relation d’échange entre
franchiseur et franchisé. Cette synthese constitudes apports théoriques majeurs de notre

recherche.

Nous présentons la synthése de cette représentiis forme de tableau. La colonne de
gauche rappelle le cadre conceptuel mobilisé datigtdrature, avec I'analyse de la relation
de franchise vue d’'une part a travers le triptypoevoir-satisfaction-conflits et d’autre part a
partir du prisme du contrat relationnel. Elle estplétée par les apports de cette recherche

sur I'évolution de la relation dans le temps.

Pour chaque concept ou critere, les réles et coes®egs pour la compréhension de la relation
d’échange entre franchiseur et franchisé sontltéalans la deuxieme colonne.
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Tableau 51. :

La synthése de la représentation da felation d’échange entre franchiseur
et franchisé.

capacité d’influence du franchiseur sur le franghis

Pouvoir du franchiseur =

Il définit les conditions de la coopération, notaemnlepartage de la rente

Contrat et attribut au franchiseur ddsoits de décisionqui lui confére unautorité
sur le franchiseé.

Expertise L’expertise du franchiseur et le systéme de réaisgitil propose (concept,

6 riatimité 'et marque, savoir-faire et assistance) renforce sanggg. La dépendance du

va%eur de franchisé est d’autant plus forte queptsition concurrentielle du réseau,

référence lie a sa taille relativepar rapport aux réseaux concurrents, est fole et
systeme de réussite performant.

Mixité et Le style plus ou moins directif du franchiseur dépde son origine

culture du (développement initial en succursalisme ou en fregcpure) et du niveau d

franchiseur

(D

mixité des PDV : lorsque le franchiseur exploiterhéme des PDV, I'objecti
de standardisation est exprimé avec plus de force.

Sanctions

Le franchiseur dispose d’un pouvoir coercitif pdut sanctionner les
comportements des franchisés qui ne respecteré gascept commercial ou
le savoir-faire et nuisent a ’'homogénéité du résear lenon-
renouvellementdu contrat. Il peut aussi sanctionner une exgloita
insuffisante de la zone territoriale concédée adirhinution de son
périmetre.

Récompense

Sranchiséspar desécompenses symboliquest par leuparticipation aux

Le franchiseur dispose d’un pouvoir non coercitiétui dattribuer de
nouveaux PDVaux franchisés performants mais aussialeriser les

décisions du réseawu a son encadrement.

Satisfaction

La satisfaction du franchisé permet de le fidél{sachat du service au terme
du contrat) et assure la pérennité du réseau.dgtitiguées |aatisfaction a
I'égard de la rémunération, antécédent de katisfaction au travail et la
satisfaction en tant que membre du réseaqui dépend de lgualité percue
de la relationavec son franchiseur.
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Contrepouvoir du franchisé =
Capacité a restreindre le pouvoir du franchiseur

Rareté et pri
des points dt
vente

Le franchisé propriétaire du fonds de commerceadisfl’'un contrepouvoir
d’autant plus important que les PDV sont d’accéscde pour le franchiseur.
Or la rareté des PDV dépend de facteurs exogelaekation et, notamment,
du niveau denaturité du secteur d’activité, de laréglementation (politique
d’urbanisme commercial) et desnditions de commercialité des villes

Contrat

Le contrat esprotecteur pour le franchisé car il limite les droits du
franchiseur : lalause d’exclusivité territoriale, lorsqu’elle existe, garantit al
franchisé un monopole temporaire d’exploitationadmarque dans la zone
d’exclusivité ; ladurée du contrat, souvent longue, renforce la protection ci
elle garantit la possibilité d’'un retour sur inuesément. En outre, elle met le
franchiséa I'abri pour la durée du contrates conséquences d’événements
ruptures décidés unilatéralement par le franchiseur, coemnachat d’'un
réseau concurrent ou le changement de stratégi@guiibre entre PDV
franchisés et PDV intégré.

Sanctions er

Le franchisé dispose d’'un pouvoir de sanction §idachiseur ne respecte pa
lintérét mutuel. Il peut, par exemple, augmentsgachats de marchandises
en dehors du résealfméme en cas de clause d’approvisionnement eRcllis

on

cours de : o o : \ . . X

contrat dispose aussi d urreapamt.e de nuisance a la réputatiomotamment aupres
des candidats a la franchise, qui se voient reend#ins la phase de négociat
la liste de tous les franchisés du réseau.

Capacité a |La contredépendance du franchisé dépend de saitéapaortir du réseau, en

sortir du ne renouvelant pas le contrat a son terme. Elld’astant plus facile que la

réseau specificité des actifsest faible, que #ttachement au PDVest supérieur a
I'attachement a la marque-enseignet que leffet réseauest faible ou le

(menace du | Savoir-faire non-renouvelé Dans ce cas, deboix alternatifs se présente au

non-
renouvellement

franchisé (adhérer a un autre réseau, exploitéissauPDV) avec desolts
d’opportunité acceptables.
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Conflits et frustrations

Déseéquilibre dar
l'interdépendanc

Lors de la conclusion du contrat de franchise diadasence de tromperie
(opportunisme ex ante), il y a équilibre dans stieparties percues des
franchiseur et franchisé. Sinon, il N’y aurait péesccord de volonté.

sPar la suite, avec les années, des déséquilibnss’ddaerdépendance peuve
rapparaitre. Par exempligugmentation de la taille du réseayen nombre
de points de vente, peut entrainer haasse de la dépendance pergue du
franchisé et simultanément urmisse dans la dépendance percue du
franchiseur.

Risque
d’opportunisme

Le déséquilibre dans I'interdépendance est soutrerique de
comportements opportunistes de I'acteur dominanke ifranchiseur, qui
pourrait étre tenté derivilégier son intérét ou celui du réseau, au
détriment de celui d’'un franchisé Les multiples modalités de
'opportunisme ont été listés, a partir des rédiexpérience. Elles sont
sources dérustration chez le franchisé.

L’équilibre n’est pas toujours aisé a trouver etdneécessaire homogéneéité
du réseay qui suppose la standardisation de I'offre et &age ddiberté
laissée au franchisgnécessaire pour I'adaptation de I'offre aux gitures

locales. La coordination des activités de conteblies atteintes a I'autonomie

Objef[s des du franchisé posent problémes. Les désaccordsnpaissi sur la

conflits . " L e - . Y N
répartition des bénéficeslinsuffisance du savoir-faire ou de I'assistanlee
stratégie du réseau et le mix-marketing (respofisabdu franchiseur),
notamment lors deagnouvellements de conceptgui imposent aux
franchisés des investissements nouveaux.

Modes de Cing modes de résolutions sont identifiés dangtédture (rupture,

résolution des
conflits

négociation, loyalisme, attente- plus ou moinstitest recours a une tierce
personne). Lattente hostile en cours de contrat etriapture, au terme du
contrat ne sont pas rares dans la franchise.
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Contrat relationnel = prise en compte de la qudkda relation

Horizon
temporel long
et indéterminé

La relation de franchise s’inscrit danddag terme, avec des contrats de 6
ans en moyenne (parfois beaucoup plus dans lesusgé haute intensité
capitalistique, par exemple 12 ans dans des ereseml’hotellerie). De plu
lescontrats sont renouvelablesLa durée de la relation n’est pas conaxe
ante L’horizon temporel long et indéterminé favorisecbopération et la
construction déiens sociaux, d’échanges.

