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FRANCHISE ET/OU SUCCURSALISME ?
Les réseaux mixtes. Complémentarité ou antagonisme ?

Introduction

Bien peu de choses ont été écrites sur les entreprises organisées en réseau. Or elles repré-
sentent aujourd’hui une part trés importante de ’activité des grands pays industrialisés @ aux
Etats-Unis, par exemple, 40% des ventes du commerce de détail passaient par les réseaux au
début des années 90 et ce chiffre dépassera les 50% autour de I’an 2000 {Bradach 1998).

Mieux connaitre et mieux apprécier la structure des réseaux de points de vente semblent
donc représenter un enjeu important. Un récent rapport sur les faillites de franchises au
Royaume-Uni (Price 1996) montre combien les échecs sont nombreux surtout depuis les an-
nées 90, et différents suivant les secteurs méme si les chiffres sont souvent d’une fiabilité
douteuse faute de bases de données de qualité.

Bien qu’encore peu étudiés, les réseaux mixtes franchise/succursalisme, semblent présen-
ter une supériorité déja constatée dans le secteur de la restauration rapide aux Etats-Unis
(Bradach 1997 ; 1998). 1l s’agit en quelque sorte de substituer le « make and buy»
(Anderson et Weitz 1986) au « make or buy » de la théorie des coiits de transaction de
Williamson (1975).

Une chose set siire : 1a réalité montre une nette tendance des réseaux a adopter la pluralité
des formes organisationnelles, autrement dit la présence simultanée, au sein d’un méme ré-
seau, de points de vente en franchise et de points de vente en succursalisme (succursales ou
filiales), donc appartenant en propre & I’opérateur du réseau.

Le travail de recherche qui est & la base de ce rapport §’inscrit dans une démarche explo-
ratoire qui vise non pas a exploiter en trés grande profondeur quelques réseaux d’un secteur
donné, comme I’a si bien fait Bradach (1997 ; 1998), mais a élargir 1’analyse a trois secteurs
suffisamment différents pour tenter d’en tirer un modéle génératisable. Ce travail de générali-
sation ne sera pas effectué au sens statistique du terme, étant donné la démarche retenue de
type exploratoire mais le modéle sera proposé. L’essentiel du travail a constitué a metire en
lumiere, dans chaque secteur, les concepts impliqués dans 1’évolution des réseaux de points
de vente vers la pluralité des formes organisationnelles. Nous utiliserons indifféremment les
termes de réseau et de chaine et tenterons dans le dernier chapitre de lier chacun de ces con-
cepts aux formes organisationnelles étudiées.

La premiére partie s’attachera d’une part 4 I’examen détaillé de 1’état de I’art en matiére
de choix franchise/succursalisme (chapitre 1) et d’autre part 4 décrire la démarche méthodo-
logique retenue pour cette recherche (chapitre 2).

La deuxiéme partie permettra d’abord une analyse approfondie et sectorielle des informa-
tions collectées, tant par les entretiens que grice aux questionnaires et aux donne€es que cer-
tains entreprises ont bien voulu nous procurer, débouchant sur un modele d’évolution des
formes organisationnelles (chapitre 3), puis I’exposé de conclusions, d’implications stratégi-
ques, d’hypothéses pour des recherches futures et des limites de ce travail (chapitre 4).

Gérard Cliquet, CREREG UMR CNRS 6585 |
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R partie :

LES RESEAUX MIXTES :
UNE REALITE QUI RESTE A EXPLORER

Cette premiére partie vise dans un premier temps & montrer d’une part la carence générale
des recherches concernant la problématique des réseaux mixtes, et d’autre part la richesse
d’une recherche récente qui présente des caractéristiques différentes de celles de notre appro-
che mais qui démontre des qualités remarquables et des résultats trés intéressants 2 défaut
d’étre significatifs. L’objet du chapitre 1 sera donc de synthétiser les principaux travaux pu-
bliés dans 1a littérature depuis environ trente ans.

Nous décrirons, dans un deuxiéme temps, la démarche méthodologique choisie en accord
avec la Fédération Francaise de la Franchise afin de montrer les éventuels avantages, mais
aussi les inconvénients des réseaux mixtes de points de vente. Le chapitre 2 détaillera donc
tous les segments méthodologiques qui ont permis de collecter les résultats présentés dans la

2°™ partie.

(Gérard Cliquet, CREREG UMR CNRS 6585 2
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Chapitre 1 : LE CHOIX FRANCHISE/SUCCURSALISME DANS LA LITTERATURE

Bien avant qu’apparaisse la problématique théorique des réseaux mixtes, le probleme de la
pluralité des formes statutaires au sein des réseaux de points de vente était traité
e soit en termes de franche opposition entre la franchise et le succursalisme, définis
comme deux philosophies managériales différentes voire conflictuelles quand elles
se cOtoient |
e soit en termes de choix provisoire pour ’une ou Yautre, sachant qu'on a aussi bien
proné, et mis en ceuvre, le retour au succursalisme que le retour au « tout franchi-
sé ».

1l s’agit 4 présent d’examiner successivement les différentes approches de la problémati-
que franchise/succursalisme telles qu’elles sont apparues dans !a littérature :

e les approches classiques, de type dichotomique pour ne pas dire manichéen, oppo-
sant les tenants farouches de la franchise aux inconditionnels du succursalisme,
méme si des renversements ont pu étre constatés : ¢’est I’antagonisme ;

e les approches introduisant le concept de pluralité des formes au sein d’un méme ré-
seau mixant systémes de franchise et de succursalisme : ¢’est la complémentarité.

Nous finirons par I’exposé des travaux récents de Bradach (1997 ; 1998) et d’une théorie
liée 3 ’évolutionnisme et suggérant la nécessité pour les organisations, comme pour les es-
péces, de s’adapter 4 I’environnement.

1.1. Les approches classiques du choix franchise/succursalisme

De nombreux travaux ont été publiés concernant les raisons qui incitent les entreprises a
développer leur réseau de distribution & 1"aide d’un systéme de franchise. Beaucoup de ces
travaux ont mis en avant les objectifs pour les franchisés ; ces travaux sont généralement fon-
dés sur la théorie de la firme : économie des cofits de transaction (Williamson 1985, Rubin
1978) ou théorie de ’agence {Carney et Gedajlovic 1991 ; Allix-Desfauteaux 1992). Les ob-
jectifs des franchiseurs ont également €té développés (Rubin 1978 ; Mathewson et Winter
1985 ; Lal 1990 ; Bhattacharyya et Lafontaine 1992b) mais sans réelle perspective dynamique
liée 4 1a combinaison des systémes de franchise et de possession en propre (Bergen, Dutta et
Watker 1992). On a méme eu longtemps tendance a opposer franchise et succursalisme
(Anderson 1984).

Deux travaux ont particuliérement retenu I’attention et seront développés dans les paragra-
phes suivants, car d’une part ils ont servi & la construction de la démarche méthodologique
exposée dans le deuxiéme chapitre de ce rapport, et d’autre part ils ont permis la comprehen-
sion des premiers entretiens. Ces textes concernent :

1) approche par la gestion de portefeuille et le cycle de vie reposant sur la croissance
et la performance des systéemes de franchise (Anderson 1984)
2) P'approche fondée sur les structures de propriété (Lafontaine et Kaufmann 1994)

1.1.1. La gestion de portefeuille et le cycle de vie

Travaillant sur leur croissance et leur performance, Anderson (1984) propose de considérer
les systémes de franchise de deux maniéres : soit comme des portefenilles d’unités opéra-
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tionnelles (Markland et Furst 1974), les points de vente, soit 4 travers le développement de
leur eycle de vie (Oxenfeldt et Kelly 1968-69 ; Crandall 1970 ; Hunt 1977 ; Lillis et al. 1976).

Le concept de portefeuilie de points de vente tend a expliquer que, dans de nombreux
systémes de franchise, le franchiseur soit parvenu & racheter les points de vente les plus ren-
tables en laissant les autres en franchise (Hunt 1973 ; Caves et Murphy 1976). On a méme pu
démontrer la supériorité de la master-franchise sur la franchise individuelle dans la mesure
ou elle met mieux en lumiére les opportunités de rachat (Zeller et al. 1980).

