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Mutations, mode d’emploi

' OUVERTURE DU COLLOQUE

Jean-Luc PINSON, directeur du développement et de la communication du CEFAC,
accueille les participants au quatrieme colloque des directeurs et animateurs de réseaux
de la FFF en ces temps ol toute I’économie mondiale est comme en « cellule de
dégrisement » et constate que le monde de la franchise semble prét a affronter les
vagues pour aller ensemble et sereinement vers son avenir.

Le temps fort de ce colloque sera une fois encore le travail en atelier c'est-a-dire
I'échange entre ceux qui, sur le terrain, a tout moment, s'attachent a comprendre et a
vivre les mutations. Certains ont appris a conduire en ligne droite, avec une |égére pente,
mais les temps changent et la route est désormais accidentée ; il est donc urgent
d'inventer le « levier de vitesse » des réseaux.

Il remercie ensuite les partenaires fidéles qui ont permis d'organiser ce colloque, LCL et
Monceau fleurs.

| | FRANCHISE EN MUTATION ?

Guy GRAS, président de la Fédération francaise de la franchise

Guy GRAS, président de la Fédération frangaise de la franchise, accueille a son tour les
participants, conscient de la difficulté toute particuliére, en temps de crise, de prendre le
temps d’une journée pour réfléchir, se former, partager et faire comprendre cette
nécessité, peut étre méme cette urgence, aux réseaux et a leurs dirigeants. Cette prise
de recul et ce partage d’expérience devraient cependant étre bénéfiques pour tous.

Heureux de pouvoir annoncer le démarrage de I'Académie de la franchise que la
Fédération francaise de la franchise vient de mettre en place pour se donner les moyens
de participer a la professionnalisation des métiers de la franchise et plus particulierement
de celui des directeurs et animateurs de réseaux, il souhaite que cela puisse devenir une
formation qualifiante qui contribuera a donner ses lettres de noblesse au métier
d'animateur de réseaux.

Il remercie LCL, toujours fidele et impliqué dans le monde de la franchise

Puis, pour ouvrir la journée, indique que si, bien s(r, il ne connait pas le mode d'emploi a
appliquer face a une mutation, qu’il s'agisse d’'une mutation choisie et décidée par un
chef d'entreprise qui anticipe et s'adapte ou qu'il s'agisse d'une mutation subie, il lui
semble que cette distinction n'a finalement pas réellement d'importance et que c'est
surtout le résultat qui compte : subie ou choisie, une mutation se doit surtout d’'étre
réussie !

Dans ce contexte, la crise est souvent une opportunité qui peut étre vécue comme une
contrainte, mais qui, pratiqguement, peut étre un vecteur d'opportunité notamment parce
gu'elle a un avantage fort, celui de faire plus facilement adhérer un réseau a une
stratégie. En effet, en période de crise le réseau est notoirement plus ouvert aux
changements et a écouter les discours de mutation. Quand tout va bien, il est par
contre plus naturel d'incliner au repos et a I'immobilité.
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Il rappelle ensuite que pour qu'elle soit réussie, une mutation se doit d’abord d’étre
comprise par le réseau. Voila pour lui le coeur de la mission de I'animateur de réseaux.
En période de crise et de changement, son métier est donc plus que jamais central alors
gu’a son travail quotidien s'ajoute cette dimension d’explication et d'adhésion
particulierement cruciale.

Guy Gras souhaite ensuite a tous un bon travail et une journée fertile et fructueuse.

I | LES MUTATIONS ECONOMIQUES

ET LEUR IMPACT SUR LE COMMERCE ET LES SERVICES

Christine MOLIN, Péle franchise LCL

A son tour, Christine MOLIN évoque le théme de ce collogue en indiquant que si LCL
s'implique avec toujours autant de vigueur dans le monde de la franchise, c'est aussi
aujourd'hui une banque qui peut accompagner les réseaux au cours de leurs mutations
en connaissance de cause, puisque la banque en a elle-méme connu d'importantes,
notamment avec le récent changement de marque.

Sur le fond, la banque continue de s'engager pour renforcer sa relation avec les
franchiseurs, se mettant davantage encore a I'écoute des franchiseurs, des franchisés, de
la Fédération frangaise de la franchise et des réseaux. La crise n'a pas modifié
I'engagement de la banque qui souhaite continuer d'accompagner les réseaux
dans le dialogue, mais il est plus que jamais important de communiquer pour qu’en
véritable partenaire, la banque soit informée de ce qui se vit et se décide sur le terrain et
continue ainsi de construire une relation de proximité avec les réseaux dont elle
accompagne le développement.

Les Zquipes du p™Ile franchise LCL seront prZsentes tout au long de la journZe et sont
disponibles pour ceux qui souhaiteraient approfondir les Zchanges.

I 1| L'ACADEMIE DE LA FRANCHISE, LA PREMIERE PROMO
Rose-Marie MOINS, FFF, responsable formation,

Laurent POISSON, 3commel

David LE BALLONNIER, UCAR

Claude BENSIMON, Pizza Hut

Jean-Luc PINSON se réjouit de présenter une action pionniére dans le monde de la
formation - I'Académie de la franchise - qui fait d'ores et déja des envieux notamment
dans le monde des managers de centre-ville, un autre métier protéiforme qui appelle de
ses veeux une formation ad hoc.

Il accueille Rose-Marie MOINS et Laurent POISSON, ainsi que deux représentants de la
premiére promotion de I’Académie de la franchise : David LE BALLONNIER et Claude
BENSIMON.

Rose-Marie MOINS souligne qu'a I'origine du projet réside un constat simple : le métier
d'animateur de réseaux est indispensable a tout réseau structuré. Pour exercer ce
métier, il faut des professionnels. Le métier est complexe et fait appel a8 des compétences
techniques, mais aussi comportementales et, pourtant, il n'existe pas de formation
spécifique pour les animateurs de réseaux. Pour répondre a ce manque flagrant, la
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Fédération francaise de la franchise a donc concrétisé un projet d'Académie de la
franchise avec ce cursus dont la premiére promotion suit les cours depuis février 2009.

Laurent POISSON ajoute que lorsque la Fédération francaise de la franchise a souhaité
construire ce projet d'Académie, le premier travail a été de rassembler et d'étudier des
fiches de postes venues des secteurs trés différents afin de tenter d'extraire d'éventuels
points communs. Ils ont été nombreux et cela a permis de construire un référentiel de
compétences qui ne néglige pas le savoir-étre. Le contenu pédagogique s’est ensuite
construit autour de ce corpus.

Comment réussit-on a attirer des gens qui, sur le terrain, sont en général extrémement
occupés ? demande Jean-Luc PINSON.

Laurent POISSON répond qu’évidemment le rythme des sessions est adapté a ce type
de contraintes puisque les neuf jours de formation proposés le sont au fil d'une demi-
année, et par sessions de deux jours. L'impact sur 'activité quotidienne est donc digeste.

Le cursus se décompose en trois grandes étapes : on pose d’abord les fondamentaux de
la franchise et on veille a ce que tout le monde parle le méme langage ; puis vient une
étape de maitrise du management avec la déclinaison d'outils pratiques, avant une
période dite « d'expertise », tournée vers I'évolution personnelle et I'utilisation de ces
outils sur le terrain.

Convaincu que les promotions pionniéres sont souvent les plus passionnantes, Jean-Luc
PINSON interroge avec gourmandise deux des membres de cette premiere promotion.

C'est I'occasion pour I'un et l'autre de confirmer qu'effectivement, le temps nécessaire a
cette formation peut étre intégré dans un emploi du temps méme trés chargé, David LE
BALLONNIER soulignant I'immense bénéfice de la prise de recul ainsi générée.

Il ajoute que si au départ, chacun reste trés centré sur son réseau, au fur et a mesure
des sessions, la promotion prend corps d'autant qu'il apparait que les problématiques des
réseaux sont finalement trés semblables.

Au quotidien, techniciens de I'animation, les animateurs manquent parfois de vision
d'ensemble. Au sein de I'’Académie, les échanges entre participants viennent ajouter au
contenu théorique dispensé pendant la formation pour renouveler et redynamiser le
regard et la pratique de I'animateur lorsqu'il revient dans son réseau.

Claude BENSIMON ajoute que l'interaction entre le développement personnel et
l'acquisition de compétences techniques a été particulierement bien pensée.
Evidemment, on applique mieux et avec davantage d'efficacité ce que l'on a appris
lorsqu'on se sent bien.

David LE BALLONNIER ajoute qu'inversement, voir a quel point l'application des
nouveaux savoirs enrichit la pratique et permet de se sentir mieux.

Jean-Luc PINSON Ileur demandant s'ils conseilleraient cette formation, Claude
BENSIMON comme David LE BALLONNIER sont enthousiastes : absolument !

Jean-Luc PINSON leur suggére alors de ne pas négliger l'importance du réseau
relationnel qui peut se créer dans ce type d'occasion et les invite a inscrire dans la durée
les échanges de coordonnées et les occasions de retrouvailles. Sur le terrain, la force
d'un réseau d'anciens fait réguliéerement ses preuves.
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Rose-Marie MOINS ajoute que I'Académie de la franchise a pour vocation de
devenir une réelle école de la franchise. Elle continuera de se construire. Le cycle
« animateur de réseaux » en est une branche, les autres s'attacheront a combler les
besoins liés a des métiers particuliers avec également des formations plus courtes, de
spécialisation, d'approfondissement et des possibilités transversales de passer d'un cycle
a l'autre afin que chacun puisse trouver dans I'Académie de la franchise matiére a se
former le plus utilement et le plus concrétement possible en fonction de ses besoins.

Le prochain cycle dZmarrera le 22 septembre et les inscriptions sont d'ores et dZj
ouvertes !

Interrogés par la salle curieuse de savoir si aprés cette premiére formation le regard
gu'ont les animateurs sur le réseau est différent de celui qu’ils avaient précédemment,
mais aussi si cette formation a pour conséquence une modification de la perception de la
téte de réseau - et des animateurs - par les franchisés, David LE BALLONNIER estime
qu'il est encore un peu tot pour réaliser les conséquences des changements
méthodologiques et d'accompagnement des franchisés. Il est cependant évident, dit-il,
que la ol on se fiait souvent a des préjugés, les outils nouveaux mis a disposition
affinent la perception du réseau et des franchisés. Claude BENSIMON ajoute qu'une
formation théorique soutient avec succés des démarches qui préalablement n'étaient
gu’instinctives. Elle permet de prendre conscience de la richesse diversifiée d'un réseau
et d'acquérir des modes d'accompagnement adaptés aux différents profils comme aux
différentes priorités.