U

Intérét mutuel

L’intérét mutuel résulte de la croyance dans liiétéle la relation de
franchise sur long terme, pour les qualités in&tinges de ce mode
organisationnel. Il est conforté pamwde de rémunération du
franchiseur : sa rémunération provient des ventes des fragsligauf
exceptions : réseaux a redevances fixes) et dés drentrée payés par les

nouveaux entrants, donc du systeme de réussitelatrdputation du réseau.

Confiance

A la création d'un réseau de franchise, la confaest bien souvent

interpersonnelleet dépend de la qualité de la relation établie éveréateur,

Elle devra, avec la taille du réseau, évoluer ueeconfiance
organisationnelle moins affective.

Contrat
Psychologique

La confiance reste un concept flou qui peut étéeigé grace a la notion de
contrat psychologique. La confiance est la croyaneele contrat
psychologique ne sera pas violé. Tacite, celubongléte le contrat formel
signé entre le franchiseur et le franchisé. llcesistitué des obligations
percues, nécessairement réciproques, qui se rééelescasion de situation
concrétesLa qualité de la relation de franchise dépend de laapacité du
franchiseur a comprendre les contrats psychologiqueeet leurs évolutions.

S

Normes
relationnelles

Elles constituent des principes sociaux et orgénisaels fondamentaux po
la construction d’'une relation durable et de lafizote. Trois normes sont
repérées : laolidarité, I'’échange d’informations et la participation aux
décisions.Elles sont mises en ceuvre dans la franchise arsréagstructures
de dialogue.

Dialogue

Outre les animateurs régionaux, chargés du sugulies et du contrble des
franchisés, les réseaux de franchise ont mis exe plas instances de
dialogue, comme les commissions thématiques ocol@snissions a
compétence générale. Elles répondent aux objetéthange
d’'informations et departicipation aux décisions qui favorisent ladhésion
du réseauet lavalorisation des franchisésElles concourent aussicééer
ou renforcer les liens sociawentre franchiseurs et franchisés et entre
franchisés ; ainsi qu’a renforcerdanfiance organisationnellegn raison de
la force de proposition des franchisés et de taffité accrue des décisions
prises.
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Analyse des processus =

Evolution de la relation de franchise dans le temps

Cycles de vit

Quatre cycles de vie interviennent pour appréheb@eslution de
relation entre franchiseur et franchiseé : le cyldevie de la franchise
commesysteme de commercialisatiorle cycle de vie dsecteur
d’activité, le cycle de vie dgysteme de franchiset le cycle deie du
franchisé dans son systeme de franchis8uivant les phases des
différents cycles de vie, le pilotage de la relafi@nchise n’est pas le
méme.

Evénements

Quatre événements-ruptures viennent aussi motidmnomie et la
vision de la relation entre franchiseur et fran€hite changement de
périmetre du réseay le changement daropriétaire du réseay, le

ruptures changement dstratégie quant au statut des points de vente
(succursale ou franchise) et le changement ou xatlement duwconcept
distinctif .
Les événements-ruptures fragilisent la relatiofraechise pour le

. franchisé, qui peut se voir imposer des changentEnt®ntractants et

Incertitude | jeg changements de stratégie. Cet élément vierdnerdd protection du

sur l'avenir | conirat et 'horizon temporel de la relation.

de la relatior

Elle nécessite des capacités d’adaptation du fre@cbonfronté au
méme titre que tout entrepreneur, a la turbuleecsoth environnement.

341



6.3. Recommandations manageériales pour 'améliorain du pilotage de la
relation avec les franchisés

Un des objectifs fixés pour notre recherche éwliitif & 'amélioration du pilotage de la
relation de franchise, notamment lorsque cetteiéiexise complexifie sous le double effet des
évolutions stratégique liées a la maturité et déivarsité des franchisés et acteurs composant
le réseau. Nous avons décrit un certain nombreraligpes et de comportements observés
dans les réseaux de franchise. Nous avons relatéeslenombreux témoignages d’acteurs,
franchiseurs, franchisés et parfois d’experts e$ em évidence leurs perceptions de la
relation. Ces descriptions sont susceptibles d'mmeEl la compréhension de la relation
d’échange et de sa dynamique. Le souci d'une rebbheuntile nous amene a formuler des
recommandations manageériales a destination degediris des réseaux de franchise : nous
espérons ainsi alimenter le débat sur le managetedliatrelation et ouvrir de nouvelles voies
de réflexion a destination des acteurs pour gé&eromplexité (contrat psychologique et
facteurs de son évolution) et pérenniser les résdaufranchisés. L’arrivée a maturité des
nombreux réseaux créés dans les années 1970 etet9d80renouvellement des équipes

gu’elle entraine, incite les réseaux a cette rajtex

Les recommandations formulées s’organisent en dat#gories :

» Les recommandations générales. Elles sont au nodebtmis et s’appliquent a tous les
stades de la relation de franchise et pour tousdeshisés (6.3.1.);

* Les recommandations spécifiques, liées aux diffésesituations décrites dans I'analyse :
le niveau de développement d’'un réseau, le profilamcienneté du franchisé dans la

relation et les événements-ruptures qui jalonreemtd d’'un réseau (6.3.2.);.

La pertinence des recommandations pour les ac{eluse en ceuvre, réalisme, effets pervers
ou danger) a été vérifiée. Ce point était nécesgaiur donner une véritable dimension
ingénierie au travail mené. Des auteurs souligeeneffet I'utilité d’obtenir un accord de
validité aupres des destinataires de |'étude, vom@me de « négocier des résultats »
(Pellemans,1999) Aussi les recommandations formulées ont-ellesIfajet d'un échange

avec plusieurs acteurs de la franchise, expednchiiseurs et franchisés, lors d’'une journée

! Pellemans P. (1999Recherche qualitative en marketjriRaris, De Boeck Université.
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de travail sur I'animation des réseaux de franchitéanalyse présentée a entrainé des
réflexions, un échange qui a aboutit a des remargti€ontre-propositions, une production
d’'idées complémentaires.

Les recommandations sont présentées sous fornabl@aux synthétiques.

Tableau 52. : Les recommandations managériales géaées

Modalités concretes possibles

» Accepter les contréles, soigner sa réputation éaatha un
organisme professionnel « sélectif », accepteatbétation
et la publication de baromeétres de satisfaction des
franchisés ; renforcer le rdle des instances deglie ;

Donner des signes

forts de sa volonté de » Prévoir dans le contrat une dissymétrie dans lguear de
coopération, sur long 'engagement contractuel : donner aux franchisébdaté
terme et de son de sortir du réseau a tout moment (apres une pEriod
intention de minimale par exemple le premier contrat et avepnéavis
considérer l'intérét suffisant) maintenir 'engagement a long terme du
mutuel franchiseur ;

» User de son pouvoir coercitif, sans abus ; valotes
franchisés par un systeme de récompenses (clubs de
franchisés différenciés, récompenses symboliques).

» Faire évoluer le systeme de réussite pour maintenir
'avantage concurrentiel du réseau et un difféetmke
savoir-faire avec les concurrents ;

Renforcer la
satisfaction en tant
que membre du résea |
et la cohésion du
réseau

» Créer/renforcer I'effet réseau (les réseaux dechiee de
services ont un avantage sur les réseaux de fsandbi
produits sur ce point : I'effet réseau est plusiéaa créer) ;

* Créer des liens entre franchiseur et franchiséstet
franchisés ;

» Développer les signes de reconnaissance.