Le concept de cycle de vie appliqué a la franchise permet d’¢taler dans le temps, plus que
dans I’espace comme dans le concept de portefeuille, le processus précédent : un systéme de
franchise est mis en place en premier lieu afin de pénétrer un marché aussi largement et rapi-
dement que possible ; une fois le taux de couverture du marché atteint, I’accent est davantage
mis sur P’appropriation du réseau par le franchiseur qui espére ainsi accroitre Pefficacité ope-
rationnelle autrement dit le profit et 1a maitrise managériale du systéme (Oxenfeldt et Kelly
1968-69). Cette hypothése a pu étre vérifiée, concernant I’évolution des systémes de fran-
chise, dans les années 60 et 70 aux Etats-Unis dans les secteurs de la restauration rapide, de
I’épicerie de proximité et des laveries automatiques (Hunt 1973 ; Lillis et al. 1976). Par con-
tre, I’amélioration des résultats a été contestée par Wattel (1968) et par Rubin (1978). Shelton
(1967) a montré dans le secteur de la restauration aux Etats-Unis que les franchisés étaient
plus sensibles a I’utilisation quotidienne des ressources, des colits et des conditions spécifi-
ques du marché local et surtout plus performants que les gérants de succursales méme quand
ceux-ci étaient intéressés aux résultats. Anderson (1984), testant chacune de ces hypothéses,
n’a pu les vérifier pour ’ensemble des secteurs. Plus récemment, Manolis, Dahlstrom et Ny-
gaard (1995) ont tenté d’expliquer, & partir de données secondaires et en s appuyant a la fois
sur la théorie de I’agence et sur la théorie des cofits de transaction, le retour au succursa-
lisme. Ils montrent ainsi que ce retour est causé surtout par la violation des standards de
qualité : en effet, si le cofit de maintien de ces standards devient trop élevé avec certains
franchisés, alors le franchiseur dénonce le contrat ou ne le renouvelle pas, puis rachete le
point de vente. Caves et Murphy (1976) avaient montré que des secteurs comme la restaura-
tion, I’hétellerie ou la location de véhicules étaient plus enclins a la non-répétition de 1’achat
de la part du client pour manque de maitrise du concept. La franchise, selon ces auteurs, est
davantage recommandée dans les secteurs on 1’achat répété est plus fréquent comme les
grands magasins, les vétements ou le sport. Manolis, Dahlstrom et Nygaard (1995) affirment
aussi qu’une faible croissance favorise plut6t le succursalisme alors que les agents préférent
la franchise en cas de croissance forte.

1.1.2. Les structures de propriété

Si on s’intéresse aux structures de propriété, deux grands types de raisons, conduisant a
franchiser un ou plusieurs points de vente, peuvent étre dégagés des travaux théoriques et
empitiques sur le sujet : les contraintes de ressources d’une part et les incitations ou pers-
pectives en termes d’objectifs d’autre part (Lafontaine et Kaufmann 1994).

Les contraintes de ressources reposent sur I’hypothése selon laquelle le commergant au
sens large a une préférence pour la propriété de son point de vente et donc de son réseau. En
conséquence, quand ce commergant, fort d’une nouvelle formule de vente ou d’un nouveau
service, ne peut s’offrir en propre ce réseau dans des délais compatibles avec sa stratégie de
couverture du marché, il le franchise. La vitesse de localisation est donc une des clés de sa
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réussite car génératrice de développement (Lafontaine 1992b). La franchise permet cette ra-
pidité tout en apportant les capitaux financiers (droit d’entrée, redevances et investissement)
et humains (capacités managériales) (Oxenfeldt et Kelly 1968-69), et la connaissance des
marchés locaux (Minkler 1990). Rubin (1978) conteste le choix de la franchise pour des rai-
sons financiéres, ce qui revient a partager le capital avec des franchisés, prétendant que
’appel & des investisseurs est moins risqué. A cela, Lafontaine (1992b) répond que la fran-
chise constitue une source de capitaux moins coliteuse car des investisseurs peuvent exiger
des profits supérieurs 4 ceux attendus par les franchisés dans leur propre point de vente, et
peuvent créer des problémes au sein du conseil d’administration (Lafontaine et Kaufmann
1994). Enfin, la rareté des capitaux financiers peut aussi inciter & opter pour un systéme de
franchise parfois plus cofiteux.

Dans certains cas, une entreprise peut se transformer en franchiseur en franchisant tout ou
partie d’un réseau jusque 13 en propre, comme cela a été constaté en Italic (Baroncelli et Ma-
naresi 1996). Ce désinvestissement peut étre un moyen de relancer ou de développer une
affaire en accélérant la vitesse d’implantation afin d’obtenir une position concurrentielle plus
avantageuse.

A mesure que le systeme de franchise s’approche de la maturité, les contraintes de capi-
taux financiers et humains tendent & se détendre et le succursalisme reprend le dessus
(Oxenfeldt et Kelly 1968-69) car : 1) le franchiseur, ayant moins de contraintes financiéres,
cherche le profit maximum par contrdle des éléments du réseau les plus rentables financicre-
ment, les franchisés, parfois éloignées du siége, assurant une bonne couverture territoriale a
moindres frais ; 2) le franchiseur a a sa disposition davantage d’informations sur les sites ; 3)
le talent managérial du franchiseur augmente avec I’incorporation dans sa propre soci€té des
meilleurs points de vente et attire ainsi les meilleurs franchisés, d’ol une fois a maturité
d’dpres renégociations des contrats de franchise. On distingue ainsi le comportement oppor-
tuniste du franchiseur, cherchant & racheter systématiquement les franchisés les plus renta-
bles, du comportement plus responsable visant & améliorer le management du réseau en
méme temps que les performances des franchisés : par exemple le rachat des meilleurs points
de vente franchisés situés en centres commerciaux afin de mieux cerner les besoins spécifi-
ques de ce type de site (Dant et al. 1992) ce qui profite aussi aux franchisés dans la méme
situation. Par contre, les comportements opportunistes risquent d’altérer la qualité¢ managé-
riale du systéme de franchise en détériorant le climat psychologique et la solidarité franchi-
seur/franchisés (Strutton, Pelton et Lumpkin 1995).

En ce qui concemne les incitations liées A des objectifs, 1’intérét de la franchise repose sur
la théorie des coiits de transaction et la théorie de Pagence {Rubin 1978 ; Mathewson et
Winter 1985 ; Williamson 1985) qui montrent aussi bien la stimulation du franchisé que le
partage du profit entre le franchisé et le franchiseur. Le franchisé est incité par les termes du
contrat & bien manager son point de vente (Caves and Murphy 1976 ; Mathewson and Winter
1985 ; Brickiey and Dark 1987 ; Norton 1988b; Lafontaine 1992b; Sen 1993) en méme
temps que le franchiseur recoit le droit d’entrée et les redevances (Rubin 1978 ; Muris 1981 ;
Blair et Kaserman 1982 ; Mathewson et Winter 1985 ; Lal 1990).

De telles incitations montrent que la franchise, grice a la satisfaction simultanée des fran-
chisés et du franchiseur, peut étre un systéme plus efficace que le contrdle interne classique.
La construction du réseau de points de vente tendrait alors vers un systéme de franchise totale
aprés avoir ouvert quelques points de vente en propre lors du lancement de la chaine(Martin
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1988). Ces premiers points de vente sont eux aussi mis en franchise au bout d’un certain
temps.

Lafontaine et Kaufmann (1994) montrent sur 130 chaines que la franchise est le mode pri-
vilégié de management des réseaux confirmant la suprématie de ce mode d’organisation et
donc de I’orientation « incitations » sur la possession en propre des points de vente et donc la
contrainte de ressources tout en soulignant le souhait de gérer en direct au moins quelques
points de vente. Elle précise aussi que la franchise, contrat d’adbésion surtout quand le sys-
téme est ancien et le concept solide, voit droits d’entrée et redevances évoluer durant le
cycle de vie sous I’effet de la valeur de la marque (franchise de produit) ou de ’enseigne
(franchise de distribution) ot le point de vente est le produit (Dicke 1992). Selon la solution
de Stackelberg en théorie des jeux, plus la valeur de la marque ou de ’enseigne est forte, plus
les redevances sont élevées et plus les droits d’entrée sont faibles et inversement (Chames,
Huang et Mahajan 1995).

L’approche par les contraintes de ressources aboutit & la propriété du réseau quand celle
par les incitations préne le systéme de franchise. La problématique franchise/succursalisme a
donc longtemps été considérée dans une logique de substitution et méme d’antagonisme.
Cette problématique va peu & peu s’ orienter vers la complémentarité.

1.2. Le concept de réseau mixte ou de pluralité des formes dans les réseaux

On a pu voir peu a peu se former des réseaux de points de vente mixant des unités en pro-
pre et des franchisés. Les premiéres explications de la constitution de ces réseaux mixtes sont
relativement sommaires : ¢’est par exemple Rubin (1990) qui montre que la franchise est
plutdt réservée aux magasins éloignés ou en grappes et le succursalisme aux magasins pro-
ches. Cette stratégie, fréquente aux Etats-Unis, existe parfois aussi en France. Mais, comme
on le verra plus loin, ce genre d’explication reste trés insuffisant pour aborder la complexité
du phénoméne de mixité statutaire des réseaux. Des chercheurs de Harvard vont alors propo-
ser successivement une approche par le triptyque prix-autorité-confiance (Bradach et Eccles
1989), puis par celle de la pluralité des formes organisationnelles (Bradach 1997 ; 1998).