Jean-Luc PINSON souligne que dans son expérience de formateur, il a souvent vu des
personnes particulierement compétentes, excellentes dans la pratique de leur métier,
auxquelles le fait de se savoir Iégitime a donné une dimension nouvelle de conseil, a
fluidifié et approfondi leur potentiel relationnel. Le type de formation qualifiante de
I'Académie de la franchise contribue vraisemblablement également a apporter aux
animateurs de réseaux cette confiance liée au fait de se voir reconnu dans leurs
compétences.

Laurent POISSON précise que |'on a veillé a ce que cette formation soit concréte. Ainsi,
les directeurs de réseaux rendent visite a la promotion qui fera ensuite elle-méme des
visites sur le terrain, et notamment, par exemple, une vague de visites mystére afin
d'enrichir les points de vue des uns et des autres.

Jean-Luc PINSON conclut en souhaitant un avenir radieux a cette formation estimant
gu'au-dela des améliorations techniques, de I'approfondissement du potentiel humain, un
métier qui dispose d'une formation adaptée, d'une pratique et d'un dipldme peut aussi
compter sur une reconnaissance sociale et donc sur un trépied solide afin de se
développer davantage encore dans l'avenir.
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I I I I 5 ATELIERS POUR COMPRENDRE LES CAUSES D'EVOLUTIONS DES
RESEAUX

I ATELIER 1
L'EVOLUTION : QUAND LES RESEAUX READAPTENT
L’'ENSEMBLE DE LEUR CONCEPT AUX NOUVEAUX MODES DE CONSOMMATION

» Animation : Chantal SCALIA, Aviva
_Quelques questions qui se sont posZes

- Comment faire la différence entre une évolution (naturelle ?) et une
métamorphose (artificielle ?)

- Quel est le champ de la transformation : I'image, le concept, les publics cibles ?

- Quelle évolution d'un réseau rend la métamorphose nécessaire ? (Cycles
d’adhésion avec le consommateur, disparition ou transformation d’une activité,
nécessité de réaffirmer une identité face a la concurrence...)

- Quel est le role des franchisés et des animateurs (messagers) dans le recueil des
signes et des symptémes d’une évolution ?

- Quels sont ces signes (baisses du CA, insatisfaction...) ?

- Quels systémes de veille pour prévenir I'obsolescence d’un réseau

- Quels outils pour les animateurs : commissions, réunions régionales, systéemes
d’information ?

- Quels outils pour faire participer les franchisés a la mutation ?

- Quels outils pour faire en sorte que les franchisés adoptent les transformations
préconisées ?

- Comment gere-t-on les réactivités différentielles des franchisés vis-a-vis de ces
changements ?

- Le rythme de la métamorphose : immédiate ou progressive ?

- Comment préserver la culture du réseau ?

_La sZa nce de travail

Premier rappel : il est toujours nécessaire d'évoluer. Il s'agit d'une condition
de survie pour I'homme, mais aussi pour les réseaux. Si I'entreprise n’évolue
pas, si elle ne s’'adapte pas, elle disparait. Reste a décider de la maniére
d'évoluer et de se doter d'outils et de méthodes qui aident a choisir les modes
gue le réseau devra suivre ou « les chants des sirénes » qu'il conviendra de
ne pas écouter.

Aprés un temps d'écoute et d’analyse - et il semble d’ailleurs idéal de ne pas
attendre d'étre en situation de crise pour adopter cette attitude -, le réseau se
doit d'intégrer ce qu'il aura entendu des attentes des consommateurs, des
franchisés, de I'attitude des concurrents, du marché, et de ne pas gommer les
paradoxes, mais au contraire d'en tenir compte. Il s'agira également d'étre
vigilant pour tenter de ne pas entendre seulement ceux qui « ralent », mais
aussi les « satisfaits », plus discrets, et de déceler les évolutions profondes
qui peuvent amener des changements de fond, a moyen ou long terme, afin,
notamment, de ne pas entreprendre des adaptations inadaptées, qui seraient
trop rapidement caduques, ou de ne pas passer a coté d’adaptations qui
s'imposent et se préparent.
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Ainsi, a titre d’exemple, chez Speedy, les interlocuteurs techniques doivent
changer d’attitudes, car le client « de l'occasion » est devenu beaucoup plus
rare, remplacé par un client « pointilleux » qui a pour objectif de ralentir le
processus de remplacement de sa voiture.

L'écoute doit s'incarner dans un choix stratégique et étre traduite en un
positionnement, une offre, un format de magasin, une réflexion sur les
compétences attendues des franchisés et de leurs équipes et enfin, permettre
d’identifier et d'articuler des facteurs clés de succés qui doivent permettre de
s'imposer sur le marché. Cela ne se fera pas sans définir les ressources -
humaines, techniques et financiéres - allouées a ce changement. A cet égard,
il est en effet précisé qu’il ne faut pas négliger certains goulots d’étranglement
qui peuvent nuire au mouvement d’ensemble. Ainsi, si I'argent manque, les
bonnes volontés peuvent ne pas suffire et il peut étre utile que le franchiseur
prévoie d'aider concrétement certains des maillons de son réseau.

Une troisieme étape est nécessaire : le test. En effet, avant d'engager tout le
réseau dans le mouvement, il convient de tester la pertinence, par exemple
dans les succursales, ou dans une région, des changements proposés.

Ensuite, les franchisés leaders sont les meilleurs porteurs et ambassadeurs
d'un projet auprés du réseau. La téte de réseau se doit donc de les identifier
et de les aider a participer. Si le franchiseur peut ainsi utilement construire sa
stratégie d’adaptation avec les franchises qui « naturellement » choisissent,
plus que d’autres, le changement, un des roles de l'animateur est ainsi de
bien connaitre ses franchisés et la fagon dont certains d’entre eux peuvent
influencer le comportement des autres.

Une fois les propositions validées, le déploiement s'engage avec
nécessairement une trés forte dimension d'information a la fois vers les
consommateurs, les partenaires institutionnels et la presse, une forte
composante de formation et une forte implication du franchiseur et de
'animateur qui, dans toutes ces phases, est un pivot stratégique de
I’élaboration et de la conduite d’une politique de motivation des franchisés.

Idéalement, et notamment dans les phases de crise et de mutation,
I'animateur se doit de devenir un spécialiste du lien entre franchisés
et franchiseur.

18 juin 2009, Cité Universitaire Internationale de Paris

7/7



Colloque

Mutations, mode d’emploi

I ATELIER 2

LE RACHAT : QUAND LES RESEAUX CHANGENT DE PROPRIETAIRES

» Animation : Olivier BAJALUNA, Age d’or Services

_Quelques questions qui se sont posZes

Qu’'est-ce qu’un rachat ? Calendrier, stratégie, obligations financieres et
techniques ?

Quand l'acheteur « ne connait rien a la franchise » (les investisseurs)
Quand l'acheteur est également franchiseur (la croissance externe)

Le rachat qui sauve

Le rachat a l'issue duquel le réseau est absorbé

Le rachat a l'issue duquel I'acheteur se constitue un portefeuille d'activités
segmentées et gére sa concurrence

Rachats homogénes entre réseaux d’'un méme secteur / rachats hétérogenes,
entre réseaux de secteurs différents

Le role des animateurs et des directeurs dans ces types de rachat
Comment avertit-on le réseau d’un rachat, amical ou hostile ? Comment I'y
prépare-t-on ?

Gérer les craintes, les changements d’hommes, de culture et de méthode
Le sort des animateurs dans une procédure de rachat

Comment marier deux cultures d’enseigne ? Les événements clefs (conventions,

réunions inter-enseigne)

_ftude decas :lerachat de Rap idOFlore par le groupe Monceau E

_La sZance de travail

Le rachat peut étre a l'origine d'un changement et de mutations nécessaires
du réseau.

Différentes sortes de rachats sont possibles et ont été identifiées, les logiques
y présidant étant trés différentes. Il peut s'agir d’'un rachat conduit par un
« chevalier blanc », d'un rachat amical par quelgu'un qui vient du méme
secteur, d'un rachat par un investisseur qui est dans une perspective de
croissance, d'un rachat par un prédateur... chacun porte une logique propre et
I'identifier est un facteur important pour réussir I'opération.

Au moyen de I'étude de cas - Rapid’FLore - et des échanges, il apparait que le
rachat a davantage de chances de réussite si un certain nombre de facteurs
sont respectés.

Le plus important semble étre que le projet d'entreprise soit clair. Au moment
du changement, s'il n'y a pas de cap élaboré et de vision « partageable » de
I'entreprise, si les parties impliquées ne savent pas ou elles vont, le projet
est, dés le départ, mis en difficulté.

Il faut ensuite un calendrier explicite incluant aussi bien des échéances a
court terme que des échéances a long terme. En effet, si I'objectif a moyen et
long terme est évidemment important, avoir des étapes rapprochées permet
de démontrer que le changement est en marche et qu’il s’incarne
effectivement. L’outil est excellent pour motiver les équipes.
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Identifier les acteurs clés qui vont pouvoir mener le changement est
primordial. Cela se fait non seulement parmi les franchisés, mais aussi au sein
de I'équipe dirigeante.

A cet égard, il est d'ailleurs particulierement important de ne pas négliger la
dimension transversale de cette équipe dirigeante qu'il convient de constituer
en tenant compte de la mixité et en s'attachant a faire travailler ensemble les
équipes en provenance des deux acteurs du rachat. S'il s'agit d'une fusion
avec une équipe initialement concurrente, une vigilance particuliere sera
évidemment de mise.

En matiere de communication, la crise du rachat doit mobiliser toutes
les structures de dialogue afin d'éviter, par exemple, les rumeurs qui
ne sont, par nature, jamais constructives. De plus, les franchisés
discutant inévitablement entre eux, une communication horizontale doit
s’‘organiser afin de ne pas fragiliser le réseau en constitution avec des
discordances entre deux discours qui ne seraient pas cohérents. Il convient
d’ailleurs également d’étre attentif aux silencieux, ceux qui ne s’expriment pas
directement et qui sont ainsi, paradoxalement, plus difficiles a manager.

Enfin, le discours tenu a l'intérieur du réseau doit étre cohérent avec celui qui
est délivré au marché et donc aux clients.

S'il faut évidemment veiller a ne pas cannibaliser les marques, il est
également apparu que dans le monde spécifique de la franchise, il est
opportun de ne pas s'attaquer immédiatement a des modifications du contrat
de franchise ce qui pourrait déstabiliser fondamentalement le réseau.

Enfin, en conclusion, pour qu'un rachat puisse étre un réel succes, il
faut que la logique de rachat soit en adéquation avec la logique
commerciale des réseaux.
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I ATELIER 3

LE DEVELOPPEMENT DURABLE :
DU POSITIONNEMENT MARKETING A LA MUTATION DE FOND

» Animation : Alexandre MACIEIRA, Maisons Mikit

_Quelques questions qui se sont posZes

Le développement durable est-il une nécessité pour votre enseigne ?