! Journée sur I'animation des réseaux de franchiz@i@2 2007 ; Présentation a une assemblée d'unioe
de dirigeants de réseaux de franchise sur le thenh@ contrat psychologique et la dynamique delation
franchiseur-franchisés ».
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Expliciter les contrats
psychologiques et
différencier les
franchisés

e Construire la grille des déterminants des contrats
psychologiques des franchisés adaptée a son résetulr
d’activité ; Améliorer le recrutement ;

e Construire des scenarii pour illustrer les contrats
psychologiques et les utiliser dans la phase ptéacelle ;

« Adapter le management aux profils de franchiséslat
phase d’avancement de leur contrat psychologique.

Tableau 53. : Les recommandations managériales saltes phases du cycle de vie du

franchisé

Phase d’apprentissage du franchisé

Eléments clés .
pour la relation |e

Le besoin d’apprendre
Se savoir soutenu, épaulé, accompagné
Créer des liens avec le franchiseur et d’autreschizés

Recommandatiol |[gRespecter la plus grande transparencsur les difficultés rencontrées
manageériales par les autres franchisés lors de I'ouverture. @aine des cas types, a
partir de situations réelles, avec les solutiogs@nisées ;

Renforcer la perception par le franchisé :

Formation initiale adaptée en fonction de son parcours
professionnel précédent, qui integre les deux saletl’apprentissag
du franchisé : la découverte technique du métias auassi les aspec
clés de la gestion du PDV, avec une session deatmrenforcée,
« pour aller plus loin », quelques mois aprés lantwre de PDV ;
Réalité de 'aide et du soutien apportés dans I'o@rture du point
de vente. Des contacts fréquents, sur le PDV dent/enus (par
exemple, présence les trois premiers jours de &duve pour aider a
la mise en place, puis hebdomadaires les prenseraaines, a
espacer ensuite, a la demande). lls peuvent étnplétés par unkot
line téléphonique et /ou la possibilité de contactex parrain »
franchisé d’une zone géographique limitrophe ;

Réponses adéquates en cas de difficultéécoute attentive, aides
financiéres, conseils d’expert, adaptés a la sttngdarticuliere.

117
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Phase d’assimilation du franchisé

Eléments clés
pour la relation

» Gagner sa vie pour vivre de son commerce
» Avoir le sentiment que la rémunération du franaiserrespond a

» Etre conscient de I'effet réseau

une contrepartie réelle

Recommandatiol
managériales

Renforcer de maniere continue et progressive le ggsne de réussite

proposé aux franchisés

Développer la fierté d’appartenir au réseau :

* Prévoir des réecompenses symboliques : meilleurgression de CA
meilleur audit qualité et créer des clubs d’excelteetc ;

* Maintenir le contact pour éviter le sentiment dépoent : substitug
aux visites fréquentes d’autres liens plus quéktatchangement d
niveau d’interlocuteur, échanges avec le dirigeant la stratégig
avec des responsables opérationnels etc.

Communiquer sur le travail du franchiseur et communquer sur les

bénéfices de 'appartenance au réseau :

» Alimenter régulierement les franchisés en inforovadi: « externes
(sur le marché, les réseaux concurrents, les canstears, |3
conjoncture) et internes (la santé des PDV, ladvigéseau, les ratic
clés d’'un PDV pour permettre les comparaisons @massi les choi

stratégiques menés, les projets du réseau, lelttlscommissions

diffuser les comptes-rendus, les dossiers a ouvyir

» Montrer la taille et le professionnalisme des égsifétre transpare
sur l'organigramme, communiquer sur le ratio nomteefranchisé
ou de PDV/ nombre de personnes dans I'équipe fremgh montre
le travail réalisé, inviter les franchisés a vesgr rendre compte ¢
quotidien des équipes de soutien) ;

* Expliquer la politique de rémunération (exposer Ewarges d
franchiseur, commenter son compte de résultats;ofeparer au
réseaux concurrents) et réflechir a la symboligedadpolitique dé
rémunération (évolution du droit d’entrée, des higs) ;

* Mesurer et diffuser les retombées de la commumicagixterne d
réseau.

Réfléchir aux canaux de diffusion des informationsen fonction des
caractéristiques des franchisés, de leurs équipentsninformatiques
(TIC) Mettre en valeur les franchisés qui participenk aemontée
d’information en valorisant I'intérét pour tous des informations.

Prévoir lors des renouvellements du contrat une déymétrie dans la
longueur de I'engagement contractuel donner aux franchiseés la libe
de sortir du réseau a tout moment, maintenir I'gegegent a long term
du franchiseur

=
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Phase de croisiere du franchisé

Eléments clés
pour la relation

le besoin d’évolution du franchisé
le besoin de reconnaissance de sa qualité d’exjeevalorisation

Recommandatiol
manageériales

Permettre une croissance par ajout de nouveaux RBddmpagner
le multifranchisé par une formation sur le managame

Et /ou imaginer des moyens pour utiliser leur cotapee, leur temp
disponible et leur désir de s’investir au profita@bllectif : impliquer
le franchisé dans la vie du réseau, lui donneregsonsabilités
(participation aux commissions, encadrement ou atiam,
parrainage des anciens franchisés, interventioit-dads les PDV en
difficultés etc.), le choisir pour tester dans &V un nouveau
concept ou savoir-faire ;

Organiser des occasions d’échanges entre ancieasiataux
franchisés

U

Phase de rupture du franchisé

Eléments clés
pour la relation

Le besoin d’'une évaluation « juste » du fonds dernerce cédé
Le besoin de garder le contact avec son ancieaug¢seretraite
(pendant les années qui suivent le départ, référama période de

flou, post-retraite)

Recommandatiol
manageériales

Sécuriser la transaction par la transparence :

Maintenir le lien aprés le départ :

Afficher clairement les critéres qualitatifs et gtitatifs de I'enseigne
pour sélectionner les franchisés-repreneurs ;

Si des indications sont données sur le prix de@esafficher une
regle de valorisation, avec des critéres objeatésfiables, sur le
PDV ;

Laisser la liberté de négociation, ne pas interfdams la
négociation ;

Prévoir une clause de préemption, au prix du reqaneprésenté par le
franchisé ;

Anticiper les discussions sur les cessions, accgmgrde franchisé,
s’il le souhaite dans la recherche d’un repreneur ;

Aider a la démarche de cession (préparation écanmret
psychologique).

Créer un club des anciens du réseau ;
Inviter les anciens aux conventions ;

Les mobiliser pour renforcer la culture du réseaconter les mythes
et Iégendes etc.
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Tableau 54.