1.2.1. Le triptyque prix-autorité-confiance

L’idée de diversifier les formes organisationnelles au sein des firmes a été traitée au tra-
vers du concept économique d’intégration limitée fondé sur la combinaison des trois meca-
nismes de contrdle que sont le prix, I’autorité et la confiance. Bradach et Eccles (1989) ont
montré non seulement que la coexistence au sein d’'une méme entreprise de deux formes
d’organisation, la franchise et le succursalisme, était liée 4 une meilleure opportunité suivant
les cas, mais aussi qu’elle influengait positivement le management général de la chaine. En
particulier, la possession de points de vente augmente la crédibilité opérationnelle de la
chaine alors que la franchise est a la fois source de créativité et moyen de contréle sur les
décisions qui sinon resteraient incontestées (Dant et al. 1992).

Bradach et Eccles (1989) ont critiqué 1’approche trop dichotomique car trop mutuellement
exclusive issue de la fameuse bipolarité marché/hiérarchie de Coase (1937). En effet, on a
ainsi justifié Pexistence de la firme quand les cofits de transaction nécessaires pour négocier
les prix et conclure les contrats deviennent trop importants et obligent 4 un arrangement de
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type institutionnel afin d’étre plus efficient (Williamson 1975). Mais de nombreuses formes,
qualifiées par les auteurs de plurales, ont vu le jour, et leur justification par le diptyque mar-
ché/hiérarchie s’avére difficile et incomplet ; 1l s’agit, entre autres choses, d’arrangements
coopératifs, de contrats de type relationnel, de joint ventures, de quasi-firmes, de coalitions
globales et de réseaux dynamiques. En fait, dans un nombre grandissant de structures organi-
sationnelles, d’une part on retrouve des éléments appartenant A la fois au marcheé et a Ia hié-
rarchie imbriqués les uns dans les autres, et d’autre part les transactions ne s’expliquent pas
simplement par le marché ou par la hiérarchie car elles sont aussi littéralement enchéssées
dans un cadre social fondé sur la confiance. De 14 vient la nécessité de décomposer les trans-
actions en fonction des trois mécanismes de contrdle que sont le prix, I’autorit¢ et ia con-
fiance, ceux-ci étant souvent combinés soit deux & deux, soit tous les trois ensemble. Par
exemple, et le fait n’est pas récent dans 1’histoire du management, I’apparition dans la firme
multidivisionnelle modeme des centres de profits et des prix de transfert représente
Pintroduction de caractéristiques du marché dans la hiérarchie, autrement dit la firme. A
I’inverse, on remarque que la présence d’un systéme de contrdle de qualité, I’adhésion a une
charte, quand ce n’est pas un droit de regard sur les comptes du fournisseur, dans la mise en
ceuvre du juste-a-temps, constituent des interférences de autorité dans les mécanismes de
marché. Ces interférences perdurent dans la mesure ot les partenaires y trouvent leur compte,
sachant que la répétition des transactions fonde la stabilité des relations : c’est la stratégie du
prété pour un rendu dans la théorie des jeux (Axelrod 1980). Mais cette explication de la coo-
pération repose sur 1’existence d’attentes partagées concernant ’avenir. Rien n’est dit sur la
mani¢re dont les relations s’établissent et la confiance se développe.

Dans la vie économique, les relations et la confiance reposent sur des normes soctales
fondées soit sur des relations personnelles, soit sur le développement de clans au sein des
organisations pour assurer la cohérence des buts recherchés et diminuer le nsque de compor-
tements de type passager clandestin. Des relations personnelles produisent de la confiance et
Pimportance, pour le succes des affaires, des réseaux de relations n’est plus a souligner. Cette
confiance transforme parfois des relations fondées sur le prix, autrement dit les mécanismes
de marché, ou (/et) I'antorité, caractéristique des organisations hiérarchiques, en arrange-
ments informels. Par contre, si prix ou autorité¢ peuvent jouer seuls, tel n’est pas le cas de la
confiance qui se trouve toujours combinée soit avec des mécanismes de marché, soit avec des
structures organisationnelles, soit avec les deux & la fois. Concernant le mécanisme de con-
tréle qui lie prix et confiance, on a pu constater que la dépendance mutuelle entre les parte-
naires conduisait 3 développer la confiance 14 o1, si on compare la situation avec un mono-
pole bilatéral, Williamson (1985) et la théorie des cofits de transaction ne voient que com-
portements opportunistes. La composante émotionnelle de la confiance peut alors aider dans
la compréhension des trahisons et des représailles.

Appliquée a I’organisation réticulaire, on peut dire qu’un réseau mixte est une forme orga-
nisationnelle qui couple un mécanisme hybride prix/autorité, classique en matiére de fran-
chise, et un mécanisme strictement hiérarchique donc lié a 1’autorité seule. En fait, dans la
partie du réseau possédée en propre, on introduit souvent des centres de profit et des pro-
grammes d’incitations qui constituent autant d’éléments liés au mécanisme du marché. Par
ailleurs, concernant la partie franchisée du réseau, on constate que le franchisé est loin d’étre
Pentrepreneur indépendant qu’on se plait parfois 4 décrire : une autorité hiérarchique, intro-
duite contractuellement dans 1a relation a long terme avec le franchiseur, impose ses vues
concernant un certain nombre des activités du franchisé. La théorie de Pagence considére en
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effet que le franchisé est le demandeur résiduel du flux de revenu (en termes de chiffre
d’affaires et de profit).

1.2.2. Le concept de pluralité des formes appliqué aux réseaux de points de vente

Les théses classiques de la franchise et du succursalisme n’expliquent donc finalement
qu’une faible part de la variation des formes d’organisation. C’est vrai de celle conduisant a
Justifier la possession en propre en fonction du désir de récupérer I’ensemble du flux de profit
malgre la nécessit¢ de tutorer les managers. C’est vrai aussi de celle justifiant la franchise par
son efficacité due a I'implication plus grande du franchisé qui s’engage financiérement méme
s’1l doit €tre tutor€ pour éviter le mauvais choix de site ou la dégradation de I’image de mar-
que. L’explication du choix de la franchise par le besoin financier lors de la création du ré-
seau n’est pas non plus suffisante, d’une part parce que réglementairement elle ne peut plus
etre mise en ceuvre (Loi Doubin), et d’autre part parce qu’un certain nombre de franchiseurs
continuent de franchiser bien au-dela de la phase de lancement du réseau sans parler du coit
issu de la recherche de capital par prospection des franchisés potentiels (Rubin 1978).

Bradach et Eccles (1989) affirment que trois erreurs de conception liées entre elles em-
péchent de comprendre la structure organisationnelle des réseaux de franchise :
1) pour chaque site, une forme est supérieure 3 ’autre ;
2) les franchiseurs sélectionnent un site, décident du mécanisme de contrdle (marché ou
hiérarchie) et trouvent rapidement le manager ou le propriétaire, futur franchisé :
3) le mécanisme de controle est spécifique 4 la transaction.

En lieu et place de cette approche mécaniste, fondée sur ce que les auteurs considérent
comme des erreurs, ils posent I’hypothése que tout mécanisme fonctionne quel que soit le cas
et que le choix de ce mécanisme est principalement fonction de fantaisies circonstancielles.
Concrétement, concernant un nouveau site, les questions vont se poser de savoir qui a I’argent
nécessaire (le franchiseur ou un éventuel franchisé), si un manager qualifié est disponible,
etc.... A I'inverse, considérer le choix du mécanisme de contrle comme quasi-automatique
pour un site donné révele bien peu de choses sur les dynamiques en jeu dans de telles structu-
res. Finalement, la proportion de points de vente franchisés et possédés reléve plus de mi-
cro-décisions qui peuvent présenter une idiosyncrasie, et d’objectifs stratégiques au niveau
global orientés au moins partiellement par la reconnaissance des managers de la firme ; ainsi
le contréle quon peut exercer sur ces formes plurales ne peut étre qu’indirect. Cette appa-
rente recherche d’optimisation entre franchise et propriété au sein des chaines de points de
vente concernant aussi bien les opérations de la firme que ses relations et ses stratégies, n’est
en fait que ’aboutissement d’un long processus de titonnement (Mintzberg 1987).

Ainsi les franchisés peuvent étre plus motivés pour trouver des procédures opérationnelles
efficientes qui pourront étre ensuite utilisées par les succursales, de méme que ces derniéres
peuvent fournir des informations permettant au franchiseur de négocier avec les franchisés et
de les ... contrdler efficacement. De plus, les frontiéres entre ces mécanismes de contrdle sont
floues car le taux de changement franchise/succursalisme a été évalué aux Etats-Unis a envi-
ron 10% (Walker et Cross 1988) sans parler des franchisés qui possédent plusieurs points
de vente qu’ils confient 4 des managers salariés mélant ainsi hiérarchie et marché.