Typologie des réseaux : réseaux dont le concept est ancré dans une démarche de
développement durable (recyclage, énergies renouvelables, etc.), réseaux dont le
secteur est concerné par des |égislations et des reglements liés aux exigences du
développement durable (construction, etc.), réseaux ayant adopté une démarche
volontariste en matiére de développement durable.

Les distinctions essentielles a établir entre développement durable, économies
d’énergie, commerce équitable, responsabilité environnementale, responsabilité
sociale...

La déconstruction et la reconstruction des savoir-faire en fonction des exigences
du développement durable : le réle formateur et motivant des animateurs

La transformation culturelle et économique du réseau : la gestion des
contradictions entre développement durable et profit, investissements et
économies d’'échelle

Spécificités de I'animation dans un contexte de conformation aux normes du
développement durable : les acteurs extérieurs (ADEME, certificateurs,
municipalités...)

Le développement durable comme outil de marketing et d’humanisation des
relations dans le réseau.

_ftude de cas : Yves Rocher

_La sZance de travail

Les niveaux de maturité des réseaux confrontés aux problématiques du
développement durable sont extrémement divers. Les réseaux travaillant
dans les services sont généralement moins impliqués que ceux qui fabriquent
et distribuent des produits, mais, globalement, malgré la pression
réglementaire et une couverture médiatique de ces problématiques, la prise
de conscience est encore a un niveau relativement faible. Ainsi, il y a trés peu
de réseaux qui ont une stratégie compléte en matiére de développement
durable et il n'y a d’ailleurs pas réellement de différence entre les réseaux
franchisés et les autres.

Constat : aujourd'hui le développement durable devient essentiellement une
problématique pour les réseaux grace a la pression réglementaire, ou a cause
d'une pression médiatique, par exemple en cas d'accident, mais aussi parce
que, grace aux échanges sur Internet, la vigilance citoyenne se fait entendre
de plus en plus.

La plupart des réticences s’expliquent par le fait que, dans un premier temps,
le développement durable semble surtout un centre de colts, qui peut en
effet permettre de ménager I’environnement et de préserver un capital pour
les générations futures, mais qui, dans I'immédiat, ne fait pas vendre plus.
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Pourtant, le développement durable peut aussi répondre a une question
fondamentale - qui s’est par exemple posée chez Yves Rocher - : « pourquoi
ne sommes-nous pas « hyperdésirable » pour le consommateur ? ». En cela,
et si on s’attache a répondre aux enjeux qu’il souleve, le développement
durable devient un moteur de croissance, de renouvellement et de
déploiement particulierement efficace notamment parce qu’il
accompagne la mutation profonde de Ila sensibilité des
consommateurs. Ceux qui seront en avance pourront d’ailleurs jouer un réle
pédagogique auprés des consommateurs et, ce faisant, se positionner comme
un réel repére pour eux, ce qui ne peut que renforcer leur fidélité a venir.

Pour que le développement durable devienne ensuite une réalité dans les
réseaux, il semble particulierement important qu’il soit intégré comme une
composante du savoir-faire et que I'implication de tous, a commencer par la
téte de réseau et I'équipe d'animation, soit forte, explicite et assumée.

Les problématiques du développement durable peuvent ainsi rendre un réseau
beaucoup plus performant et peuvent étre I'occasion de fédérer autour d’'une
stratégie de modernisation et d'adaptation au marché.

Enfin, si certains estiment qu'il n'est plus nécessaire de communiquer sur ce
sujet puisqu’il doit étre une préoccupation quotidienne et fondamentale dans
la gestion et I'animation des réseaux, il peut parfois ne pas étre inutile de
communiquer sur les actions vertueuses engagées, tout en veillant a la
cohérence entre le fonctionnement interne et le discours externe. En effet,
désormais les consommateurs sont méfiants et informés ; grace notamment a
Internet, l'information circule rapidement et ceux qui auraient adopté une
stratégie dite du green washing qui consisterait simplement a « repeindre en
vert » superficiellement sont vite démasqués.

En conclusion, si concilier les exigences économiques et le développement
durable peut parfois sembler complexe, le développement durable est
également une potentielle source d'économies qui ne sont pas toutes difficiles
et longues a mettre en oeuvre.

Dans la pratique, il est d'ailleurs suggéré de commencer par généraliser des
gestes simples comme par exemple celui d’étendre les lumiéres en quittant
une piece, de réduire lintensité de l'éclairage dans certains magasins,
d’optimiser chauffage et climatisaiton - et de fermer les portes des magasins
climatisés -, de réduire la consommation de papier, de recycler, de veiller a
mettre sur pied une logisitique eco responsable... Ainsi, peut-étre demain, les
impulsions d’adaptation viendront-elles des franchisés...
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I ATELIER 4

LA CRISE INTERNE :
QUAND LES RESEAUX GERENT LEURS DYSFONCTIONNEMENTS

» Animation : Jean-Michel ILLIEN, Franchise Management & Sébastien CHAPALAIN, Pizza Hut

_Quelques questions qui se sont posZes

Typologie des dysfonctionnements susceptibles de causer des crises internes : la
crise née de lI'inadéquation du franchiseur, la crise née de I'inadéquation d’un ou
plusieurs franchisés

La ligne de vie des crises : crises de naissance, crises de croissance, crises de
croisiére, crises de vieillesse...

Quel role joue I'animateur dans la gestion de ces diverses formes de crise ?
Relance et rupture : comment les gérer en douceur ?

Le décryptage des signaux d’alerte

Qui fait quoi dans le systéme d’alerte ?

La formation a la gestion des crises ?

Comment gérer et maitriser les rumeurs ?

L'animateur ne souffre-t-il pas parfois du complexe de la vigie ?

_La sZance de travail

D'abord, différentes catégories de crises internes ont été identifiées.

La croissance et I'évolution naturelle du réseau peuvent donner lieu a des
crises notamment en l'absence d'anticipation du franchiseur. A cet égard, il
est également important de tenir compte du fait qu'un réseau est hétérogene
et qu'un franchisé débutant n'a pas les mémes attentes que quelqu'un qui
participe a la vie du réseau depuis une dizaine d'années, et que plus un
réseau est ancien, plus le risque d‘avoir une population de franchisés
hétérogénes grandit.

Des sous-produits de ces crises de croissance sont les crises liées aux
opérations de rachat ou de fusion. La croissance externe peut, elle aussi, se
gérer comme une crise ou une crise potentielle.

Certaines crises du réseau sont essentiellement le fait de la conjoncture.
L'économie tendue exacerbe alors les relations et les éventuelles difficultés
qui peuvent préexister dans le réseau.

Parfois, les difficultés d'un partenaire ou fournisseur peuvent également se
propager au réseau.

A cela s'ajoute la crise accidentelle, par nature imprévisible, qui vient souvent
d'un accident chez un franchisé, que la presse monte en épingle jouant le plus
souvent son role sensationnaliste, et qui appelle un traitement spécifique.

Dans tous les cas, il est primordial que le franchiseur prenne conscience de la
nature de la crise avant de mettre en ceuvre une stratégie différenciée en
fonction de la nature de la crise et de la personnalité de ses interlocuteurs,
tout en veillant cependant a fédérer les réactions de tous pour améliorer la
réactivité globale du réseau. Ainsi, en temps de crise particulierement, il n'est
plus admissible de laisser quelques « vieux franchisés » se targuer d’affirmer
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leur indépendance dans le refus de transmettre, par exemple, un certain
nombre d'informations comptables.

Si différentes stratégies peuvent s'avérer efficaces, la pire est toujours la
« politique de l'autruche » qui peut parfois tenter quand les changements font
peur, mais qui paralyse et condamne le réseau. Dans la pratique, il faut
faire exactement le contraire : communiquer, rassurer si besoin, et
s'organiser dans la transparence pour trouver des réponses
ensemble.

Il apparait également que la crise n’est pas toujours une mauvaise nouvelle.
Ainsi, par exemple quand elle est conjoncturelle, elle est le plus souvent une
opportunité pour professionnaliser les métiers du franchisé comme du
franchiseur. Bien souvent d’ailleurs, ceux qui ne sont pas capables de saisir
cette opportunité pour s’adapter, ne passent pas le cap de la crise.

La communication et [l'animation sont bien slr pour tous des outils
primordiaux en temps de «crise. Il est important d'intensifier la
communication, mais aussi de soutenir I'animation par exemple en faisant
descendre les dirigeants sur le terrain. Il est d’ailleurs suggéré de toujours
traiter la crise comme une réalité et de ne pas avoir peur de communiquer
parfois des chiffres mauvais. Si tout le monde parle le méme langage, la
mobilisation est facilitée.

Enfin, il est important de ne pas négliger ce qui suit la crise, en faisant un
bilan, en tirant des conclusions pour mieux anticiper et étre mieux armé la
fois prochaine, en réfléchissant au concept et a la stratégie une fois sortis des
turbulences, en se donnant les moyens d’investir, en se dotant d'un dispositif
de veille et d’alerte permanent.... La gestion de « l'aprés-crise » est ainsi
souvent le creuset qui permet de tirer les bénéfices maximum d'une crise.
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I ATELIER 5
LE POIDS DE LA CONJONCTURE :
QUAND LES RESEAUX SE PREPARENT A UNE CRISE FINANCIERE ET SOCIALE QUI RISQUE DE DURER

» Animation : Denis Séguier, MIDAS
_Quelques questions qui se sont posZes

- Comment anticiper une crise : formation et information économique

- Le rble des animateurs dans la transmission et la compréhension des données
sectorielles

- Crises de secteurs, crises financiéres, crises économiques, déconsommation,
refonte du modele économique et commercial

- Motivation en temps de crise : le réle des animateurs, le role des directeurs, le
réle des dirigeants. Questions de confiance.

- Adaptation des concepts a une crise passagére / a une véritable nouvelle donne
économique

- Crise économique et recrutement de nouveaux franchisés

- Crise économique et positionnements nouveaux par rapport aux prix : low cost,
hard discount, soft discount...

_Etude de cas : Guy Hoquet Imm  obilier
_La sZance de travail

La philosophie d’un réseau de franchise doit s’inscrire naturellement dans une
philosophie d’anticipation méme si un changement dans la conjoncture est
toujours un peu une crise et que tout changement peut se vivre comme un
traumatisme. Dés lors, il se doit d’étre anticipé.

Trois grands thémes ont été abordés : anticiper la conjoncture, les modes
d’actions dans une conjoncture défavorable, et, ce en quoi une conjoncture
défavorable peut contribuer a faire grandir et évoluer.

S'il est évidemment difficile d'anticiper et de prévoir, un certain nombre
d'outils permettent d'étre davantage a I'écoute et donc d'étre alerté par des
signaux, méme faibles. L'avenir n’est pas toujours linéaire, il faut étre vigilant
et cela s'organise au quotidien.