: Les recommandations manageériales salte profil des franchisés,

« créateur de son emploi » ou « développeur »

Eléments clés
pour la relatior

Profil « créateur de son emploi :

Profil « développeur »

Plusieurs apprentissages en mé
temps, pas toujours de réalisme

me Autonomie, courbe
sur d’apprentissage plus courte

Caractéristique s
le métier de commercant
indépendant
* Souligner les contraintes du * Adapter le discours et la
commergant, les horaires, formation au niveau de
l'investissement demandeé, I'interlocuteur (plus courte, plys
I'irrégularité des revenus, ciblée selon besoin)
démystifier le statut de chef _
d’entreprise : * Comprendre le projet
. Raconter des récits professionnel et construire un
Avant la d’expérience, plan prévisionnel de
signature du . Encourager les échanges avec développement (nombre de
contrat des franchisés en phase PDV, rythme d'ouverture)
d’assimilation (proposer un |* ldentifier le développeur pur
stage de quelques jours chez un (que la gestion a moyen et long
franchisé, avant la signature ¢u termes n'intéresse pas, qui aime
contrat) faire des coups et passer la
main ensuite) et le développeur
* Evoquer le projet de vie, a 3-5 ans, gestionnaire et manageur
a plus long terme, les objectifs de
croissance
* Prévoir une formation compléte,|s Respecter le souci
sur les aspects techniques et sur la d’'indépendance, prévoir un
gestion d’'un PDV. Insister sur les  suivi allégé, a la demande
éléments de gestion « critiques » R :
du métier. * Proposer a ceux qui Ie_
souhaitent, de s’investir tres
* Assurer un suivi tres étroit du vite au profit du collectif
franchisé les premieres semaines, . -
Pendant la voire les premiers mois. Rassuref ~ UlISer leur force de conviction
relation pour accélérer I'adhésion du

contractuelle

le franchisé, par des contacts
fréquents sur le PDV.

reste du réseau lors des
décisions clés

Valoriser leur position, prévoin
des interlocuteurs adaptés au
multifranchisés, des sessions
d’échange (courtes) sur sujetg
précis (actualités du droit du
travalil, fiscalité, etc.)

X

Risques

Se tromper dans le recrutement
probleme de niveau ou

compétence

Baronnie a terme, donc
contrdler leur développement
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Tableau 55. : Les recommandations managériales saltes phases du cycle de vie du

réseau

Phase de décollage du réseau de franchise

Eléments clés
pour la relation

Savoir séduire des candidats a la franchise :

Par un « systeme de réussite » clair, distinctifovant, éprouvé
et peu onéreux

Par la qualité relationnelle : insister sur lesdi@inipersonnels, |
proximité, la disponibilité

Risques

Savoir-faire encore flottant, non stabilisé

Peu de moyens

Erreurs de recrutement

Protection du savoir-faire (prévoir des clausesale
concurrence)

Phase de croissance du réseau de franchise

Eléments clés
pour la relation

Tendre vers la confiance organisationnelle :

Savoir garder une proximité avec les franchisés maiméme
temps s’entourer de collaborateurs compétentsildesdet stable
aux yeux des franchisés

Renforcer la puissance du systéme de réussite (i@asgvoir-
faire)

Risques

Crise de direction et d’autonomie

Obsolescence/évolution insuffisante du savoir-fagdtégradation
du systéme de réussite par rapport aux offres dereurrence ;
nouveaux entrants

Phase de maturité du réseau de franchise

Eléments clés
pour la relation

Savoir persuader, concilier management par le abetr
management par la persuasion

Gérer les sorties, dont le nombre s’accroit ehiéEnpmene du
renouvellement (« les pionniers disparaissent » )

Gérer I'évolution du savoir-faire (certains expestsit dépasses)

Risques

Déséquilibre dans l'interdépendance : risque @taiel si les
franchisés acceptent mal les contrdles, les déssie style de
direction ; risque de réputation

Courbe démographique déséquilibrée : augmentagdiage
moyen des franchisés (risque de renouvellemenalhddans un

1

temps court)
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Phase de relance apres déclin du réseau de franahis

Eléments clés
pour la relation

Séduire de nouveaux franchisés : passe par ungomr®uvelé
et la reconquéte des clients finaux

Imposer les décisions stratégiques nouvelles (abdgeaux
investissements) aux anciens franchisés

Risques

Difficultés liées a la transition : coexistence siémréseau
d’anciens et de nouveaux franchisés, de PDV aikanet au
nouveau concept

Tableau 56. : Les recommandations managériales polgs événements-ruptures de la

vie du réseau

Changement de périmétre du réseau de franchise (paroissance externe)

Menaces percue

Changement dans le rapport de force
Conflits de territorialité
Chocs des cultures

Recommandatiol

Rassurer les franchisés (des deux réseawt) exposant tres vit
les intentions du franchiseuréunir les franchisés,
communiquer sur les points forts du nouveau groupe (puissar
accrue du réseau sur son marché, avantage endénmage,
d’économie d’échelle etc.), les orientations styapées répondre
aux interrogations

Convaincre : participer financierementaux investissements dées

franchisés « absorbés » que I'on souhaite gardey lgaréseau,
pour la mise en conformité du concept, éventuellgmenégocier
la durée de leur contrat

Traiter treés vite et dans la plus grande intelligence et
transparence, les cas de doubldagoriser la négociation

Gérer le choc des cultures créer des liens entre les franchisés

des deux réseaux, faire parrainer les franchisdsarbés » par les

franchisés du réseau acheteur, impliquer ces derdamns la
formation des nouveaux entrants (proche de celie dbuveau
franchisé mais adaptée)
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Changement de stratégie sur le taux de mixité deD¥/

Menaces percue

Si décision d’accroitre la proportion de PDV succusalistes

Changement dans le rapport de force

Appropriation des PDV franchisés par le franchig@otamment
les meilleurs emplacements)

Perte d’'indépendance

Si décision d’accroitre la proportion de PDV franchsés

Risque de désengagement du franchiseur, d’'investists et
d’apports moindres, de perte de contact avec Ilsaomateur
Signe d’'une moindre rentabilité a terme ?

Recommandatiol

Renforcer la confiance conjointement au pouvoir pegu :
renforcer le systéme de réussite, veiller & gardact la
satisfaction a I'égard de la rémunération, renfoleg instances
de dialogue pour impliquer les franchisés qui lehsatent,
permettre I'expression et jouer la synergie engaiilt la force de
proposition des franchisés

Rassurer, expliquer la stratégie du franchiseur

Changement de propriétaire du réseau de franchise

Menaces percue

Peur de la nouvelle équipe, questionnement suéggtnhité, ses
intentions, sa compétence

Recommandatiol

Asseoir sa légitimité (par exemple par sa réputatiais aussi de
investissements financiers et manageériaux)

User de persuasion pour imposer en douceur ses@esi
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Changement de stratégie marketing (concept et/ou pitionnement)

* Obligation d’investir pour le nouveau concept
* Peur de disparaitre si les caractéristiques dé®Bdhne

Menaces pergue
correspondent plus au concept

En cours de contrat : convaincre
* Exposer les études, les résultats des magasissusst de la
force de conviction des franchisés qui ont pari@da définition
du nouveau concept et/ ou a la phase de test,peé¢skes
comptes de résultats prévisionnels avec le nouveacept
* Montrer I'exemple : mettre ses propres magasinsnaumes du
nouveau concept tres rapidement
Recommandatiol|s « Participer au financement des nouveaux investissengeccasion
de renégocier les termes du contrat, I'allongeisdas secteurs qu
la fidélisation du franchisé est recherchée)
» Anticiper, planifier le changement longtemps a #awe, prévoir
un plan de mise aux normes

A l'approche du terme du contraiser de son pouvoir coercitif

Globalement, les recommandations ont été consislé@@@mme pertinentes par rapport aux
préoccupations et au vécu des franchiseurs actdlangs reproduisons quelques-uns des

verbatimsqui illustrent les réactions.