Cette approche de 1a combinaison franchise/propriété doit donc se faire d’une part a tra-
vers I'évolution dans le temps et d’autre part en essayant d’y intégrer I’imbrication des méca-
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nismes de controle et le concept de confiance. Concernant la démarche nécessairement lon-
gitudinale, si on s’intéresse par exemple aux incitations, on ne sera pas surpris de constater
une réelle €volution tout au long du cycle de vie. En effet, Lillis, Narayana et Gilman (1976)
ont montré depuis longtemps que les avantages bien connus de la franchise liés a la disponi-
bilité des capitaux, au partage du risque, 4 la vitesse de penétration du marché et dans une
moindre mesure 4 la motivation des franchisés diminuaient 2 mesure que le systéme de fran-
chise en question se rapprochait de Ia fin de sa phase de maturité. Le management d’un ré-
seau de points de vente devra alors tenir compte d’une part des bénéfices attendus de sa
pleine propriété et d’autre part des effets managériaux liés au systéme de franchise.

Au-dela des fantaisies circonstancielles et du cycle de vie, le management d’un réseau de
points de vente consiste en fait a relever quatre défis fondamentaux tels qu’ils ont été défi-
nis dans le domaine de la restauration rapide aux Etats-Unis trés récemment (Bradach 1998) :

1. le développement par ajout de nouveaux points de vente ;

2. le respect de 'uniformité du concept ;

3. la réactivité face aux conditions locales ;

4. I’adaptation globale du systéme pour innover face  la pression de la concurrence :
sachant que trois facteurs influent sur ces défis :

1. la stratégie de la chaine en termes de développement et d’adaptation ;

2. la taille de la chaine qui correspond plus ou moins au stade de son cycle de vie ;

3. la dynamique concurrentielle du secteur.

Les trois derniers défis croissent en importance 4 mesure que le réseau parvient a maturité
alors que le premier (développement par ajout de nouveaux points de vente) concerne évi-
demment davantage la phase de développement. L’auteur tire de ses travaux sur les chaines
de restauration rapide le modéle de Ia figure 1.

On retrouve, dans ce modele, les quatre défis 4 commencer, dans le cadre supérieur, par le
développement par ajout d’unités qui peut étre réalisé de maniére centralisée en propre, de
maniére décentralisée par la franchise, mais aussi & travers deux processus dans un réseau
mixte, & savoir :

= un processus additif car Bradach considére que la pluralité statutaire permet un déve-

loppement plus rapide en ce sens que d"une part la présence d’unités en propre attirent
de nouveaux franchisés car le franchiseur montre ainsi non seulement son savoir-faire
mais aussi son engagement personnel dans le réseau, et d’autre part un franchisé peut
tui-méme créer des unités en propre ;

= un processus de socialisation dans 1a mesure ot le personnel du franchiseur peut deve-

nir lui-méme source de nouveaux franchisés et accroit ainsi la disponibilité en matiére
de ressource humaine.

Les trois autres défis sont regroupés dans le cadre inférieur. L’ uniformité se maintient au
sein du réseau soit par des moyens budgétaires, informationnels et autoritaires dans les suc-
cursales, soit par des incitations, des contrats et beaucoup de persuasion chez les franchisés.
Par contre, les réseaux mixtes bénéficie d’une part d’un processus de modélisation car les
franchisés qui possédent des unités en propre ont tendance a reproduire le modéle du franchi-
seur, téte de réseau, et d’autre part d’un effet de cliquet dans la mesure ou chaque statut sert
de repere pour Pautre et toute performance de 1'un incite Pautre 4 le suivre. La réactivité
locale est plus efficace chez les franchisés que dans les succursales ce qui constitue pour cel-
les-ci une bonne incitation au sein d’un réseau mixte, mettant ainsi en ceuvre un véritable
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processus d’apprentissage local face 2 la pression du marché. Enfin, Padaptation globale du
systéme, trés liée 4 la maturité du réseau, nécessite la genération de nouvelles idées qu’il
convient de tester, de sélectionner et de mettre en ceuvre, Le processus d’apprentissage mu-
tuel développé dans les réseaux mixtes semble plus efficace.

Développement des points de vente

€n propre processus mixtes : franchise
centralisé processus additif décentralisé
processus de socialisation

Architecture des relations

Le mix des unités en propre et des unités en franchise

I e

Modéle opérationnel

Défis managérianx réseau en propre  réseau mixte réseau en franchise
Uniformité budget, MIS, et processus de incitations, contrats
autorité modélisation et persuasion

processus de cliquet

Réactivité locale processus apprentissage local processus
centralisé pression du marché décentralisé

Adaptation globale expertise apprentissage experience locale
centralisée mutuel

NB : MIS = Management Information System
Figure 1 : Le modéle de management dans les chaines de restaurants (Bradach 1998)

Face a des défis différents qui attendent les réseaux de points de vente 4 chaque phase de
leur cycle de vie, les approches traditionnelles de retour & la franchise ou au succursalisme et
les théories désormais classiques liées aux codits de transaction ou 4 I’agence ne suffisent plus
a expliquer I’évolution actuelle de ces réseaux.

1.3. Une possible application de la théorie de Pécologie des populations

La théorie de P’écologie des populations s’inscrit dans le mouvement évolutionniste.
Cette théorie est actuellement appliquée aux organisations humaines apres avoir ét€ mise en
ceuvre sur les organismes vivants.

1.3.1. Le mouvement évolutionniste
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L’¢évolutionnisme philosophique, tel que défini au siécle dernier par Spencer, repose sur
idée que seuls survivent les individus les mieux adaptés, ceux qui auront résisté a Ia compé-
tition (Tort 1996) ; au contraire, les moins aptes seront irrémédiablement éliminés. On com-
prend dés lors tout I'intérét qu’un tel mouvement d’idées a pu susciter en particulier aupres
des partisans du libéralisme surtout au moment ou se développe la révolution industrielle.

Un numéro spécial de la revue Economie Appliquée est consacré a L "évolutionnisme con-
temporain en économie (Baslé, Delorme, Le Moigne et Paulré 1997). 11 nous apprend que le
mouvement évolutionniste, aprés avoir enrichi les sciences biologiques suite aux travaux de
Lamarck et Darwin et la philosophie avec Spencer (Tort 1996), a pénétré les sciences écono-
miques suivant un cheminement assez chaotique passant de travaux majeurs & des périodes de
stagnation théorique pour reprendre plusieurs décennies aprés. Dés Ie tournant du XXéme
siecle, de grands auteurs tels que Veblen, Schumpeter et Marshall ont souligné cette analogie,
poursuivis par des travaux dans I'immédiat apres-guerre (Hayek 1948 ; Alchian 1950 ; Pen-
rose 1952). Un net regain d’intérét apparait dans les années 90 suite aux développements de
la théorie des systémes (Hodgson 1993), de I’approche socio-économique évolutionnaire
centrée par exemple sur le changement organisationnel (Cohen et Sproull 1996), et du rap-
prochement droit/économie (Baslé, Dufourt, Héraud et Perrin 1995 ; Patterson 1996). On,
parle aujourd’hui d’économie évolutionniste contemporaine. 11 est bien évident que tout ce
qui concerne le changement organisationnel ne peut laisser le gestionnaire indifférent.

Les sciences de gestion sont donc touchées 3 leur tour par ce mouvement qui par exemple
en marketing conduit 4 la remise en cause dun concept de cycle de vie du produit (Lambkin
et Day 1989) car celui-ci ne met pas en avant I'importance de la concurrence entre les firmes,
En management, Nelson et Winter (1982) ont montré que le changement organisationnel est
dépendant d’habitudes de travail prises au cours de Ihistoire de Iorganisation plutdt que de
normes et de connaissances formalisées - cette explication permettra, 4 'issue des entretiens
réalisés dans le cadre de cette recherche et décrits dans le troisiéme chapitre de ce rapport, de
mieux comprendre pourquoi les entreprises elles-mémes ne sont pas capables d’affirmer 1a
superiorité de leur propre forme d’organisation lorsqu’elle celle-ci est mixte.

La mise en ceuvre de la théorie de Iécologie des populations (Hannan et Freeman 1978) en
est une autre illustration. La théorie de I’écologie des populations est fondée sur le modéle
darwinien de concurrence mais non pas entre des individus, ni méme entre des organisations
individuelles, mais entre des types d’organisations considérées comme des populations,

Une application de la théorie de Pécologie des populations a été réalisée pour tenter de
montrer quelle est la forme organisationnelle la Plus apte a s’adapter entre le magasin indé-
pendant, la succursale et le magasin franchisé (Pilling, Henson et Yoo 1993). Dans ce travail,
les franchises, les succursales et les magasins indépendants sont considérés comme autant de
populations qui se concurrencent entre elles pour récupérer les ressources nécessaires 3 leur
survie. Cette théorie offre ainsi une explication alternative 3 celle du retour au succursalisme
(Oxenfeldt et Kelly 1968-69) dans la mesure ou la disparition de franchisés peut tout aussi
bien provenir de la sélection naturelle que de la décision volontaire du franchiseur de racheter
des points de vente franchisés,

Les techniques de modélisation développées par les écologistes de I’organisation présen-
tent trois caractéristiques communes
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1. elles ne sont pas stochastiques en ce sens qu’elies operent & partir de la population to-
tale et non d’un échantilion ;

2. elles fonctionnent sur la base de données secondaires donc forcément périodiques d’ou
la nécessité d approximer la continuité des changements subis ;

3. les modeles sont dynamiques.