L'efficacité d’'une écoute dynamique et attentive, assortie d’'une organisation
agile qui peut remonter l'information rapidement, sans la déformer, en la
tracant - écrire est a cet égard important pour suivre et partager
I'information, mais également pour constituter un corpus d’information et
d’expériences pour ceux qui géreront le réseau plus tard - ne fait pas de
doute. Les outils externes ne sont bien slr pas inutiles notamment quand ils
permettent de mesurer les attentes du client et, plus généralement, les
évolutions de la société.

Quand la conjoncture est complexe, un certain nombre de bonnes pratiques
s'imposent : favoriser la communication et le dynamisme comme la réactivité
des équipes d'animation, se concentrer sur les clients, rassurer et écouter les
franchisés, mettre en place des systémes d'animations personnalisées, miser
sur la transparence, revenir aux fondamentaux du métier, analyser,
éventuellement adapter, le savoir-faire et le modeéle économique, préciser
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I'organisation et les responsabilités des uns et des autres afin que chacun
sache, a tout moment, a qui s'adresser pour transmettre l'information et pour
questionner.

En situation difficile, d’aucuns soulignent d’ailleurs que les détails peuvent
parfois prendre une importance qui peut sembler disproportionnée a un
observateur objectif ; il faut y étre vigilant. Enfin, former est évidemment
primordial et, méme s'il s'agit de changer, ne pas oublier I'histoire de
I'entreprise - 1a d’ou I'on vient - consolide la stratégie.

A cet égard si certains ressentent que les franchisés poussent le franchiseur a
une vigilance particuliére, notamment parce qu’il s'agit de « leur affaire » et
de « leur argent », d'autres constatent qu’en période difficile, le franchisé
perd de son autonomie et devient plus demandeur de soutien, voire
parfois d'ingérence dans ses affaires. Au franchiseur de trouver le
juste équilibre.

Ainsi, une conjoncture difficile peut faire grandir un réseau, par ce qu’elle
pousse a affiner I'offre, ou qu’elle est un contexte favorable pour se rappeler a
guel point « l'union fait la force », mais la crise améne aussi souvent
davantage de candidats, poussés par le chdmage, qui veulent se développer
en franchise. Cela peut également étre I'occasion de « nettoyer » le réseau de
certains franchisés « freins ». De plus, s'il est évidemment toujours triste de
voir mourir un réseau, les difficultés des concurrents peuvent étre I'occasion
une croissance externe ou d'un dynamisme commercial accru.

Bien sdr, un réseau sain et préparé sera plus résistant a la crise. Francis
Lacroix en est convaincu : « il est en effet difficile de courir vite avec le
pantalon sur les chevilles », c’est donc au quotidien qu'il faut veiller a la
solidité du concept et du réseau. Pour Hubert Koch, étre prét a I’éventualité
d’une crise est également important. Il s’attache donc a ce que personne ne
s’'installe dans des habitudes qui finissent par endormir et ajoute qu’au
rythme d’un choc par année, on maintient aisément le réseau en éveil pour le
plus grand bien de tous.

En conclusion, il apparait que si la conjoncture peut éclairer différemment un
certain nombre de fonctionnements, pour qu’un réseau évolue et résiste aux
crises, il suffit généralement qu'il applique réellement ce qui devrait étre son
guotidien méme quand le climat est plus clément. En effet, méme sans la
crise, une bonne animation de réseau passe par I'écoute, I'analyse, le
pilotage fin, et doit donc conduire a une souplesse, une réactivité et,
finalement, une adaptation continues.
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Apres le dZjeuner, LCL procede ~ un tirage au sort avec remise de livres et de maillots jaunes.

I I I I LA SITUATION ET LES PERSPECTIVES ECONOMIQUES DANS LE

MONDE A LA VEILLE DE L'eTE 2009

| Jean-Michel BOUSSEMART, COE - Rexecode

Jean-Michel BOUSSEMART évoque la situation et les perspectives économiques dans le
monde a la veille de I'été 2009.

La crise financiere actuelle est la plus grave de toutes les crises depuis 1929. Elle s'est
traduite par une crise économique d'une brutalité exceptionnelle. Depuis quelques
semaines, on peut cependant constater l'apparition de signaux positifs et donc estimer
gue le pire de la chute est probablement passé. Pour autant, les questions qui se posent
sont nombreuses. Ainsi, il est notamment légitime de se demander si toutes les
conséquences de la crise sont d'ores et déja visibles, de s'interroger sur les possibles
scénarios de sortie de crise, comme sur les perspectives de croissance économique apres
la crise. Ces questions débordent évidemment I'immédiate conjoncture.

Parmi les premiéres conséquences visibles de cette crise, on compte une chute de
I'activité économique mondiale, une contraction du commerce, une impressionnante
chute du taux d'utilisation des capacités de production et un approfondissement
généralisé du chomage. On constate ainsi par exemple que les performances de la
production industrielle sont en chute partout. Aux Etats-Unis, le pays qui enregistre
cependant la moins mauvaise performance en termes de récession industrielle, la baisse
de 15 % alors que dans la zone euro, elle est de 20 %. Les taux d'utilisation des
capacités de production se sont effondrés atteignant par exemple aux Etats-Unis le taux
de 65 %, un taux d'une faiblesse inégalée au moins depuis janvier 1948, date de mise en
place de la série statistique. Et si les équipements sont moins utilisés, le ch6mage
explose avec un taux de 9,4 % aux Etats-Unis, un taux multiplié par deux depuis le
début de la crise. Au Japon, le taux de chémage atteint 5 % et, dans la zone euro, il
dépasse son record de 2005 et continue de monter a vive allure.

Combien de temps cette crise peut -elle durer ?

Dans le passé, la durée moyenne des récessions a été d'environ 10 mois et était
contenue dans une fourchette allant de six a 16 mois. Cette crise dure déja depuis 18
mois et les indicateurs synthétiques ne laisssent espérer aucune sortie de la récession a
bréve échéance. En étudiant la durée comme I'amplitude des récessions aux Etats-Unis,
on constate que celle-ci est la plus longue et celle ou la contraction d'activité aura été la
plus forte.

Pour autant, des forces de soutien sont a l'ceuvre ; elles contribuent a modérer la
récession. La chute de l'activité s'est ainsi traduite par une baisse des prix des produits
de base ce qui a permis que du pouvoir d'achat soit transféré vers le consommateur.
Cela a cependant des limites, car les prix des produits de base remontent d'ores et déja.
Les politiques monétaires se sont fortement assouplies pour faciliter le refinancement des
banques afin que celles-ci puissent préter a nouveau aux entreprises et aux ménages. La
baisse des taux devrait d'ailleurs continuer a soutenir I'activité. Enfin, les gouvernements
ont pris des mesures de relance en ouvrant les vannes du déficit public ; les impbts
baissent tandis que les dépenses augmentent. Cette stratégie porte cependant en germe
d'évidents problémes pour le futur.
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On constate également qu'il y a un an, le prix du pétrole était de 150 $ le baril, il est en
décembre de 40 $ en moyenne ce qui devrait faire en sorte que la facture mondiale de
pétrole baisse drastiqguement et contribue au transfert du pouvoir d'achat des pays
producteurs vers les pays consommateurs. Quant a l'argent, il est presque gratuit sur le
marché interbancaire. On peut cependant imaginer que, devant les politiques publiques
plus laxistes, les épargnants puissent prendre peur et demander des rémunérations plus
fortes. On constate quoi qu'il en soit que l'aversion au risque persiste et que les
entreprises ne peuvent pas encore financer aisément leurs investissements.

A cela s'ajoutent des forces de rappel. En effet, la brutalité de la chute de I'activité doit
beaucoup a un processus de déstockage particulierement violent généré par le besoin de
liquidités des entreprises. Ce process n'est cependant pas soutenable indéfiniment, il va
s'arréter et cela se traduira inévitablement par un rebond technique de la production.

Et puis les corrections d'ores et déja intervenues dans des secteurs comme l'immobilier
ou l'automobile semblent tellement excessives qu'il est vraisemblable qu'il y aura, la
aussi, prochainement, une inflexion.

Ainsi aux Etats-Unis, jusqu'a I'été 2008, les encours de stocks augmentaient jusqu'a 100
milliards de dollars par an alors que sur les derniers mois la valeur des stocks s'est
contractée de 250 milliards de dollars par mois. Ce processus est vraisemblablement
arrivé a son terme méme si personne ne dire a quel rythme la production pourrait
repartir. Parallelement, on n'a jamais aussi peu construit aux Etats-Unis alors que le
nombre de ménages continue d'augmenter et qu'il va bien falloir a un moment ou un
autre, construire pour les loger. Aux Etats-Unis, le marché immobilier est tel
gu'aujourd'hui le prix médian d'un logement neuf n'a jamais été aussi bas. Les taux
hypothécaires ayant également baissés, la capacité pour un ménage moyen de revenir a
I'achat n'a jamais été aussi forte. Si les banques accompagnent le mouvement, le marché
immobilier devrait donc retrouver un certain dynamisme. Ce qui est vrai pour le
logement est également vrai pour l'automobile. Depuis 1967, les ventes de voitures
oscillent autour de 56 pour 1000 habitants, la crise a ramené ce ratio a 30 pour 1000 aux
Etats-Unis. En France, le phénomeéne est différent grace a la « prime a la casse », le pays
restant ainsi tendanciellement autour de la valeur moyenne de 34 immatriculations pour
1000 habitants.

Quelles sont donc les perspectives ~ court terme ?

Les signaux positifs se multiplient et I'économie mondiale pourrait se redresser
a partir de la fin 2009 ou du début 2010, mais ce scénario est loin d'étre
consensuel.

On constate que le marché boursier se redresse, que les prix des produits de base se
sont raffermis, que le climat des affaires s'est rétabli et que la Chine est redevenue une
locomotive puissante qui peut tirer toute I'économie mondiale. Pour autant, si la
contraction est moindre, aujourd'hui I'économie continue encore de se contracter.

Et en France *?

La chute de la production est exceptionnelle notamment dans le secteur manufacturier.
On voit ainsi dans le secteur de la construction que la courbe des commandes continue
de plonger méme si on peut déceler un léger rebond dans le second ceuvre. Le marché
du travail est logiqguement également orienté a la baisse. Dans l'industrie, les derniéres
enquétes de I'INSEE montrent un rebond du climat a partir du mois de mai dernier sans
qu'il y ait pour autant de signhes que les carnets de commandes se redressent. L'inflation
n'existe pas, les prix sont globalement en repli, mais essentiellement parce que le prix de
I'énergie a reculé. Une particularité de la France est que la consommation a jusqu'ici bien

18 juin 2009, Cité Universitaire Internationale de Paris

17/17



Colloque

Mutations, mode d’emploi

résisté et que ce sont essentiellement les investissements des entreprises et des
ménages qui souffrent. L'activité dans les services aux particuliers continue de se
dégrader a un rythme cependant moindre. On peut se réjouir que le taux d'épargne des
consommateurs continue d'étre relativement élevé, mais par contre, la dette explose. Le
point noir pour I'économie frangaise reste un commerce extérieur déficitaire avec une
chute importante des importations et des exportations. La France a perdu des parts de
marché méme si cela se stabilise. Enfin, les déficits publics se creusent et le besoin de
financement des administrations francaises dépasse aujourd'hui 3 % du PIB...