« J'ai été étonné par la formalisation de la relation, par I'approche systémique et normative : mise a
plat, noir sur blanc. Pour beaucoup de praticiens, c’est une occasion de relecture des pratiques
quotidiennes »

« Grille d'analyse différente, angle d’approche novateur »

« Bonne idée de « dessiner » le contrat psychologique. Il faudrait le faire avec aide d’'une personne
extérieure. Cela pourrait en effet nous donner des éléments pour dissuader un candidat repreneur
« que I'on ne sent pas », mettre I'accent sur la maniere dont on voit et ne voit pas la relation »

« C’est une mine d'idées de laquelle je vais m’'inspirer dans les mois qui viennent, car un certain
nombre de problémes identifiés correspondent a ce que nous vivons en ce moment »

(Franchiseurs)

Une recommandation a fait I'objet de réactions plives : la proposition d’une dissymétrie
dans la durée du contrat, a partir du deuxiemer@bmiotre préconisation était de prévoir une
possibilité de sortie du contrat du franchisé cleagunnée, par exemple a la date anniversaire
du contrat, alors que le franchiseur lui s’engagear une plus longue, égale a la durée

actuelle des contrats par exemple. Tous souliggeatce serait une évolution majeure du
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contrat formel. Certains ne retiennent pas cette,ijugée dangereuse pour le réseau. Les

arguments opposeés sont les suivants :

» Le CDD a un avantage psychologique : faire le paigéchéance réguliére de l'intérét du
contrat pour chacun des partenaires ;

e La durée longue prévue du contrat correspond aégpuetion économique. La phase
d’'investissement du franchiseur dans le franchisé alfteindre le point mort puis la
rentabilité. Une sortie du franchisé libre a todment pourrait mettre en péril 'équilibre
économique du partenariat pour le franchiseur ;

* La durée renvoie aussi a une logique d’'implantatidnfaut une certaine stabilité du
réseau, qui ne peut pas perdre des points de #emet moment. Le réseau en tant
gu’entité économique a besoin de cette stabilitéqpété pour sa visibilité auprés du
consommateur.

Les mémes acteurs précisent que si un franchisg wseartir » parce qu’il n’est plus en

adéguation avec la stratégie du réseau ou pardecquhait une évolution de son projet de

vie personnelle, un terrain d’entente sera trowans l'intérét méme du franchiseur. La

plupart du temps ce sera le rachat du point deevpat le franchiseur ou par un nouveau
franchisé. La rupture concertée permet au franakeséaloriser son actif et évite au réseau de
perdre le point de vente. Toutefois, la rupture moncertée entraine des indemnités, pour
réparer les préjudices subis par le réseau.

D’autres acteurs trouvent la préconisation pert@agrour donner au réseau un signe fort sur

la prise en compte de l'intérét mutuel, pour rassue franchisé, montrer la volonté du

franchiseur d’inscrire la relation dans le longmer Une telle dissymétrie est intéressante
aussi parce qu’elle est contraignante pour le fresecir et I'oblige a « faire de son mieux ».

lIs la trouvent intéressante pour rassurer leschies@és en cas d’événement-rupture. Par
exemple, en cas de changement de propriétairehiiser : le franchisé aurait alors une porte
de sortie, pourrait décider de quitter le réseas acteurs rappellent toutefois I'existence de
colts de sortie élevés du réseau, qui fait qualtitage d’'une telle disposition serait surtout
d’ordre psychologique. lls considérent que la mesuentrainerait pas beaucoup de risques.

Elle permettrait en conséquence de donner un sigrieaux franchisés, sans risque.lls

préconisent toutefois de ne pas autoriser uneespdssible chaque année mais plutdt par

exemple & mi-parcours de I'engagement du franchislEumaniére & ménager les intéréts de

I'actionnaire. Pour ce dernier, la durée des ctsitest un élément de la valorisation de

I'entreprise franchiseur : plus les contrats songk, plus le réseau est pérenne et la pérennité

est un élément clé de la valorisation.
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- Résumé du chapitre 6
Discussion des résultats

Ce chapitre avait un triple objectif : discuter tésultats de la recherche empirique, proposer
une synthese de la représentation de I'échange #&atichiseur et franchisé et formuler des
recommandations manageériales a destination desgmanaes réseaux de franchise pour
améliorer le pilotage de la relation en fonctiors diifférents cycles de vie identifiés et des

événements-ruptures qui jalonnent la vie des ré&seau

La section 6.1a discuté 5 résultats. Les principaux élémentslssrsuivants :
« Latrés grande fréquence des événements-ruptumssan@menés a nous interroger| sur
les spécificités du mode organisationnel. Nous sxarancé l'idée que la franchise |est
une entreprise-réseau, avec peu d’actifs physiguesgard de la puissance de frappe

des points de vente, dont le rapport rentabiliefgtissements explique I'attrait des
investisseurs, gu’ils recherchent la concentratioorizontale ou qu’ils soient
investisseurs institutionnels. Au-dela des causephliEnomeéne, nous avons souligné

ses consequences sur la relation de franchisendl la relation plus précaire que|ce
qui était imaginé dans le contrat psychologique fdanchisé au moment de
I'engagement dans la relation et suppose des gsaliadaptabilité du franchisé ;
« L’évolution des réseaux vers plus de directivitél @oté du facteur culturel et du
facteur sectoriel, nous avons montré que le degmdirectivité était lié au cycle de vie
du systéme de franchise. C’est un résultat. D’aptd, nous avons discuté |es
conséquences du haut degré de directivité ave@tarité. Elle semble d’autant plus
admise que le systeme de réussite est efficacelé&gitimité du franchiseur renforcee,
que les instances de dialogue sont développées eoyorter I'adhésion des
franchisés et que les projets individuels de chdiuehisé sont discutés ;
« L'identification des profils des franchisés et dwntenu de leurs contrats
psychologiques devrait permettre d’améliorer leutanent des nouveaux franchisés

et le pilotage de la relation. Il pourrait aussitiggoer a la définition de la stratégie de
développement du réseau. A été mis en évidena@depossible des multifranchisés

dans le réseau ;
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« Le role du secteur d'activité est un autre résud@tnotre recherche. D’'une part

secteur d’activité conditionne les solutions alégives au réseau qui s’offrent aux

franchisés. D’autres part la nature du systeme rdecliise, produits ou servig
semble déterminer le caractére déceptif d'un répeau les franchisés. Ce résu
devra étre confirmé par une étude complémentaiceisNavons toutefois tenté
I'expliquer par la nature des apports du franchissula capacité de ce dernier
relayer l'attractivité du systeme par des servima®muns qui renforce I'attacheme
au systeme.

« La mobilisation du contrat psychologique s’averacfueuse pour comprendre

relation d’échange, avec précision et finesse.@oisement avec les cycles de vie

e
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riche. De ce fait, elle constitue un outil de @lge pour les managers téte de réseaux.

La section 6.2.a proposé une synthése de la représentation acleati§e entre un franchise
et un franchisé. La synthése reprend les concéssnis en évidence par la littérature sur
relations interentreprises en général et sur lacfise en particulier et la maniere dont ilg
traduisent concrétement dans la relation d’échamggee un franchiseur et son franchisé.
integre aussi les apports théoriqgues majeurs de pstherche, c’est-a-dire les concepts

contrat psychologique, de cycle de vie et d’événmdgmpaiptures.

Les recommandations managériales formulées dagecten 6.3.sont directement issues
modele proposé. Elles sont organisées en deux ggplgs recommandations générales €
recommandations pour piloter la relation en fonctio

« Du cycle de vie d’'un franchisé dans son réseau ;

« Du cycle de vie d’'un systeme de franchise ;

« Des événements-ruptures de la vie d'un réseau.
Elles ont été discutées et validées par les actluta franchise, pour leur donner une po

ingéniérique.
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Conclusion générale : les apports, les limites etd perspectives
futures de la recherche

Il s’agit ici de tenter de prendre du recul pamp@p a la démarche adoptée et de mettre en

évidence les apports, les limites et les perspesfivture de notre recherche.