Les modéles par eux-mémes feront 1’objet de commentaires et de suggestions dans le pa-
ragraphe suivant. Les résultats des travaux de Pilling, Henson et Yoo (1995) montrent que la
franchise permet une meilleure réponse que les succursales et les magasins indépendants dans
le cas de marchés en croissance forte. Ils rejoignent en cela les explications développées par
de nombreux auteurs :

= la franchise permet une expansion rapide sans avoir a mobiliser d’une part une forte ca-

pitalisation et d’autre part des talents managériaux au sein de la méme entreprise ;

= le probléme de la maitrise du réseau est compensé par le partage des résultats entre

franchiseur et franchisés (théorie de I’agence) ;

= les franchisés sont des entreprereurs (Weinrauch 1986) ;

=> ils connaissent trés bien leur marché local (Lafontaine 1992a) ;

= ils ont une meilleure capacité d’adaptation a ce marché local et cela se répercute sur

I’adaptation générale du réseau (Norton 1988a).

Tous les marchés ne sont pas en forte croissance et il semble que, méme si ¢’est une hy-
pothese, que la problématique des réseaux mixtes ne touche a priori que les réseaux matures.

1.3.2. Théorie évolutionniste et réseaux mixtes

Appliquer la théorie évolutionniste aux réseaux contraint le chercheur a répondre a la
question suivante : le réseau mixte est-il un type d’organisation a part entiére ou est-ce une
simple évolution d’organisations individuelles au départ franchisées ou en succursales ? Dans
le premier cas, la théorie de I’écologie des populations s applique, mais pas dans le second.

Pilling, Henson et Yoo (1995) ont utilisé un modele dit de capacité porteuse mesurée en
termes de volume de ventes et déterminée a la fois par les capacités ou ventes des concurrents
et par les conditions environnementales. Le modéle est de la forme sujvante

X*j(t) = £ [ Xik(t), Eij(0), uij(t) ]
ou :
= X*ij(t) = capacités ou ventes du i*™ état de la i forme organisationnelle étudiée ;
= Xik(t) = volume de ventes des organisations concurrentes ;
= Eij(t) = conditions environnementales.

Les formes organisationnelles étudiées pourraient é&tre : la franchise pure, le succursalisme
pur, le réseau mixte. D’une maniére plus pragmatique, on pourrait considérer les réseaux a
dominante franchise, les réseaux 4 dominante succursaliste et les réseaux mixtes. On verra,
dans le deuxiéme chapitre, comment régler le probléme déja soulevé de la définition de la
mixité des statuts au sein des réseaux. A partir de cette théorie évolutionniste et de sa modéli-
sation, on peut dire que deux formes organisationnelles, constituant deux populations, sont en
concurrence si un changement dans 1a taille de ’une affecte le potentiel de ventes de Pautre.

Considérant X*ij(t) comme une fonction linéaire, elle peut alors s’écrire -
X*j(t) = o) + y'kXik(t) + 8'JEij(t) + uij(t)
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ou .

= o’j = paramétre lié aux conditions constantes en matiére culturelle, politique et
d’infrastructures pouvant affecter la capacité de la j*™ forme organisationnelle ;

= v’k = paramétre lié au degré de compétition régnant entre les k organisations con-
currentes ; si la valeur de v’k est négative pour deux formes organisationnelles,
alors elles sont en concurrence, sinon (valeurs positives) elles sont en symbiose ;

= 5’k = paramétre lié aux conditions environnementales (les auteurs ont examiné
deux conditions : le niveau de demande du marché et la densité de population).

Un paramétre §, compris entre 0 et 1, concernant la vitesse de réponse aux changements
des organisations, autrement dit mesurant son inertie structurelle (B = 1 si I’organisation
s’adapte parfaitement aux changements de son environnement), est ensuite introduit.

La mise en ceuvre de ce modéle ne peut &tre entreprise dans le cadre de notre recherche et
ce pour deux raisons. En effet, ainsi que cela a déja été precisc, elle exige I’obtention de don-
nées exhaustives sur la population étudiée et nous verrons dans le deuxiéme chapitre que la
collecte des données est encore trés délicate dans notre pays. Mais il existe aussi une
deuxiéme raison qui constitue un obstacle beaucoup plus difficile a surmonter encore : parmi
les conditions environnementales, I’interventionnisme étatique frangais, a travers par exemple
la loi Raffarin pour le secteur de I'hdtellerie, provoque des ruptures incompatibles avec la
continuité du modéle exposé ci-dessus.

La recherche menée par de Pilling, Henson et Yoo {1995) est volontairement limitée aux
marchés en forte expansion et aux formes organisationnelles pures. Il serait sans doute inte-
ressant de mettre en paralléle des réseaux a des stades différents de leur vie et a des stades
différents en ce qui concerne leur marché, en particulier lorsque réseaux et marchés sont arri-
vés & maturité. Par ailleurs, et compte tenu de tout ce qui sera dit infra sur les réseaux, il con-
viendrait de trouver un moyen d’intégrer non seulement des formes pures mais aussi des for-
mes plurales comme les réseaux mixtes. Cela nous obligera a définir plus précisément ce
qu’il faut entendre par réseaux mixtes.

La démarche exploratoire de cette recherche ne permet pas de parvenir a la mise en ceuvre
d’un modele évolutionniste. Cependant, nous serons amenés  reprendre ces considérations
sur I’évolutionnisme lors des conclusions et du développement des voies de recherche futures.

Par ailleurs, d’autres considérations ne sont pas a exclure concemant en particulier des
approches de type socio-économique qui privilégient ’organisation en tant que lieu ou
s’exercent des interactions et des influences. On peut a priori penser que, dans le lancement
puis le développement d’une chaine, la personnalité du chef d’entreprise joue un rdle impor-
tant : il peut soit désirer tout centraliser et développer son affaire en propre, soit au contraire
préférer la rapidité d’un développement en franchise en ayant ou non commencer en succur-
salisme.
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Chapitre 2 : UNE DEMARCHE EXPLORATOIRE D’ANALYSE
DU CHOIX FRANCHISE/SUCCURSALISME

Le travail trés récent de Bradach (1997) sur la pluralité des formes organisationnelles au
sein des réseaux de points de vente constitue la premiére vraie recherche sur le sujet tendant a
montrer I’intérét de cette mixité des statuts. La démarche utilisée par ’auteur est restée trés
exploratoire dans la mesure ol seul un secteur est étudié, la restauration rapide aux Etats-
Unis, & travers I'expérience de cinq chaines (Pizza Hut, Kentucky Fried Chicken, Hardee’s,
Jack in the Box, Fishermen’s Landing - ce dernier nom correspondant a un réseau qui a prefe-
ré rester anonyme). Il n’y a donc aucune significativité statistique & attendre d’un tel travail.
Cependant, les conclusions en sont fort édifiantes et constituent une trés bonne base pour les
recherches futures, ainsi que nous avons essayé de le montrer dans le chapitre précédent. 11
apparaissait donc important d’adapter notre méthodologie de manicre 4 nous situer dans le
prolongement de ces travaux quitte 4 infirmer, ou plut6t a ne pas confirmer, certaines des
conclusions de I’auteur, C’est 12 aussi I’intérét d’un travail sur une base pluri-sectorielle.

Notre recherche tente d’élargir le champ en étudiant trois secteurs au lieu d’un et un total
de 22 entreprises gérant 35 réseaux au licu de 5 entreprises gérant 5 réseaux.

2.1. Description de la démarche générale

Notre démarche se situe toujours dans une perspective exploratoire car notre échantilion
est trop restreint. Cela signifie, sur le plan méthodologique, que nous ne pourrons pas non
plus présenter des résultats statistiques probants. Néanmoins, les objectifs seront d’une part
d’isoler des concepts et des variables influant sur le phénoméne étudié, et d”autre part de
poser un certain nombre d’hypothéses qui pourront ensuite étre confirmées ou infirmées sur
des échantillons de taille plus grande. Avant d’aborder la démarche, il est bon d’expliquer le
choix du terrain concernant ce travail.

2.1.1. Le choix des secteurs et des entreprises

Deux raisons principales ont dicté le choix des secteurs retenus :
1. la volonté de diversifier les types de réseaux ;
2. le désir d’aborder des secteurs situés a des phases différentes de leur cycle de vie.