Jean-Michel BOUSSEMART propose ensuite un scénario prévisionnel pour |'économie
mondiale en indiquant qu'il lui semble vraisemblable qu'il y aura un rebond temporaire a
partir de I'été 2009, suivi d'une longue période de convalescence, et que l'investissement
productif continuera de se contracter au moins jusqu'en 2010 avant qu'on puisse espérer
une réelle reprise.

Ce scénario est cependant jugé comme étant plutét optimiste méme s'il n'est pas
glorieux. D'autres scénarios sont envisagés, le pire étant celui d'un scénario 1929 ou
encore celui d’'un enlisement a la japonaise. Sur le fond, cette crise a révélé que
I'économie mondiale n'est pas sur un sentier de croissance soutenable a cause
notamment du fort endettement privé, de l'explosion de I'endettement public, et du
volume de liquidités émises pour tenter de contrer les effets négatifs de la crise. Se
posera également la question fondamentale du désordre des marchés de change et de la
raréfaction des ressources de matiéres premiéres au moment oU les économies
émergentes comme la Chine et I'Inde exprimeront des besoins croissants.

Et s'il faut désormais tenir compte du fait qu’on a assisté a un véritable retournement de
tendance dans les économies développées - en France par exemple taux de croissance
est divisé par deux depuis 1973 et continue de se replier -, la Chine vient compliquer
toutes les projections et les raisonnements qui peuvent étre faits. En effet, ce pays a vu
sa production industrielle se réduire dans un premier temps, mais voit d'ores et déja un
rebond exceptionnellement vif et a dépassé ses records précédents. Cela n'est di qu'a la
demande intérieure chinoise, car les exportations ont fortement baissé. Cette demande
intérieure se déploie sur un fond d'inflation a 0,1 % et de croissance de 15 % ! La
question des produits de base se posera rapidement, et I'on constate d’ailleurs d'ores et
déja que leur prix remonte, que donc, la capacité d'achat devrait étre réduite surtout si la
politique monétaire qui maintient le Yuan a un taux artificiellement bas n'est pas tenue.
Aujourd'hui, la Chine peut acheter environ trois fois le CAC 40, et, pour soutenir sa
politique de change, a placé ses avoirs en bons du Trésor américains, en pétrole, cuivre,
produits alimentaires... Le pays a donc les moyens d'influer fortement sur une économie
mondiale fragilisée par les ambitions d'une grande puissance qui, en développant sa
compétitivité de l'intérieur, pése sur le pouvoir d'achat du monde.

En conclusion, Jean-Michel BOUSSEMART souligne qu'avec la mondialisation, cette crise
s'inscrit dans un contexte évidemment compliqué. La situation est grave et si on peut
espérer que le moment du rebond est proche, il est vraisemblable qu'il faudra s'habituer
a des rythmes de croissance bien différents de ceux qui ont été connus précédemment.

Interrogé par la salle, il confirme qu'il y a évidemment des risques de déstabilisation du
régime social actuel de la Chine, mais que, pour faire face aux dangers politiques et
sociaux, la Chine a, elle aussi, ouvert les vannes du déficit public. L'économie y étant
particulierement centralisée, les effets sont rapides. Ainsi, depuis le début de I'année, la
demande de biens d'équipement a cru de 30 %. Il est vraisemblable qu'une prospérité
croissante permettra d'acheter la paix sociale au moins un certain temps.

Interrogé sur I'étrange phénomeéne d'une consommation stable alors que le ch6mage
augmente, Jean-Michel BOUSSEMART souligne qu'il s'agit la d'une spécificité francaise
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vraisemblablement due aux stabilisateurs sociaux et que les revenus traditionnels des
ménages sont compensés par des revenus de substitution. Il ajoute cependant que
I'ajustement de I'emploi a la chute de la production n'est vraisemblablement pas encore
réalisé. La production automobile a ainsi été divisée par 2 sans que les effectifs n'aient
été réduits de moitié. En Europe en tout cas, l'adaptation de I'emploi au niveau de
I'activité est loin d'étre achevée et le plus dur est vraisemblablement encore a venir.

Il conclut en soulignant que si la reprise est d'ores et déja amorcée en Chine, les
premiers parmi les pays développés qui devraient sortir de la crise seront
vraisemblablement les Etats-Unis, alors que la relance européenne souffrira
vraisemblablement non seulement du renchérissement des produits de base, mais aussi
de la faiblesse artificielle du dollar par rapport a I'euro.

I I I I 1 MUTATIONS ET PERSPECTIVES

I Samuel FRUGIER, Responsable de la direction de la banque commerciale entreprises,

LCL

Jean-Luc PINSON présente a I'assemblée le directeur de I'activité commerciale de LCL,
Samuel FRUGIER.

Samuel FRUGIER remercie la Fédération francaise de la franchise, son président et sa
déléguée générale pour l'avoir invité a participer, pour la troisieme année consécutive a
cette journée de réflexion. Il est heureux, a cette occasion, de pouvoir réaffirmer, au
nom de la direction générale, la volonté de la banque d'accompagner au quotidien les
réseaux.

Les mutations économiques recouvrent des phénoménes complexes, interdépendants,
liés a la mondialisation des échanges, touchant les biens, les services, les personnes, les
informations, les idées... et ce, alors que des évolutions technologiques ont bouleversé,
depuis une vingtaine d'années, les modes de vie et de communication. Enfin, les modéles
démographiques, avec notamment I'allongement de la durée de la vie, générent de
nouveaux emplois, de nouveaux besoins, de nouveaux services et comportements.

Comment les banquiers voient-ils le monde de la franchise dans cet
environnement ? Pour lui il s'agit d'un pole de développement, car les
franchiseurs sécurisent le risque dans un modeéle agile qui permet de saisir
rapidement de nouvelles opportunités. Le banquier voit donc dans la franchise un
moteur créateur de richesses et d'emplois au coeur des villes, dynamisant ces coeurs de
ville et contribuant ainsi a la volonté politique affirmée depuis 2008 de redonner du poids
aux centres-villes en s'appuyant sur un modéle de développement équilibré.

Habitué a étre mis sur la sellette, le banquier qu'il est regrette qu'en France en particulier
on ne reconnaisse pas suffisamment combien les banques assument leur rdle
économique et social. C'est particulierement vrai dans le groupe Crédit Agricole dont LCL
fait partie. Les banques en France continuent aujourd'hui de financer tous les projets
sains. Elles ont aujourd'hui toutes réglé leurs problémes de liquidités et de solvabilité
grace a l'intervention des banques centrales et a la renaissance du marché interbancaire,
purgé des actifs dépréciés. Les banques sont donc la pour préter et elles prétent.

Il ajoute que la crise, qui est plus importante que les précédentes, les conduit a
accompagner les entreprises, y compris celles qui ont des difficultés conjoncturelles,
avec, s'il en était besoin, un engagement accru. En effet, quand tout allait bien, il pouvait
sembler a certains plus simple d'abandonner un client en difficulté alors qu'aujourd'hui,
personne n’étant a I'abri d’'une défaillance, le comportement de la banque change.
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LCL, parrain de la manifestation de ce jour, est une banque forte et rentable qui
appartient a un groupe solide et affiche d'excellents ratios de solvabilité. Il réaffirme donc
sa capacité a accompagner le développement des réseaux en franchise, que le pdle
franchise est percu comme un pdle de développement stratégique et qu'il n'est pas
question de ne pas rester confiant et investisseur.

Dans la salle et sur le terrain, tout le monde n'a pas vécu les effets de cette belle
déclaration de confiance. Des projets de franchiseurs connus et reconnus n'ont pas été
accompagnés par les banques, les projets ayant été qualifiés de satisfaisants, mais les
banques n’'ayant pas choisi de prendre le risque et ayant souvent souhaité s'associer
avec un troisiéme intervenant : OSEO. Cette tendance a la sécurisation complémentaire
est-elle générale ?

Samuel FRUGIER répond que depuis le mois de septembre plus rien ne bloque la
distribution des crédits, les banquiers ayant pris le temps de purger leur bilan. Les
banques ont retrouvé leurs moyens d'agir. Il ajoute que cela n'exclut pas la prudence et
qu'il semble toujours avisé de mettre « ses ceufs dans plusieurs paniers ». L'intervention
d’'OSEO a l'avantage de pouvoir préter davantage a partir d'un méme bilan, mais LCL
n'est pas la banque qui a le plus recours a ce type d'institution.

Il ajoute que chez LCL, cette année, le crédit « entreprise » a produit 6,2 milliards de
préts ce qui est en effet en recul de 15 a 20 % par rapport aux années précédentes, mais
uniquement parce que la demande n'est pas au rendez-vous. La maison a bon espoir de
voir s'amorcer une reprise, peut-étre lente, mais réguliére. Il rappelle également, que,
comme la plupart des banques frangaises, LCL est une banque relationnelle qui
accompagne ses clients sur le long terme, ce qui n'est pas toujours le cas pour les
banques étrangéres qui, d'ailleurs, n'opérent presque plus en France.
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11 111 MUTATION, MODE D'EMPLOI

TABLE RONDE, RESTITUTION DES TRAV AUX

Chantal SCALIA, Aviva

| Olivier BAJALUNA, Age d’or Services
Alexandre MACIEIRA, Maisons Mikit

Sébastien CHAPALAIN, Pizza Hut

I Jean-Michel ILLIEN, Franchise Management

Denis SEGUIER, Midas

Jean-Luc PINSON propose que cette année la restitution des travaux en atelier se fasse
sous forme de table ronde.

Chantal SCALIA rappelle que le théme de l'atelier qu'elle animait s’articulait autour de
I'adaptation de I'ensemble d'un concept et d'un réseau a un nouveau mode de
consommation. En premier lieu, chacun a souligné que I'évolution est une obligation ne
serait-ce que pour pouvoir survivre.

Quatre phases principales ont été identifiées comme étant nécessaire a toute évolution. Il
faut d'abord écouter et analyser pour anticiper. Pour pouvoir prendre les bonnes
décisions, il est d’ailleurs apparu primordial d'avoir la capacité de gérer les paradoxes
gue l'on peut ressentir dans les attentes et aspirations des différents acteurs. Ainsi, il
faudra prendre en compte le fait qu'ils ont envie de consommer, mais sont angoissés a
I'idée de payer, qu'ils veulent de la qualité, mais que le prix reste un élément de
décision... Il faut également étre particulierement vigilant pour pouvoir détecter
tout ce qui pourrait conduire a des modifications de fond qu'il s'agisse en cela
de préoccupations économiques, sociologiques, ou écologiques.