1. Les apports de la recherche

L'originalité et l'intérét de ce travail portent rswquatre points essentiels : le champ
d’investigation, les apports théoriques, les asperithodologiques, les résultats pratiques.

1.1. Le champ d’investigation

Si la coopération interentreprises est un domaiee recherche trés productif et en
développement au regard du nombre de publicatiarfsanchise est un objet de recherche
peu exploréen sciences de gestion : par exemple, a notreaggsance, une these seulement a
été soutenue en France en Z0fgncernant la franchise, en sciences de gestincénstitue
pourtant une realité de la vie économique et unewigignificatif d’emplois qui pourrait

justifier plus d’attention de la part du monde awadjue.

1.2. Les apports théoriques

Les apports théoriques de la recherche s’articudribur de quatre contributions : la
proposition d'un modele d’analyse de I'évolution lderelation de franchise, 'emprunt du
concept de contrat psychologique, le regard nouseales franchisés, groupe non homogene

et la diversité des courants théoriques étudiés.

Le premier apport théorique réside dans ploposition d'un modele d’analyse de
I'évolution de la relation de franchise. Il résulte du choix d'unerecherche sur les
processus dans laquelle nous avons mis en évidenagytemique des interactions entre
franchiseurs et franchisés Le temps a été considéré dans son aspect linéhmgec ses
discontinuités. L'aspect linéaire a été appréhegid&e au concept de cycle de vie. Nous

avons montré que plusieurs cycles de vie devaieatp@is en compte pour la compréhension

! Celle de Boulay.
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et le pilotage de la relation entre un franchiseturses franchiséd.e concept de cycle
s'appliqgue en effet a plusieurs niveaux d’'analyse Au niveau du systéeme de
commercialisation, la franchise en France attemtraturité et cela se traduit par un
environnement institutionnel protecteur pour les franchisés et des pratiquesseusont
largement diffusées, sous l'effet de I'isomorphismstitutionnel, comme la mise en place
d’'instances de dialogue, largement répandue. Léecgle vie dusecteur d’activité est
également a considérer car il conditionne notamiesngolutions alternatives qui s’offrent au
franchisé (changement de réseau, exploitation diot g vente sans réseau) ainsi que les
colts de sortie de la relation (y compris les calitgportunités). Le cycle de vie uf
systéme de franchisea ensuite une forte incidence sur la relation. Nausns mis en
évidence que la variable centrale du systéme dectiree pour la relation franchiseur-
franchisé était lalegré de directivité de la téte de réseau. Celui est fonction de lauil
d’origine du réseau, succursaliste ou franchisesateur d’activité et du modele économique
mais nous montrons, pour la premiére fois a natrenaissance, qu’il dépend aussi du stade
de développement du réseau. L'équipe dirigeante déseau arrivé a maturité est plus
directive, dans sa relation avec les franchisésiquéseau en décollage ou en croissance.
Nous avancons dans notre discussion des résuliatgugs explications, qui laissent une
place a des facteurs exogenes a la relation deHism tels que l'intensité concurrentielle
accrue avec la maturité du secteur d’activité gimcde parfois avec la maturité du systéeme
de franchise. L'intégration dans le modéle de laccorence et de la maturité du secteur est
une ouverture théorique par rapport aux recheraelsadémiques sur la franchise. Plusieurs
auteurs avaient appelé a une telle ouverture depeaives théoriques (Frazer, 2001 : 232).
Le quatrieme cycle de vie considéré dans notre faae celui du cycle de vie du franchisé
dans son systéme. Les phases de ce cycle de \idiGmmna la courbe d’apprentissage du
franchisé et a son expertise du savoir-faire, gétemninent ses projets futurs de
développement. C’est un autre apport théoriqueacaotre connaissance aucune recherche
n'avait formalisé les phases du cycle de vie d'wanc¢hisé dans son systeme et les
conséquences pour le pilotage de la relation.

La vision processuelle de la relation de franchises a aussi amenés a répertorier et décrire
les événements-rupturesqui jalonnent la vie de tout réseau de franchiss. événements-
ruptures induisent des discontinuités dans le teetpgiennent contrarier la vision de la
relation. lls completent I'approche de la relatipar les cycles de vie. Notre découverte
principale est la fréquence des changements dei@t@pes des réseaux, qui semble étre une

spécificité des entreprises-réseaux, proie aisgéndestisseurs (concurrents ou financiers) en
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raison d’'un bon rapport rentabilité/investissemeéiest une hypothese que nous avangons.
Ce constat nous a amenés a nous intéresseomreept d'incertitude qui semble aussi
caractériser la relation franchiseur-franchisétart cas pour ce qui concerne le franchisé,
puisque le franchiseur lui ne peut se voir impaserchangement contractant du fait des
clauses d'agrément prévues dans les contrats. driihode serait inhérente a la relation
franchise, malgré le contrat qui pose les conditida la coopération sur une durée définie et
est supposé protéger le franchisé. La vie des ugseantre que I'économie du contrat peut
étre remise en cause en cas d’événement-ruptufeif?avant méme le terme du contrat, en
cas de doublon de points de vente dans une zookatlendise par exemple, qui oblige a une
renégociation des éléments contractuels. Parfdissiie du contrat. La relation est alors
remise en cause, alors que le franchisé avait mdagne relation d’échange sur une durée
beaucoup plus longue.

En résumé, la vision processuelle de la relationfrdechise, l'identification des cycles,
phases et événements-ruptures offre une perspeatiagrice pour la compréhension de la

relation d’échange. C’est I' objet et 'apport majele cette recherche.

Le deuxiéme apport résulte de I'emprunt aux chenshen ressources humainesodmcept

de contrat psychologique pour préciser le concept de confiance et idemtifs sources de
frustration des partenaires. Le concept de copsgthologique, venant compléter le contrat
formel signé par les acteurs et lui-méme évolutiffenction des phases et événements-
ruptures, permet de cerner les obligations pergeteséciproques, restées tacites, des
contractants. Le concept pourrait étre fort utilex aranchiseurs pour [l'efficacité des
recrutements mais aussi pour mieux geérer la reladans le temps, pour peu qu’ils
s’intéressent aux déterminants du contrat psycimlegvu par les franchisés : déterminants
sectoriels, déterminants liés a la maturité duesystde franchise et aux événements-ruptures
gu’il a connus et enfin, ceux, liés au franchisi kistoire, sa personnalité, son projet de vie

et son ancienneté dans le réseau.

L’analyse des déterminants du contrat psychologitues a amenés a proposercti@nger

de regard sur les franchisés et a les considérerrame un groupe non homogéneC’est le
troisieme apport théorique que nous soulignons. sNavons identifié deux profils de
franchisés, les « créateurs de leurs emplois esekldéveloppeurs », propre a la franchise en
France, du fait de I'environnement institutionr@és groupes ont leur propre trajectoire, leur

propre stratégie, qu'’il convient de repérer. Nousna montré que ces trajectoires et stratégies
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peuvent étre intégrées dans la stratégie de déwognt du réseau de franchise. Par
exemple, le franchiseur peut décider de s’appuyerles franchisés « développeurs » et
accélérer la duplication des points de vente epurant a la multifranchise. La littérature

avait souligné le manque de recherche sur le @l dnultifranchise dans les réseaux. Notre

recherche apporte quelques éléments de réponse point.