Finalement, aprés discussion et quelques changements, trois secteurs ont ét¢ retenus, sa-
chant que la FFF avait aussi ses propres critéres internes :
1. I’hétellerie-restauration ;
2. la boulangerie-viennoiserie-patissene ;
3. 1a cosmétologie-beaute.

Ce choix s’explique donc en premier licu par ia volonté de diversifier les types de ré-
seaux. Il convient en effet de traiter aussi bien les réseaux de distribution de produits, que
les réseanx de services et les réseaux de commerce de détail. Dans le premier cas, un pro-
ducteur cherche 4 écouler sa production. Dans le second cas, on met en ceuvre un service,
sachant que la production de ce service, ou servuction (Eiglier et Langeard 1987), se fait sur
le point de vente contrairement au cas précédent. Dans le dernier cas, aucun processus de
production n’est initi¢ par la téte de réseau : il s’agit donc d’activités de commerce de détail,
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On peut donc affirmer que ’hotellerie-restauration correspond indubitablement aux réseaux
de services, alors que la boulangerie-viennoiserie-pétisserie renferme en grande majorité des
réseaux de distribution de produits. Quant au secteur de la cosmétologie-beauté, it s’est avéré
trés hétéroclite renfermant aussi bien des réseaux de distribution de produits auxquels
s’ajoutent de plus en plus de services (Yves Rocher) que des réseaux de services (Christian
Dillien) ou des réseaux de commerce de détail (Mireille Clerc).

1 s’explique aussi par le désir d’aborder des secteurs situés 4 des phases différentes de
leur cycle de vie. Si on considére le développement de leurs activités en réseaux, I’hétellerie-
restauration est un secteur mature avec de grands groupes présents pour certains depuis plus
de 25 ans et une forte tendance a la concentration ; cela n’empéche pas la création de nou-
veaux réseaux ou de nouvelles sociétés. La boulangerie-viennoiserie-pétisserie et la cosme-
tologie-beauté se sont développés beaucoup plus récemment en réseaux méme si on rencontre
dans chaque cas une chaine plus ancienne (Yves Rocher ou La Brioche Dorée). Quant au
choix des entreprises et des réseaux, il s’est fait lui aussi en fonction de deux critéres :

1. 1a volonté de diversifier les formes organisationnelles ;

2. le désir d’aborder non plus des secteurs mais des réseaux situés a des phases différentes

de leur cycle de vie.

Dans chaque secteur, les entreprises retenues devaient présenter des caractéristiques les
plus diverses possibles et en particulier la gestion de réseaux : soit majoritairement en fran-
chise, soit majoritairement en succursalisme, soit mixtes. Nous serons amenés plus loin a
définir chacun des trois types de réseaux de maniére plus précise. Cette contrainte fut respec-
tée dans les trois secteurs malgré les difficultés rencontrées dans la prise de rendez-vous, ce
qui aura constitué le principal obstacle de cette recherche.

Il a été également possible d’interroger des responsables aussi bien de réseaux arrivés a
maturité, et méme a saturation, que des réseaux en plein développement et parfois en phase
de lancement. Ce choix s’avérera judicieux méme si certains entretiens n’étaient pas intéres-
sants car réalisés dans des entreprises ou I’idée de réseaux mixtes n’avait pas de sens : encore
fallait-i} le démontrer. En effet, comme on le verra plus loin, la pluralité des formes organisa-
tionnelles au sein des réseaux est une préoccupation surtout réservée, pour ’instant, aux re-
seaux arrivés a maturité. Interroger des responsables de réseaux en phase de développement,
et a fortiori de lancement, ne présentait a priori qu’un intérét limité. Cependant, des conclu-
sions ont pu étre dégagées et sans apporter de preuves formelles, ces emtretiens ont permis
d’ajuster certaines conclusions (voir chapitre 4 de la deuxiéme partie).

2.1.2. Le choix de la démarche méthodologique

De nombreux travaux, surtout ceux réalisés aux Etats-Unis, et portant sur les réseaux en
franchise, cherchent a tester des hypothéses & partir de bases de données secondaires, en gé-
néral la base de données de ’'TFA (International Franchise Association). Cette recherche
s’oriente délibérément vers une démarche trés éloignée du travail qui suit sur le plan métho-
dologique et ce pour trois raisons. La premiére raison tient au fait que ce type de base de don-
nées secondaires n’existe pas en France, et disons méme en Europe, du moins avec le méme
degré de fiabilité qu’on peut rencontrer outre-Atlantique. La deuxiéme raison concerne
I’objectif méme de ce travail qui se veut avant tout exploratoire ; en effet, il ne s’agit pas de
tester des hypothéses sur des formes organisationnelles bien connues, telles que la franchise
et le succursalisme, mais au contraire de mieux comprendre une forme encore méconnue
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pourtant largement pratiquée : le réseau mixte. L’approche se doit donc d’€tre davantage
qualitative afin de cerner le concept dans le contexte et I’environnement frangais et de poser
les hypothéses qu’il conviendra plus tard de tester sur des ¢chantillons plus importants a con-
dition de posséder une base de données secondaires adéquate. Enfin, une troisieme raison
tient au fait que cette démarche classique d’étude & partir de base de données a €été abandon-
née, provisoirement, par les Américains eux-mémes si on veut bien considérer I"importance
du travail récent de Bradach (1997 ; 1998) dé¢ja largement évoqué.

Notre démarche méthodologique se veut donc avant tout exploratoire. C’est pourquoi les
données utilisées sont de type primaire et le mode de collecte de données choisi est I’entretien

semi-directif aupres de responsables de réseaux.

Par ailleurs, une grande partie des travaux effectués sur les réseaux de points de vente ont
été réalisés de maniére statique & travers une étude en coupe transversale 2 un moment donné.
Anderson {1984) a introduit le temps par I’intermédiaire du cycle de vie des réseaux. Lafon-
taine et Kaufmann (1994) ont insufflé une véritable dynamique méthodologique en travaillant
de maniére longitudinale, autrement dit en tenant compte du temps dans le développement de
1a chaine de points de vente. I nous a semblé important de maintenir ces deux idées de cycle
de vie des réseaux et d’étude longitudinale tout en y ajoutant celle de couverture spatiale.
Contrairement & ce qui se fait sur le produit ou la marque, le cycle de vie des points de vente
en réseau peut avoir une valeur prédictive. En effet, si la courbe de vie des produits ne permet
pas de savoir dans quelle phase de I’histoire du produit on se situe (Vandaele 1986), par con-
tre, en ce qui concerne les magasins, il est possible de connaftre la phase de développement
.du réseau par une mesure de la couverture spatiale & Paide de I’entropie relative (Cliguet
1998a). On pourra ainsi évaluer le degré de saturation du territoire et mieux appréhender soit
1a stratégie mise en ceuvre par le franchiseur, soit celle 4 mettre en ceuvre : ¢’est en tout cas le
but du modele & construire.

Enfin, s’agissant de travaux exploratoires de nature qualitative, on se heurte 4 un probléme
de rigueur méthodologique et de fiabilité des résultats. En effet, rien ne garantit la véracité du
contenu des entretiens réalisés. On est donc contraint de meitre en ceuvre une démarche desti-
née a rendre plus crédibles les résultats présentés. Deux voies au moins s’offrent alors au
chercheur : multiplier soit les sources de données, soit les méthodes d’analyse de ces données.
On appelle cette démarche : la triangulation (Wacheux 1996). Diversifier les sources aurait
signifié, dans notre cas, interroger non seulement les franchiseurs mais aussi les franchisés.
Or il a fallu se rendre rapidement & 1’évidence que les contacts avec les franchisés devaient
passer par I’accord du franchiseur ce qui ne contribue pas vraiment a diversifier la source
d’information. Afin de vérifier les données collectées, il a donc été jugé préférable, car plus
efficace et plus réaliste, de multiplier les méthodes d’analyse plutét que les sources de don-
nées.

2.2. L’analyse des entretiens par triangulation

L’entretien, le questionnaire ct les analyses quantitatives sur les réseaux sont donc les
trois méthodes de collecte de données retenues et mises en ceuvre et qui forment ainsi la
triangulation. La source de ces données est la méme : le franchiseur. L’entretien reste la mé-
thode principale dans la mesure ou le décideur y est fortement impliqué, mats il présente e
défaut de permettre & ce dernier de faire preuve non seulement de conviction mais aussi de
séduction : il cherchera, et ¢’est humain, 4 montrer son réseau de points de vente tel qu’il ai-
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merait qu'on le voit, ¢’est un moyen de développer son image ou celle de son réseau. Le
questionnaire est ici un simple instrument de vérification et ne doit étre en aucune maniére
considéré comme un questionnaire parfaitement opérationnel pour un travail sur un échan-
tillon scientifiquement élaboré. Le questionnaire dans sa version actuelle de vérification per-
met lui aussi 4 D'interviewé de faire passer ses convictions mais sans la séduction et avec
comme inconvénient qu’il est beaucoup moins précis que le contenu d’un entretien ; on ob-
tient ainsi des informations sur ce que devrait &tre le réseaun présenté, autrement dit les objec-
tifs que se fixent les responsables, objectifs qui finissent par constituer de véritables normes.
Enfin, les analyses effectuées a partir de données sur les implantations de points de vente,
différenciées selon leur statut (franchise/succursalisme), devront confirmer les dires de
Ientretien et les réponses au questionnaire, présentant ainsi une certaine réalité. Entre
I'image, la norme et la réalité, il nous sera alors possible de faire une synthése par secteur
puis une synthése générale élaborée a la lumiére de ce qui a déja été publié dans ce domaine
afin de vérifier ce qu’on peut confirmer ou infirmer encore une fois sans que P'idée de test
soit ici statistiquement recevable étant donné 1a faible taille de notre échantillon.