Jean-Michel ILLIEN indique que l'atelier sur la gestion de crise interne dans un réseau
a également souligné l'importance de |'écoute et de l'anticipation. En I'occurrence,
I'’écoute du réseau est un élément déterminant dans la gestion du réseau. Cette écoute
n'est d'ailleurs pas la méme quand il s'agit d'un réseau débutant ou d'un réseau mr.
Cependant, c'est toujours un élément clé pour pouvoir anticiper les comportements et
notamment décider sereinement a quel moment et dans quel sens il faut adapter le
management.

Mais, demande Jean-Luc PINSON, dans le contexte actuel, I'écoute suffit-elle ? En
pleine crise, n'est-il pas trop tard pour écouter ?

Denis SEGUIER confirme que s’il faut évidemment toujours adapter I'écoute, il est bon
de la renforcer plus particulierement quand la conjoncture pése lourd et de I'organiser a
travers des commissions et des organes de dialogue. Quand la situation est difficile, il
faut plus que jamais étre vigilant et réactif. Il est ainsi primordial que I'information arrive
rapidement a la téte de réseau - souvent par le biais de l'animateur, courroie de
transmission essentielle - et que le réseau ressente qu'il a été entendu, et que des
décisions sont prises en fonction de ce qu'il peut avoir remonté.

Olivier BAJALUNA ajoute que dans toutes les mutations, il faut écouter les
franchisés, respecter leur identité, les rassurer et qu’il revient a I'animateur de
faire passer ces messages, cela étant plus particuliéerement vrai au moment des
rachats de réseaux. En |'occurrence, divers éléments ont été identifiés pour aider a la
réussite de ce type de mutation. Il convient d'avoir un message et un projet d'entreprise
clairs, de donner du sens et une dynamique au projet, que l'information soit cohérente et
gue tout le monde dise la méme chose. Parallélement, un calendrier avec des échéances
a court terme et d'autres a plus long terme permet de fédérer les synergies. Il convient
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également d'identifier les acteurs clés, et de les entrainer dans le processus - a moins
qu'il ne faille, au contraire, les neutraliser s'ils ne jouent pas le jeu. Enfin, sur le plan du
marketing, il convient bien slr d'éviter de cannibaliser les marques. Dans le cadre
spécifique d’un réseau de franchise, il apparait également comme pertinent de ne pas
commencer par toucher aux contrats de franchise qui est une action particulierement
anxiogéne.

Jean-Luc PINSON demande si une méthode de gestion des changements se serait
dégagée des travaux de la matinée.

Pour Chantal SCALIA, aprés l'écoute, il faut que le changement s'inscrive dans la
stratégie de I'entreprise et que tous les acteurs en soient porteurs. L’atelier a ainsi insisté
sur l'importance de l'information et de la formation. De plus, pour qu'un changement
s'inscrive dans la stratégie d'un groupe, il est important que les dirigeants fassent des
choix clairs qu'ils affirment et assument. Cette politique devra ensuite étre déclinée en un
positionnement, une offre, un format, une analyse des compétences nécessaire chez les
franchisés, et des facteurs clés de succés qui permettront d'exister de la maniére
souhaitée sur le marché. Enfin, réfléchir en amont aux ressources financieres,
humaines, et techniques allouées a un projet, comme a l'organisation interne,
est un atout précieux pour aller vers une mutation réussie. Cette deuxiéme étape
devrait lancer la machine avec cohérence et harmonie.

Sébastien CHAPALAIN ajoute que le changement peut étre généré par une crise, mais
que « l'aprés-crise » généere également des changements. Le franchiseur responsable se
devra en effet de tirer tous les enseignements d’une crise. L'animateur du réseau joue
alors un rdole fondamental non seulement en matiére de communication entre franchiseur
et franchisés, mais également en promoteur de la transparence qui nourrit la confiance
nécessaire pour avancer ensemble.

La crise renforce en effet I'importance de la relation de confiance et de la transparence.
Celui qui ne communique pas aggrave la crise et il est important de communiquer
simplement pour que tout le monde puisse partager et s'approprier les problémes.

Alexandre MACIEIRA évoque alors le développement durable qui peut étre percu soit
comme une stratégie de fond soit comme du marketing, notamment par tous ceux qui
sont tentés de « repeindre en vert» le réseau et leurs stratégies. Les ressources
naturelles sont limitées, il faut désormais l'intégrer. Il apparait cependant que dans les
réseaux la prise de conscience de l'importance du développement durable reste a un
niveau trés faible. Pour autant, si la crise éclaire davantage encore la nécessaire
préoccupation d'un développement durable, I'évolution des réseaux et des concepts sera
inévitablement encouragée par la mise en place de régles et de réglementations. A cela
s'ajoute une pression médiatique relayée par les consommateurs dont la demande oblige
les réseaux a s'adapter. Dans la pratique, le développement durable pénétre ainsi
petit a petit dans la gestion des réseaux sur un modeéle semblable a celui de
I'apparition puis de la généralisation de la gestion de la qualité. Aujourd'hui, la
« qualité » n'est plus un sujet de discussion, c'est devenu un standard et il est probable
que le développement durable deviendra bientot, de la méme maniére, un ingrédient
« banal » du management.

Cette problématique a également permis de souligner I'importance de la cohérence entre
ce qui est dit et ce qui est fait. De nos jours en effet les consommateurs se méfient
largement de la communication dans ce domaine tout en étant particulierement vigilants
sur la responsabilité sociale des entreprises.

Denis SEGUIER confirme que le développement durable fait désormais partie du poids
de la conjoncture sur les entreprises et que cette problématique n’est pas sans influence
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sur les évolutions des savoir-faire, des modéles économiques, des modéles de
management et d'animation.

D'ailleurs, I'adaptation d'un modéle économique est une des clés qui permet d'agir le plus
efficacement face a une conjoncture agitée.

Pour s'adapter a la crise, réussir une mutation, choisie ou imposée, la formation des
hommes et des femmes est importante et tout particulierement celle des équipes
d'animations, dans le réseau, mais aussi chez les franchisés. Des exemples concrets ont
montré la différence d'efficacité entre un réseau formé et un réseau moins bien formé.

Denis SEGUIER ajoute que I'histoire est importante, et que s'il faut étre a I'écoute,
analyser, agir, on ne doit jamais oublier d'ou on vient.

Olivier BAJALUNA constate que les enseignes vendant des produits sont en général en
avance sur les enseignes de services en ce qui concerne le développement durable ; ces
derniéres étant moins immédiatement confrontées a des problématiques de production et
donc a la cause environnementale. Mais, la aussi, les clients sont demandeurs d'une
dimension sociale et souhaite parfois méme savoir comment sont formés, embauchés, et
rémunérés les acteurs du réseau. Les enseignes de service a la personne sont donc
particulierement vigilantes sur ce sujet.

Alexandre MACIEIRA confirme cette prise de conscience progressive, mais si ces
préoccupations ne sont pas intégrées au savoir-faire, le développement durable restera
un élément marginal du concept. On ne peut d'ailleurs pas exclure que des franchisés
puissent, a I'avenir, accuser les franchiseurs de n'avoir pas mis a jour leur savoir-faire
sur cette dimension, ce qui aurait pour conséquence de « sortir » I'enseigne du marché.
Les projets de développement durable doivent donc étre intégrés dans I'animation du
réseau, repris dans les structures de dialogue, impliquer les animateurs et les franchisés
et étre réconciliés avec les aspects économiques. Sa demande d'évolution doit
d'ailleurs pouvoir étre intégrée dans une stratégie de prévention des risques et
peut ainsi devenir une réelle opportunité pour moderniser, rendre plus efficace,
et finalement, plus vertueux le concept, son animation, et le réseau.

Plus généralement, insistant sur la dimension de la communication - il faut toujours
expliquer pourquoi certains choix sont faits, et pourquoi I'enseigne avance a un rythme
gu'elle a défini, Alexandre MACIEIRA précise qu'il y a finalement trés peu de mauvais
choix, seulement des choix qui sont mal expliqués.

Pour Jean-Michel ILLIEN, la communication est en effet fondamentale d'autant que les
franchisés qui sont, par nature, loin du siége peuvent parfois céder au fantasme, surtout
s'ils ne sont pas suffisamment informés. Ce qui ne va jamais dans le bon sens. De plus,
si un franchiseur n'est pas capable d'écouter son franchisé, celui-ci ira trés naturellement
se faire écouter ailleurs. Dans ce type de situation, I'animateur du réseau a un rdle
fondamental a jouer qui est aussi celui d'une soupape de sécurité afin de faire remonter
la température du réseau a la téte de réseau et, inversement, de servir de modérateur
pour éviter que le réseau ne s'échauffe trop vite.

Jean-Luc PINSON demande si finalement la crise, qui oblige a rassembler les équipes, a
optimiser le fonctionnement du réseau, et qui, parfois a pour conséquence de voir
disparaitre des concurrents, n'est pas I'occasion de devenir plus fort...

Denis SEGUIER insiste sur la pression qui pése sur les animateurs. Il est important de
tenir compte, tout particulierement en cas de crise, et de prévoir pour eux aussi, des
soupapes de sécurité et des structures d'écoute. Cela contribuera a faire d’eux de
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meilleurs animateurs et de meilleurs transmetteurs donc de meilleurs accompagnateurs
du changement.

Chantal SCALIA ajoute que le role de I'animateur est en effet absolument essentiel,
plus particulierement encore en période de mutation, car il est le lien privilégié, et, en
principe, celui en qui le franchisé a le plus confiance. Sur le terrain, ce role est difficile
puisqu'il est « toujours entre le marteau et I'enclume » et qu'il s'agit de plus d'un travail
solitaire qui réclame que soient transmises des valeurs collectives. Il faut donc donner
aux animateurs les moyens de leur mission, mais aussi des temps d'oxygénation - et ce
colloque est un excellent moyen de prendre un peu de recul et de confronter les idées.
Pour accompagner une dynamique de réseau, il faut que l'animateur véhicule cette
énergie et qu'on n'oublie pas qu'il doit, lui aussi, se ressourcer.

Jean-Luc PINSON imagine que la crise modifie fondamentalement les attentes du
réseau. Ainsi, si, quand tout va bien une relation teintée d'affect peut dynamiser un
réseau, en cas de crise, il faut surtout, et avant tout, des résultats.

Jean-Michel ILLIEN estime que franchiseur comme franchisés font deux métiers : le
métier d'origine et celui qui consiste « a faire partie d'un réseau ». En période de crise, il
est primordial de jouer tout particulierement le jeu de ce deuxieme métier.