Enfin, le quatrieme apport théorique résulte derenadpprochetransdisciplinaire et
transversale:

- Transdisciplinaire dans la mesure ou elle a étérimopar des concepts et éléments
explicatifs de différentes disciplines: économiquguridiqgue, sociologique,
psychologique et au sein des sciences de gestiarketing, management stratégique
et ressources humaines.

« Transversale, car differents champs de littérattoeyplémentaires mais non-unifiés,
ont été explorés : la théorie des contrats, I'apipecpar les ressources et compétences,
les théories du pouvoir et de la dépendance, larithédu contrat relationnel, la
littérature sur I'entrepreunariat etc.

Ces emprunts peuvent donner I'impression d’émiatténmais ils aboutissent a une plus
grande richesse et finesse, de la lecture de Hiarl de franchise. Une synthése a été
proposeée, qui dresse une représentation de leoretdiechange entre franchiseur et franchise.
Elle integre les principaux concepts habituellemeiisés dans la littérature académique sur
la franchise (triptyque pouvoir- conflits-satisfiact et prisme du contrat relationnel) et les
compléte en mobilisant de nouveaux concepts, idsusette recherche. La représentation
constitue une grille d’analyse de la relation entrefranchiseur et un franchisé précise et

complete qui est un apport théorique importanteteeaecherche.

Au total notre recherche a participé, nous I'espgr@ renouveler la vision « étroite » de la
relation de franchise, réduite a une relation «down » dans laquelle le franchiseur exerce
son « pouvoir » en imposant ses décisions, en aécal partage de la rente de coopération
et en créant des incitations pour contréler sesiluliseurs afin d’éviter qu’ils ne dévient du
concept et ne portent atteinte a la marque etreage. Cette vision purement économique du
management par le contrat est dépassée et néited&tae enrichie par de nouvelles

perspectives théoriques.
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1.3. Les aspects méthodologiques

Nous distinguons les apports méthodologiques de céalisés pour optimiser la validité et

la fiabilité des résultats.

Trois apports méthodologiques peuvent étre soudigi@nalyse de la perception des deux
partenaires de la dyade, la reconstruction du geaused’évolution des systemes de franchise
comme alternative a une étude longitudinale etby@sde deux logiciels d’analyse de données

textuelles au coté d’une analyse thématique classiq

Le premier apport méthodologique est relatif &rlangulation des sources de données
L’analyse de la relation a été menéecenfrontant les perceptionset les points de vue des
deux acteurs de la dyade franchiseur et franchisés. De plus, femnchisés rencontrés
appartenaient aux réseaux de franchise analysé&samiaétéchoisis liborement sans avoir été

« désignés » par le franchiseur, ce qui accrofialalité et la validité interne des résultats.
Cette approche est rayeelle mérite d'étre soulignée. Enfin, nous avoai preuve de
recherche devariété pour le choix des systémes de franchiss¢lectionnant des réseaux
appartenant a des secteurs d’activités diversraiogmment aux études précédentes.

La méthodologie choisie pour comprendre la dynamide la relation de franchise était
qualitative, fondée sur leecherche de senglutot que sur la mesure d’un phénomene. Nous
avons donc mené des études de cas et essayé de leerelation de franchise, a travers sa
perception par les acteurs par la méthode desecits de vie, qui sont desentretiens
rétrospectifs. De nhombreux témoignages sont restitués dans pettentation, qui illustrent

la richesse du matériau de recherche. La voie péma consisté a laisser une large place aux
discours des acteurs pour caractériser la relatiéchange. Nous avons voulu apporter un
modeste témoignage des préoccupations des actieulsurs visions de la relation et de sa
dynamique, du contenu du contrat psychologique éoamtre I'entreprise franchiseur et le

franchisé et de son évolution.

Le deuxieme apport méthodologique est la reconstrualu processus d’évolution de la

relation en comparant les situations et préoccapstiles acteurs de réseawdeax stades de

! Voire unique. A notre connaissance, le petit nambétudes qualitatives menées auprés des deuxsde la
dyade, a été réalisé auprés d’échantillons de liia@és désignés par les franchiseurs, pour designege
commodité d’accés aux entretiens.
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développement : la croissance et la maturitéCette méthode est une alternative aux études
longitudinales, incompatibles avec le temps impgaotir une recherche doctorale, pour saisir
la dynamique de la relatioklle est ici appliquée au processus d’évolutioradeelation de

franchise.

Le troisieme apport méthodologique résulte de Pesde logiciels d’analyses de données
textuelles, en complément des analyses « classigdes données qualitatives, utilisées par
ailleurs dans la recherche: les analyses thénestjqla construction de diagrammes
chronologiques, la production derbatimspour illustrer les explications apportées. Nous
avons réalisé une triple lecture du matériau deete :
* Une lecture « automatique », sangriori, des univers lexicaux des acteurs
= Une lecture thématique des entretiens, pour analgsevariables du modele proposé
et leurs interactions ;
= Une lecture par l'intermédiaire de dictionnaires mets et le calcul d’intensités
lexicales, qui permettent de mettre en évidencéifé&rences de perception, selon les
caractéristiques des systemes de franchise oueatesnmes. Nous avons pu Vérifier
des propositions, des intuitions, par des comptadgsmots. Nous avons aussi
découvert des différences et cherché a les expli@ette méthode novatrice constitue

un apport méthodologique.

L'usage de logiciels d’analyses textuelles enridi@halyse de données qualitatives, trop
souvent critiquée pour son caractére subjectif, meproductible. La triangulation des
méthodes d’analyse accroit la cohérence des résattdonc leur validité interne. L'usage de
logiciels d’analyse textuelle permet un traitemedes données méthodiques et accroit la
fiabilité des résultats, méme si le chercheur gamdiger son pouvoir d’interprétation des

résultats produits.

Au-dela des apports méthodologiques, pour optiniesemlidité et la fiabilité des résultats,

une attention particuliere a été portée au chox slesstemes de franchise évalués et aux
conditions de réalisation de la recherche empiriddiee triangulation des données et des
méthodes a été réalisée chaque fois que celapésible, comme le souligne le tableau ci-

apres.
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Tableau 57. : La validité interne et externe, la &bilité de cette recherche

Validité interne

Validité externe

Fiabilité

Cohérence des résultat
générés

4
°

D

Possibilités et condition

de généralisation et de f

appropriation des

Y
.

D

Traitements des donnée
méthodiques

¢S

S

DM résultats d'une recherche  Présentation des
répondants
e Transférabilité & d’autres
terrains
Saturation du terrain e Attention portée au e  Capacité et honnéteté d
Dans une . < S
aoproche (atteinte quand plus degré de chercheur a décrire
pproct d’'information nouvelle) contextualisation de concrétement le
qualitative, P : >
. Itérations successives l'étude processus global de sa
dépend de la... i
entre résultats recherche (notamment
empiriques obtenus et réduction et analyses de
littérature données)
Etude de la perception de  Recherche de variété |«  Retranscription intégrale
la dyade franchiseur- dans les échantillons des entretiens ;
franchisé choisis reproduits sur le CD
Dans cette Sélection des franchisése  Validité externe toutefoise  Explicitation de la
recherche libre, sans I'aide des limitée au contexte de la démarche

franchiseurs

franchise

méthodologique

Usage de logiciels
d’analyse textuelle

1.4. Les apports pratiques

Le dernier apport concerne la portée opérationmgetravaux. Nous avons décrit un certain

nombre de pratiques et de comportements observddemréseaux de franchise. Nous avons

relaté de tres nombreux témoignages d’acteursglifseurs, franchisés et parfois d’experts et

mis en évidence leurs perceptions de la relatioas @escriptions sont susceptibles

d’améliorer la compréhension de la relation d’égjeaet de sa dynamique.