11 est bien évident que notre propos n’est pas de mettre en position délicate les interlocu-
teurs qui ont accepté de répondre lors de I’entretien et de remplir les questionnaires mais de
chercher a vérifier, car c’est le propre d’une démarche scientifique, 1a qualité¢ des données
obtenues.

Les entretiens ont également été analysés suivant deux méthodes : I’analyse de contenu et
’analyse lexicographique & I’aide d’un logiciel d’analyse statistique textuelle.

2.2.1. L’analyse de contenu et I’analyse lexicographique

L’objectif d’une analyse qualitative est de découvrir des catégories (Maroy 1995). On
peut distinguer au moins trois méthodes d’analyse qualitative des entretiens (Shatzman et
Strauss 1973) :

= la description simple qui consiste 4 analyser un contenu a partir d’une théorie existante

et donc d’un schéma a priori ; par exemple, on peut analyser les entretiens FFF 4 la lu-
miére de la théorie d’Oxenfeld et Kelly (1968-69) qui vise & montrer que les points de
vente des réseaux en franchise finissent par é&tre rachetés par le franchiseur, ou de la
théorie de ’agence ou de celle des cofits de transaction ;

= la description analytique ne part d’aucun a priori et repose sur un processus stricte-

ment inductif dans une démarche de type ethnographique ; il s’agit de constituer une
théorie a partir des faits ;

=> la théorie locale qui constitue un prolongement de la description analytique en ce sens

que cette approche permet d’engendrer, & partir de données dites contextualisées, une
théorie fondée (« grounded theory ») (Glaser et Strauss 1967) qui sera dans un premier
temps locale (« substantive theory ») puis dans un deuxi¢éme temps formelle (« formal
theory »).

On peut légitimement hésiter entre une description simple et une description analytique.
En effet, on peut penser que le terrain étudié a fait ’objet de suffisamment d’approches theo-
riques pour se contenter d’ une description simple : théorie de 1’agence et choix de la franchise
(Lafontaine 1992a), théorie des coits de transaction et choix du succursalisme (Rubin 1978)
avec ajout de la confiance dans le diptyque hiérarchie/marché (Bradach et Eccles 1989), théo-
rie du retour a la propriété (Oxenfeldt et Kelly 1968-69). On pourrait y ajouter, spécifique-
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ment A I’étude des réseaux mixtes, la pseudo-théorie de la proportion fixe d’unités en propre,
développée par certains, mais aussi plus sérieusement la théorie de 1’évolutionnisme comme
explication au remodelage continuel des formes organisationnelles aun sein des réseaux. On
peut aussi considérer que tout ce qui a été proposé concernant les réseaux mixtes doit étre
remis en question : c’est la démarche de Bradach (1997 ; 1998) qui propose un modele déja
exposé supra (voir chapitre 1). Ce modéle constitue pour nous un nouvel apport théorique
qu’il convient de confronter au contexte francais et ¢’est pourquol nous optons pour une des-
cription simple destinée & comparer les théories existantes ¢t le contenu des entretiens.

L’analyse de contenu peut étre décomposée en 4 phases distinctes (Robert et Bouillaguet
1997):

1. la préanalyse ou analyse flottante, est une étape intuitive pendant laguelle on définit la
problématique et au terme de laquelle il convient de définir le corpus, autrement dit le
recueil de documents spécifiques en dissociant si nécessaire le corpus total du corpus
pertinent si des documents n’apparaissent pas adaptée a la problématique ;

2. la catégorisation vise 4 constituer, de maniére a la fois fidé¢le et originale, une grille de
catégories destinée 4 accueillir tous les éléments du corpus pertinent afin de les classer
par thémes ou catégories thématiques avec éventuellement des pourcentages surtout si
on utilise ’analyse statistique textuelle (voir infra) pour faciliter les comparaisons ; on
doit retrouver alors dans les catégories les quatre qualités fondamentales : pertinence,
exhaustivité, objectivité et exclusivité des éléments de chaque catégorie (du probleme
doit découler la problématique, puis les hypothéses, puis les catégories et enfin les indi-
cateurs : nombre de mots, temps passé sur un theme, ...) ;

3. le codage et le comptage des unités aprés définition des unités d’enregistrement (mot,
phrase, paragraphe, syntagme, théme), des unités de numération (nombre
d’occurrences, unité de temps parfois dans les documents oraux), des unités de con-
texte, niveaux supérieurs a 1’unité d’enregistrement, qui permettent d’opter pour une
catégorie ou une autre, définies aussi en nombre de cooccurrences de mots au sein
d’une méme phrase ;

4. I’interprétation des résultats, autrement dit I’inférence qui consiste & dépasser les don-
nées pour atteindre quelque chose au-dela (Mucchielli 1991) avec 1’importance de
I’esprit de finesse qui doit permettre de rentrer dans I"univers mental de la personne in-
terrogée. Sans cette inférence, on se contente de valider une perception, pas une techni-
que d’analyse.

L’analyse lexicographique, réalisée a partir du logiciel d’analyse statistique textuelle Neu-
roText, est une systématisation de I’anatyse de contenu classique et permet de réaliser plus
rapidement les phases 2 et 3 (catégorisation et codage/comptage). Le logiciel utilise
(NeuroText 1996 et 1998 dans sa version 2.0) réalise des analyses de contenu en associant des
traitements automatiques (en particulier des comptages), I’analyse factorielle des corres-
pondances et la classification neuronale. 1l convient ici de distinguer tout de suite I’analyse
de contenu qui prend en compte des unités d’enregistrement divers en tous cas correspondant
a 1a plus petite unité de sens et ’analyse lexicographique qui est centrée sur le mot. L’analyse
de contenu cherchera ensuite & rapprocher les unités de sens autour d’un méme théme, autre-
ment dit 2 construire des catégories. L’ ordinateur, s’il ne sait pas répondre a la question « Que
dit-on ? », sait par contre répondre & la question : « De quoi parle-t-on dans cette phrase ? ».
Les étapes de 1’analyse textuelle, telle que définie par NeuroText, sont les suivantes :

= détermination des mots-clés avec leurs synonymes ou leur racine commune (opération

de lemmatisation) s’ils sont déclinés en évitant les mots ayant méme racine commune

Gérard Cliquet, CREREG UMR CNRS 6585 18



Les réseaux mixtes

et un sens différent : sabit comme racine commune de habitant, habitation, habitaient,
mais en excluant habitude et habits, et en éliminant les mots outils (le, la, les, ...) et les
expressions qui n’apportent pas de sens : plus le nombre de mots-clés est grand, plusil y
aura de chances que la classification soit confuse ;

= choix de I’unité de texte 4 analyser, segment, phrase, bloc de mots, ... ;

=> croisement des variables signalétiques (caractéristiques du locuteur) et des mots-clés
(est-ce utile dans notre cas ? Si on veut distinguer les entretiens suivant les secteurs,
suivant le type de réseau, ceux réalisés avec des PDG et ceux avec des directeurs du dé-
veloppement, les interlocuteurs de parisiens et provinciaux, ...) : dans ce cas, le logiciel
prévoit un cartouche contenant les variables signalétiques (ex : [boulangerie ; mixte ;
PDG ; Paris]). NeuroText réalise une AFC sur la tableau qui croise variables signaléti-
ques et mots-clés ;

= analyse des cooccurrences ou nombre d’associations de tel mot avec tel autre, a travers
le calcul de la matrice des cooccurrences des mots-clés et ’analyse factorielle des cor-
respondances multiples ;

= regroupement des mots-clés en catégories homogenes par une analyse neuronale ;

= affichage des unités de texte par catégorie de contexte autrement dit par théme ;

= ¢ventuellement analyse de contenu si le classement des contextes est insuffisant.

NeuroText associe d’une part des traitements automatiques (comptages d’occurrences et
de cooccurrences) et d’autre part des analyses factorielles de correspondances, de classifica-
tion neuronale, par application d’un résean non supervisé de Kohonen (1984), ou de classifi-
cation hiérarchique.