Olivier BAJALUNA ajoute que l'analyse des cas de rachat de réseaux a montré combien
était importante la psychologie collective. A chaque fois que la logique de rachat n'était
pas en adéquation avec la logique commerciale des marques, le rapprochement des
réseaux a €té un échec.

Sébastien CHAPALAIN insiste également sur l'importance de différencier les approches
dans un méme réseau : l'animation d'un débutant et d'un franchisé mature ne peut
évidemment pas étre semblable.

Denis SEGUIER conclut quant a Ilui sur la nécessité de la transparence et de
I'organisation de la circulation de l'information et de la formation. Savoir par exemple
toujours « qui fait quoi » permet d’améliorer considérablement la réactivité d’un réseau.

Enfin, pour I'animateur de réseau, le poids de la conjoncture est une réalité quotidienne
qui pousse d'ailleurs chacun a exercer son métier du mieux possible. Quand la
conjoncture est mauvaise, il est plus important encore d'étre un excellent professionnel,
tout simplement.
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11| EGRAND TEMOIN
Laurent COMBALBERT, négociateur, ancien membre du RAID - une des entités d’élite de

la Police nationale, spécialiste des situations de crise

\

Jean-Luc PINSON invite Laurent COMBALBERT a partager quelques idées sur le
management de la complexité, I'esprit d'équipe et la performance collective, notamment
en situation de crise.

Laurent COMBALBERT indique que le métier qu'il a exercé au sein du RAID, et qu'il
continue d'exercer aujourd'hui dans I'entreprise qu'il dirige, repose essentiellement sur la
mise en ceuvre de parameétres de bon sens qu’on a bien souvent tendance a oublier
« parce que c'était la crise » !

Il a été pendant de nombreuses années négociateur au RAID et a, a ce titre, participé au
groupe de gestion de crise. Sa premiére impression est qu'un groupe, constitué par les
meilleurs, des experts reconnus dans tous les domaines, les « champions du monde »,
aurait dd étre un facteur d'excellence et pourtant, parfois, cela ne fonctionnait pas. Si la
performance d'une équipe est supérieure a la somme de la performance de chacun, il
faut, pour concrétiser cela, un chef qui relie et rallie. Si la responsabilité de chacun des
experts est d'étre le meilleur dans son domaine, celle du patron est que finalement
chacun « soit bon ensemble ». Ainsi, en jouant sur la transmission, les relayeurs francais,
gui sont chacun moins bon que les relayeurs américains, ont réussi a les vaincre.

Trouver les meilleurs n'est pas difficile, mais, travailler sur la performance collective est
primordial, tout particulierement dans des situations ou il est question de vie ou de mort.

Il évoque sa formation au FBI. Depuis le 11 septembre, les méthodes de l'agence
américaine ont changé, mais il se souvient d’avoir terminé sa formation en se voyant
remettre un classeur particulierement précieux : il contenait tous les types de crise qui
pouvaient apparaitre et, pour chacune, déroulait la marche a suivre. Malheureusement,
dans la pratique, tout est toujours différent, I'exception est la régle, et il a fallu se
résoudre a ranger ce classeur qui ne mettait pas I'numain dans I'équation.

En y réfléchissant, il est finalement apparu que si les procédures peuvent
permettre de donner un cadre, elles ne sont pas le bon moyen pour
accompagner une gestion de crise notamment parce que bien souvent, on ne lit
pas les procédures attentivement avant la crise et qu’on n'a pas le temps de s’y
reporter pendant. Un référentiel qui encourage I'action semble plus efficace.

La phase de diagnostic est également particulierement importante. En général, en
situation de crise on a l'impression d'avoir a gérer une situation « compliquée ». Accepter
gu'elle soit plutét complexe est un bon point de départ. Simplifier peut également
sembler une stratégie opportune, mais a trop simplifier on diminue finalement
drastiquement les possibilités d'action en se coingant finalement face a un choix
draconien « oui ou hon », « noir ou blanc », qui ne facilite pas les issues positives.

Pour s'approprier la complexité d'une situation, Laurent COMBALBERT suggére dans un
premier temps d'isoler les différents paramétres et d'accepter qu'ils soient nombreux. Au
moment de constituer une équipe de gestions de crise, qui n'est autre qu'une
équipe projet, il faut alors s’entourer des meilleurs experts sur le plus grand
nombre possible des parameétres détectés. Ensuite, I'élément humain transversal
devra faire de cet « assemblage » une réelle « équipe ».
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Donnée souvent essentielle : le temps. Ainsi, celui qui est perpétuellement dans
l'urgence n'est plus jamais dans l'urgence, mais il faut également tenir compte du fait
que tous les intervenants n'ont pas une notion semblable de ce qu’est le temps. On
trouve un exemple flagrant des complications et blocages que ces perceptions différentes
peuvent générer dans le film « Arthur et les Minimoys », tout au long duquel Arthur
s’interdit d’aimer Selenia - il a 10 ans, elle en a 1000 - avant de se rendre compte que
1000 ans de Minimoys valent en fait exactement 10 années humaines !

Voila encore un réle spécifique du manager, a lui de donner le rythme de l'intervention, a
lui d'unifier la vision du temps des uns et des autres.

Revenant sur son expérience dans la police, il souligne que quelle que soit la qualité d’un
stock argumentaire, il ne sert a rien si I'interlocuteur n’écoute pas ou ne comprend pas.
Ainsi, créer une relation devient un point central de la résolution de crise. Ecouter permet
déja souvent de désamorcer un interlocuteur en colére potentiellement générateur de
crise. Pour cela, une des méthodes les plus efficaces est de créer un lien émotionnel et
non pas d'essayer a tout prix de faire entendre a l'autre qu'on le comprend -
artificiellement - ou que l'on partagerait ses vues, mais plutét qu'il est unique et qu'on
I'entend.

La situation de crise est plus fréguente qu’on ne le pense, s’y préparer n’est donc pas
inutile. Il rappelle a cet égard que chaque année dans le monde 30 000 kidnappings sont
recensés avec, en Chine simplement, plus de 9000 I'an dernier. En France, en 2007, il y
a eu 2200 séquestrations, autant qu'au Mexique...

Prenant I'exemple de la prise d'otages a Munich en 1972, il décrypte le management de
la situation en indiquant que toutes les erreurs possibles ont alors été commises. La
premiére est qu'il n'y avait pas de management clair et notamment pas de différence
entre le chef et le leader. En situation complexe, on ne doit en effet pas mélanger les
deux. Le chef est celui qui a 'autorité de décision stratégique, qui décide d'y aller ou pas,
alors que le leader est celui qui a le pouvoir de la compétence et qui peut orienter la
décision. Souvent, la situation est complexe quand le chef est un expert qui voudrait en
fait, agir a la place de son équipe. En l'occurence, il est important de séparer les
fonctions de chef et de leader, I'un agissant sur le terrain et I'autre devant étre
percu comme le dernier recours.

Par ailleurs, I'objectif annoncé était irréaliste. Pourtant, les négociateurs n'en ont pas
tenu compte. Les kidnappeurs ont demandé la libération de 256 prisonniers politiques et
les négociateurs ont travaillé sur ces dossiers alors que - comme le confirmera d'ailleurs
I'interrogation ultérieure des protagonistes - I'objectif réel de ce kidnapping était de faire
parler de la cause palestinienne.

On constate également que sans coordination, de bonnes idées peuvent ne pas
se renforcer I'une l'autre. Ainsi, il a semblé intéressant de demander du renfort, de
faire en sorte que puisqu'ils auraient a intervenir dans un village olympique qu'ils soient
habillés de survétement, mais, la situation étant par nature violente, il fallait également
les équiper d'un casque et de mitraillettes. On a ainsi vu arriver massivement des gens
en survétement avec un casque et une mitraillette... Trois bonnes idées ne vont pas
toujours ensemble. Et, la encore, on s'apercoit que la coordination en situations
complexes est primordiale.

Enfin, l'information est au coeur du processus. Malheureusement, plus une situation est
complexe plus il est difficile de trouver les informations pertinentes d'autant que, moins
on en sait, plus on fantasme. Quand on interroge 10 témoins d'un braquage, le plus
souvent, les 10 témoignages sont tous différents. Il est important parfois de savoir dire
« je ne sais pas ». En effet, en communication de crise, ce qui compte n'est pas toujours
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la vérité, mais bien plus ce que les gens « pensent » étre la vérité. Il ne saurait ainsi trop
recommander d'écouter tout particulierement les bruits qui dérangent et de considérer
comme une chance quand dans une équipe, tout le monde n'entend pas la méme chose.
A Munich, ceux qui étaient dans le batiment ont compté 8 preneurs d'otages, ceux qui
sont a l'extérieur n'en ont vu que cing et personne n’a rien dit a I'autre. Réfléchir a
I'information qui pourrait étre utile aux autres est indispensable.

La prise d'otages du Ponant en Somalie est un autre exemple. La situation semble
d'abord désespérée, mais, en l'analysant, sans la simplifier, il apparait finalement qu’il
s'agit d'un bateau de luxe avec trois ponts, seulement 10 pirates a bord et pas de
demande de rangon cohérente. On peut donc en conclure que ces pirates ne sont pas
réellement préparés, qu'ils ne peuvent pas faire durer l'opération et qu'ils vont donc
vouloir que c¢a aille vite. Pratiquement d'ailleurs, ils sont 10 pirates pour surveiller 30
otages et vont vraisemblablement devenir fous simplement parce que cela signifie qu'il
faudra escorter ces otages 120 fois par jour pour aller aux toilettes.

Enfin, on sait que de maniére générale le « cours de I'otage » et d’environ un million de
dollars. C'est le cas dans 90 % des cas, vraisemblablement parce que c'est toujours ce
qui se demande dans les films... Dans ce cas, les preneurs d'otages réclament 3 millions
pour 30 personnes. Ils n'y connaissent donc rien ; ce sont des amateurs ! Une situation
qui semblait inextricable a finalement toutes les chances de se régler d'autant que les
assureurs - devant le faible prix demandé - se disent immédiatement préts a payer.

Insistant sur l'importance de I'échange d'informations il évoque aussi l'incroyable affaire
de la secte des Davidiens, a Waco (Texas) en avril 1993 ol un sieége de 51 jours s'est
conclu en catastrophe (trés nombreux morts) essentiellement parce que chacune des
institutions mobilisées — FBI, CIA, police locale — a voulu montrer qu'elle était la
meilleure et n’a donc pas échangé d'informations voire en aurait données de fausses.
Surtout, vu cette absence de coopération, personne n'a pris les devants pour, par
exemple, s'emparer du gourou de la secte qui, tous les matins, faisait son jogging au nez
et a la barbe de la police.