Nous avons également formulé des recommandatidesténation des dirigeants des réseaux

de franchise : nous espérons ainsi alimenter latd®ly le management de la relation et ouvrir

de nouvelles voies de réflexion a destination degeuas pour gérer la complexité (contrat

psychologique et facteurs de son évolution) etrpéser les réseaux de franchisés. L'arrivée
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a maturité des nombreux réseaux créés dans leesahB&0 et 1980 et le renouvellement des
équipes gu’elle entraine, incite les réseaux & géftexion. Aussi avons nous eu I'ambition

d’apporter des outils d’aide a cette réflexion.

2. Les limites de la recherche

La conclusion de ce travail est aussi I'occasiompiadre du recul et d’effectuer une lecture
critiqgue des choix opérés dans la recherche. Leopes initiatigue du doctorant doit 'amener

a évaluer sa démarche de recherche.

Trois limites sont énoncées, qui affectent la vidithterne et la validité externe : la premiere
tient au caractére exploratoire et qualitatif, dadcherche ; la deuxieme est liée aux choix

méthodologiques opérés ; la troisieme porte sdéterminisme.

Le travail mené est largement exploratoire et ¢pi#li Les résultats sont en grande partie de
nature descriptive, méme si un effort d’explicat@rété mené lorsque cela était possible.
Nous avons réalisé peu de mesures, ni mis en é@addes causalités certaines. Cela ne nuit
pas & l'intérét de la recherche, comme le souligirezberg (1979) lorsqu’il énonce : « la
description sophistiquée est un outil prescriptéut-étre le plus puissant disponible » et
lorsqu’il incite «les enseignants et les chercheairproduire et a présenter des travaux
descriptifs pour étre utiles a la gestion ». PHewis, nous n’avons pas produit d’outil de

pilotage des réseaux de franchise : c’est unedipridtique de notre recherche.

La deuxieme limite est liée aux choix méthodolog®wpérés. Trois éléments doivent étre
soulignés :
= La «reconstruction » du processus d’évolutionlpaméthode des photographies de
réseaux a deux stades de développement n'est pagpex de critiques. Elle ignore
I'effet d’apprentissage des réseaux entre euxjeume réseau, qui se crée aujourd’hui,
connaitra des évolutions grace a son expérienest leffet d’apprentissage. Mais |l
bénéficiera aussi des expériences et avancéessesux plus anciens. On ne peut

donc pas tout a fait comparer la perception deelation d’'un réseau en croissance

! Mintzberg H. (1979)The Structuring of Organizations : a Synthesis & ResearchEnglewood Cliffs :
Prentice-hall, page 6.
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d’aujourd’hui avec celle d’'un réseau en croissaiicg a vingt ans. Les contrats
psychologiques ne sont pas identiques ;

= Le calcul des intensités lexicales, a été réalisaua grand nombre de phrases (2880
phrases), issues d’'un petit nombre d’entretiensef@@etiens). En conséquence, les
résultats obtenus doivent étre interpréter avedesrce. En effet, un locuteur tres
bavard, qui aurait un discours particulieremente@ét parce que son expérience de
franchise a été ponctuée d’expériences mal vécpesfrait peser de maniere
disproportionnée dans les résultats. C'est unetdindie la méthode utilisée. Une
confirmation sur un échantillon plus large pernagttd’accroitre la validité externe

des résultats.

= Enfin, le recours au concept de cycle de vie, paemtifier les phases de la relation est
commode car il permet de prendre conscience ddstént et des enjeux a chaque
phase. Mais il est critiquable car il présupposadéterminisme dans la dynamique.
Les situations particuliéres, liées aux réseaua das facteurs exogenes, ne sont guére

considérées.

3. Les perspectives de recherche futures

Si la présentation de travaux doctoraux s’impogame I'aboutissement d’'une recherche, il
correspond aussi a un point de départ pour deemdols futures. Nous pouvons envisager

trois prolongements principaux ou pistes de redtesfature.

Notre objet d’analyse a été la relation dyadiquieeefianchiseur et franchisé. Or, il nous est
apparu dans l'analyse de plusieurs entretiens egiéranchisés étaient demandeurs de liens
sociaux, transversaux avec leurs pairs. Cela \gentredire l'idée recue selon laquelle les
franchisés sont des personnes « indépendanted @aes» et peu enclines a la « solidarité ».
Les instances de dialogue sont des occasions dedes liens avec le franchiseur mais aussi
entre franchisés. D’'une maniere plus généralerdisutile, pour le management d’'un réseau,
de s’intéresser aux effets de diffusion d’inforraatiaux acteurs clés dans cette diffusion, a la
création de clans, de communautés. Un réseau dehfsg n’est pas qu'un «faisceau de
contrats ». C’est aussi une unité économique, descliens formels ou informels entre les

franchisés. La compréhension de ces liens powwastituer un chantier futur.
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D’autre part, la richesse des contacts avec plisiges managers ou propriétaires des réseaux
de franchise analysés nous a donné envie de potedes investigations. Plusieurs directeurs
de réseaux ont été amenés a réagir aux résultaigsdieavaux. Les themes traités dans cette
recherche font écho a des préoccupations au gemltitonséquences de la maturité,
hétérogénéité des franchisés) et a des situatiénaeg (événements-ruptures). Plusieurs
éléments les ont interpellés :

« Les grilles d’analyse utilisées (les différents legcde vie, le contrat psychologique
dont le contenu peut étre « dessiné ») et le mogédsenté pour l'analyse de
I'évolution de la relation ;

+ Les recommandations concretes formulées, la primtudtidées. Certaines sont déja
mises en ceuvre dans leur réseau, d’autres leunsamtlles.

Certains imaginent des prolongements a ce travdéssiner le contenu des contrats
psychologiques des franchisés, dans leur sectegatidté, dans leur réseau, utiliser ces
éléments pour améliorer le recrutement, constrdes scénarii etc. Une recherche-action
pourrait étre envisagée, avec un ou plusieurs ugsequi connaissent des difficultés
relationnelles avec des franchisés ou des événemguiures susceptibles de modifier

I’économie de la relation et la perception de latien.

Enfin, une étude reste a mener : celle de la comgmar des systemes de pilotage et de la
qualité relationnelle, des différentes formes depéwation verticale réunissant des points de
vente sous une méme enseigne. Nous avons étudiéntnat de concession et constaté qu'il

était trés similaire aux contrats de franchise ys@d. Nous avons émis la proposition selon
laquelle, avec la maturité, les réseaux de cormest@ndent vers une organisation des
échanges tres proche de la franchise, puisqueettbfe standardisation implique souvent la
formation des distributeurs aux méthodes de vehtdeegestion du concédant. Quelles
difféerences aujourd’hui entre la relation d'un doansteur automobile avec ses

concessionnaires et celle d'un franchiseur et dmanchisé ? En quoi la grille de lecture

proposée pour la relation de franchise seraitekfférente ? Sur quels points la dynamique de

la relation différerait-elle ?
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