Préférant concevoir un référentiel par étapes plutéot qu'un classeur de
procédures, Laurent COMBALBERT s'est attaché a outiller ses équipes. Un
process est imposé, mais, pour chaque étape, chacun utilise les outils qui lui
plaisent, lui correspondent le mieux, sachant que, toujours, en faisant preuve
de créativité, on est meilleur. Et ce, méme si cela ne se référence pas.

L'intuition est un outil fondamental, facteur d’efficacité, mais qui peut se
travailler. Tout le monde fonctionne avec des modes automatiques - on se croise tous,
toujours, les bras dans le méme sens. Exemple cocasse : dans Le crabe aux pinces dOor ,
le capitaine Haddock ne ferme plus I'ceil de la nuit aprés qu'on lui a demandé s'il dormait
avec la barbe sur ou sous la couverture... Il faut s’‘appuyer sur son intuition et s'attacher
a la mettre en ceuvre

Enfin, il est utile pour un négociateur d’aimer parler. Il peut témoigner d'un cas extréme
ol apres avoir négocié pendant plus de 21 heures avec un forcené, celui-ci s'est rendu
avec pour seule demande que, « pitié ! », ce négociateur arréte de lui parler. Pour
autant, les conditions du dialogue sont importantes et il a par exemple été tres utile en
avril 2001, pour traiter une affaire d'évasion a Fresnes, que tous les tireurs d'élite se
soient mis en position, donnant l'impression qu'ils pourraient donner l'assaut alors que le
fait que le prisonnier se retranchait au fond d'un couloir de 100 m de long avec des
grilles tous les 10m empéchait techniquement toute intervention. Les voir a cependant
vraisemblablement contribué a ce que davantage d'attention soit accordée aux
négociateurs. Une équipe doit donc aussi savoir moduler ses types d’intervention et
chacun se savoir utile méme s’il n’est pas en premiére ligne.
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C'est d'ailleurs souvent en équipe qu'on peut réussir. Et pour construire cet esprit
d'équipe, quelques regles sont primordiales. Il y faut de la confiance, savoir les
compétences reconnues, mais également étre certain que si quelqu'un a l'impression de
ne pas savoir faire, il le dira. Construire sur les erreurs fait progresser - progresser n'est
souvent pas autre chose que de changer d'erreur. Dans sa pratique, tous les ans, il tient
tout particulierement a remettre une « gamelle d'or » a celui qui a fait la plus belle
gamelle dans ses équipes. Partagée, elle permet non seulement a celui qui I'a faite de
s'améliorer, mais a toute I'équipe de prendre conscience que chacun aurait
éventuellement pu commettre cette méme erreur.

L'objectif du groupe doit venir avant I'objectif individuel. Les décisions doivent
étre partagées et une décision, une fois prise, appliquée intégralement. Les réussites et
les échecs relévent alors de la responsabilité de tous. Enfin, I'hnumilité est importante, car
chaque situation nécessite une remise en question compléte. On n'a jamais fini
d'apprendre et de tailler sa pierre. La capacité d'adaptation est nécessaire en
permanence.

Un des enjeux importants dans une équipe est l'apprentissage et la transmission de
I'expérience. Techniquement, elle ne se transmet pas, mais on peut partager les
enseignements tirés des expériences. La démarche est complexe et nuancée tant on sait
gu'un guide des bonnes pratiques peut étre dangereux si on retire la pratique de son
contexte et qu'on vise a créer plutét un recueil de « recettes magiques ». Il faut
s'attacher a transmettre et plus précisément a transmettre a « ceux qui
viennent aprés nous et qui seront vraisemblablement meilleurs que nous ».

La préparation est un élément clé des résolutions rapides dans des situations de crise.
Ainsi, Abraham Lincoln disait par exemple que s'il avait huit heures pour abattre un
arbre, il en passerait six a affliter sa scie. Manager efficacement la complexité revient
finalement a 80 % de préparation et 20 % d'improvisation. Plus on est prét, plus on est
capable d'improviser et de sortir du cadre.

Interrogé par la salle sur la différence entre le chef et le leader, il évoque la prise
d'otages de la maternelle de Neuilly en 1993. Nicolas Sarkozy, alors maire de Neuilly, a
négocié en direct avec lui et a réussi parce que, pour le preneur d'otages, le véritable
chef était alors Charles Pasqua. Un chef ne négocie jamais. En effet, si I'agresseur a face
a lui quelgu'un qui peut décider il n'y a plus de place a la prise de recul et le risque des
réactions radicales est grand.

Interrogé sur le role de la communication verbale, Laurent COMBALBERT rappelle
I'importance de choisir les mots que I'on utilise - leur impact est reconnu comme étant de
10 a 15 % de l'influence que I'on aura sur l'autre. Il ne s'agit pas d'expliquer quelque
chose avec des mots que l'autre ne comprend pas. Vient ensuite I'importance du « para
verbal », la voix, la prosodie, le silence qui interviennent pour environ 30 a 35 % dans
I'influence sur l'autre. Et puis, pour 55 %, c'est le physique.

Laurent COMBALBERT estime ensuite qu’il est particulierement difficile de faire
réellement une différence entre une réussite et un échec, car l'issue de nombreuses
négociations n’est pas facilement analysable. Certaines négociations ont en effet abouti
positivement alors que le process suivi a été catastrophique. Il lui semble donc
souhaitable de rechercher a obtenir « suffisamment » de résultats avec « suffisamment »
de process.

Interrogé par la salle pour savoir si ce talent de négociateur ne serait pas aussi, en
partie, inné, il répond qu’évidemment, chacun est un négociateur puisque toutes les
relations sont des négociations. Mais on peut devenir un meilleur négociateur.
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Il évoque a cette occasion un entretien qu'il a eu avec le maire de New York aprés le 11
septembre. Dans la pratique, puisqu'il n'était pas prévu que des avions - deux -
pourraient percuter des tours qui s'effondreraient, il a été décidé de mélanger des
procédures de crash, d'incendies et d'effondrement. Une improvisation totale, mais qui a
permis de sauver de nombreuses vies. Plus que jamais, il y voit I'importance du calme,
d’'une vision large et de la prise de recul quand il s’agit de gérer des situations
complexes.

Laurent COMBALBERT ajoute enfin que l'optimisme est une qualité fondamentale du
négociateur. Si personne n'y croit, cela ne marchera pas. Si personne n'a envie de
surmonter une crise, elle ne sera pas surmontée ! Il faut y croire y compris dans
une situation difficile et c'est pour Iui une des clés de la réussite de la gestion la crise !

et I CLOTURE DU COLLOQUE

I Jean-Luc PINSON, CEFAC

Jean-Luc PINSON conclut de cette journée de réflexion en se demandant si la
prochaine fois il ne faudrait pas organiser le séminaire dans la « Galerie de I'évolution »
au Musée de I'hnomme. En effet, il lui semble avoir rencontré a travers les réseaux de
franchise des darwiniens heureux, des hommes et des femmes qui considérent que le
changement est naturel, que I'hnomme et que les réseaux doivent évoluer et que la crise
qui conduit a des changements aussi fondamentaux que celui du modele économique,
peut étre particulierement intense, mais doit étre gérée dans la continuité.

Dans d'autres circonstances, il a connu des gens frileux qui souhaitaient qu'on ne
prononce pas trop souvent le mot crise, car cela pourrait faire peur, mais rassurer
« Madame Ila marquise », n'est vraisemblablement pas un comportement aussi
constructif que d'accepter qu'il va falloir s'adapter et changer modes de fonctionnement,
de communication, voire modalités et grilles d’analyse, et qu'il faudra pour cela agilité
intellectuelle, mobilisation collective... et une trés forte implication de I'animateur qui est
au centre du processus.

Il a également constaté une forte unanimité autour de la notion de prise de recul. Quand
la situation se complique, il ne s'agit plus seulement de « pédaler la téte dans le
guidon », il faut s'attacher a prendre du recul, a se donner une vision large, a prendre en
compte la complexité de la situation afin de pouvoir ensemble analyser, informer,
communiquer et former.

Il lui semble enfin avoir vu que le changement est réellement au cosur de I'ADN
du monde de la franchise et que collectivement tout le monde a prévu de
survivre a la crise, de grandir et de se professionnaliser a I'occasion de ces
turbulences. Cela sans cependant perdre son identité. S'adapter, pratiquer par test, ne
pas oublier le pragmatisme et la méthode semble étre une voie raisonnable pour que les
lendemains chantent et que les réseaux, animés avec professionnalisme, confiance et
ambition, continuent de progresser !
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> Mutations,
de d'empfoi

Mutations, mode dOemploi,
4e colloque dedirecteurs et animateurs de rZseau

Programme du 18 juin 2009

> 9h Ouverture
g Guy Gras, prZsident de la FFF

> 9h20
Les mutations économiques et leur impact sur le commerce et les services.
g Christine Molin, p™Ile franchise LCL.

> 9h40
Académie de la franchise, premiére promo
g Rose-Marie Moins, FFF ; Laurent Poisson, 3commel ; David Le Ballonnier (UCAR)

Claude Bensimon (Pizza Hut).

Les ateliers du matin
> 10 > 12h : 5 ateliers pour comprendre les causes d’évolution des réseaux

a L'Zvoluti on : quand les rZseaux rZadaptent IOensemble de leur concept aux nouveaux
modes de consommation et font bouger leur image

b Le rachat : quand les rZseaux changent de propriZtaires
d Le dZveloppement durable : du positionnement marketing ~ la mutation de fond.
e Lacriseinterne :quand les rZseaux gerent leurs dysfonctionnements

f Le poids de la conjoncture : quand les rZseaux se prZparent ~ une crise financiere et
sociale qui risque de durer.
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Programme
La pléniére de I'aprés-midi

> 14 h > 14h45
Comprendre la crise économique et ses implications a I’horizon 2010
g Jean-Michel Boussemart (Rexecode)

> 14h45 > 16h15
Mutations, mode d’emploi
g Restitution des travaux du matin, avec les animateurs des ateliers.

> 16h15> 17h15

Le grand témoin

n Laur ent Combalbert, nZgociateur, ancien membre du RAID (le RAID est IOune des
unitZs dOZlite de la Police nationale, spZcialiste des situations de crise).

> 17h15>17h30 Cloture du colloque
Animation de la journée : Jean-Luc Pinson, directeur du développement du CEFAC

Mutations, mode dOemploi,
4e colloque des directeurs et animateurs de rZseau

18 juin 2009 ¢ 8h30 a 17h30

Cité Universitaire Internationale de Paris 17, boulevard Jourdan 75014 Paris

Le colloque est organisé par la FFF
9 rue Alfred de Vigny

75008 Paris

Tel : 01 53 75 22 25

Mail : info@franchise-fff.com
Internet : www.franchise-fff.com

Avec le soutien de

LCL

LE CREDIT LYONNAIS
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