Ces traitements et analyses ont é1¢ appliqués sur les 21 entretiens en vue d’une analyse
globale sur les trois secteurs. Les résultats des analyses de contenu feront ’objet du chapitre 3
de la deuxiéme partie. Sur 23 responsables d’entreprise interrogés, 21 entretiens ont pu ainsi
tre analysés. Les résultats de ’analyse statistique textuelle seront donnés dans le chapitre 4
de la deuxieme partie. On verra notamment qu’un concept important a pu étre révélé alors
qu’il n’était pas ressorti de maniére aussi flagrante lors de ’analyse de contenu traditionnelle.

2.2.2. Les résultats du questionnaire

Les questionnaires n’ont pas tous été rendus par les responsables d’entreprise. Un ques-
tionnaire par réseau était envoyé systématiquement avec une lettre de remerciement aprés
chaque entretien (voir annexe 1). Seuls, 25 questionnaires ont pu étre récupérés sur un total
de 35 réseaux étudiés malgré de nombreuses relances par lettre et par téléphone. I faut
avouer aussi que pour la plupart des entreprises qui n’ont pas répondu, ce questionnaire
n’avait guére de sens car soit cette entreprise n’était pas concernée par la franchise, soit son
réseau €tait de création trop récente pour fournir des réponses exploitables. Les résultats du
guestionnaire ont été systématiquement ajoutés a ’analyse de contenu, confirmant ou mettant
en lumiére certains €léments qui n’étaient pas apparus au cours de 1’entretien. Les annexes 2
et 3 font le point sur les entretiens et les sources de données.

Les données sur les réseaux ont été enregistrées sur tableur afin de subir les traitements
neécessaires aux calculs qui seront exposés dans le paragraphe suivant.

2.3. Analyses des couvertures territoriales et des performances des réseaux
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L’analyse des couvertures territoriales a été menée a partir de la méthode de I’entropie
relative. L’analyse des performances des réseaux a fait ’objet d’une mise en ceuvre de la
méthode dite d’enveloppement de données (Data Envelopment Analysis ou DEA). Seul le
secteur de ’hdtellerie-restauration a subi cette analyse car il constitue, sur les trois terrains
retenus, celui qui peut procurer les données suffisantes sur I’ensemble des concurrents.

2.3.1. Couverture territoriale et entropie relative

Les analyses ont donc porté sur les stratégies spatiales des entreprises sollicitées. Toutes
les entreprises n’ont pas fourni les données nécessaires portant sur :
le lieu de chaque point de vente ;
le statut de chaque point de vente ;
la date d’ouverture de chaque point de vente ;
la taille de chaque point de vente (en m? ou en nombre de chambres).

Ces données ont pu étre obtenues auprés de certaines entreprises d’hotellerie-restauration.
Ce fait est heureux car ces entreprises sont en moyenne les plus anciennes et leur histoire est
particuliérement intéressante en ce qui concemne la mise en ceuvre des réseaux mixtes. De
plus, e nombre de réseaux traités (19 réseaux) est assez significatif car il représente en fait la
quasi-totalité de 1a population étudiée en tous cas pour ce qui est des réseaux importants : il
nous a semblé qu’un réseaun hotelier commengait d’étre important & partir de 25-30 hétels si
on se réfere aux listes de réseaux consultés grice en particulier au bon vouloir de certains
responsables.

Cette analyse des stratégies spatiales a été effectuée 4 1’aide du concept d’entropie relative
utilisé habituellement par les géographes pour mesurer par exemple 1’ampleur des phénome-
nes d’exode rural (Groupe Chadule 1997) et appliqué récemment a la mesure de la couverture
territoriale des réseaux de distribution (Cliquet 1998a). L’entropie relative est une mesure
comprise entre 0, ou plutdt une valeur proche de 0 correspondant & une concentration maxi-
male en un lieu donné, et 1 correspondant & une dispersion spatiale maximale (Charre 1995).
La conquéte territoriale étant 1'un des objectifs soulignés par tous les interlocuteurs de
’enquéte menée, cet outil de mesure nous a semblé bien adapté pour comprendre I’¢évolution
des stratégies d’implantation non seulement d’un point de vue statique autrement dit par une
mesure simplement actuelle, mais aussi d’un point de vue dynamique, en réitérant les calculs
sur plusieurs périodes de la vie du réseau, d’odt notre demande d’information sur les dates
d’ouverture des points de vente. Nous avons ainsi calculé les résultats concemnant 16 des 35
réseaux retenus pour cette recherche, mais certains réseaux ne disposaient pas d’un historique
suffisant. Cependant, nous exploiterons les situations qui ont paru les plus intéressantes.

Les mesures de couverture spatiale obtenus confirment les travaux de Shane et Spell
(1997) qui mettent en avant pour les franchiseurs I’obligation de se développer rapidement
afin de réduire les cofits de promotion de I’enseigne. Sans rentrer dans le détail de la techni-
que (Cliquet 1998a), cette mesure de couverture est effectuée sur la base d’un calcul
d’entropie relative. La formule de I’entropie, fondée sur les travaux de Shannon et Weaver
(1949), est la suivante :

q q
H=Z filog(l/fy) = -Zfilogh
= =1
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ol : = H = entropie;
= k = numéro de la cellule (zone géographique dans notre cas) :
= q = nombre total de cellules ou zones géographiques ;
= f;, = fréquence des points de vente dans la zone k (f, =n,/N) ;
= n; = nombre de points de vente dans la zone k ;
= N = nombre total de points de vente.

Les géographes ont mis en ceuvre cette technique pour mesurer en particulier 1’exode rural.
En effet, 4 une population relativement bien dispersée sur un territoire donné correspond une
valeur d’entropie élevée, I"entropie étant ici considérée comme une mesure de la dispersion
spatiale ; c’est donc ’opposé de la dispersion statistique mesurée par I’écart-type puisque
celui-ci est d’autant plus grand que la population est concentrée autour d’une valeur centrale.
Bien siir, 4 mesure que ’exode rural se développe et donc que la population s’entasse dans les
villes, la couverture du territoire et donc 1’entropie diminue. On utilise une mesure d’entropie
relative car elle permet de nommaliser toutes les valeurs entre 0 et 1 ce qui facilite les compa-
raisons, la formule de I’entropie relative RE étant : RE =H / log (g).

On trouvera pages suivantes les résultats concernant un réseaun dans la cosmétologie-beauté
(tableaux 1, 2 et 3, selon qu’on traite le réseau dans son ensemble, dans sa partie franchisée
ou dans sa partie en succursales) et un autre dans I’hétellerie-restauration (tableau 4 et 5).

Les couvertures territoriales de ce réseau de cosmétologie-beauté sont de

= totalité du réseau : 0,9515
=> partie franchisée du réseau : 0,9554
=> partie en succursalisme du réseau : 0,7337

La valeur supénieure de la partie franchisée montre qu’il y a une grande concentration
d’unités franchisés et succursalistes dans certains départements (= unités géographiques).

Dans le tableau 1, I’entropie est égale 4 : -(-1,882) et ’entropie relative qui mesure la cou-
verture territoriale par un chiffre compris entre 0 et 1 est égale a: 0,9515. Dans le tableau 2,
Ientropie est égale 4 : -(-1,897) et ’entropie relative qui mesure la couverture territoriale par
un chiffre compris entre 0 et 1 est égale & : 0,9594. Dans le tableau 3, ’entropie est égale a : -
(-1,451) et Ientropie relative qui mesure la couverture territoriale par un chiffre compris en-
tre O et 1 est égale a: 0,7337.

La comparaison des résultats des trois tableaux montre combien la franchise a bien da-
vantage servi 4 développer territorialement le réseau que les points de vente en succursalisme
concernant cette chaine : ce n’est pas toujours la régle. Bien siir, le nombre de filiales est six a
sept fois inférieur & celui des points de vente en franchise mais ceux-ci auraient aussi pu seuls
contribuer a renforcer un potentiel local ce qui n’a pas été le cas. En effet, nous avons choisi
comme base de calcul de Ientropie le découpage départemental du territoire frangais. Ce
choix méthodologique, comme tout choix de ce type, est critiquable mais il apporte plusieurs
avantages : 1) il est plus facile 4 mettre en ceuvre alors que le calcut est déja relativement
lourd bien que traitant des données en nombre limité ; 2) il donne rapidement une idée de la
couverture territoriale, répondant ainsi & la problématique de développement du réseau en
termes de communication sur ’enseigne ; 3) il a pu étre montré que le découpage, par exem-
ple régional, donnait des résultats proches de ceux issus du découpage départemental, mon-
trant que la méthode est beaucoup moins sensible au choix du découpage que d’autres mé-
thodes plus classiques comme la densité de points de vente par zone (Cliquet 1998a).
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dépt | obmag | iklog(ik) | dépi | nbmag | fklogifk) | dépt | nbmag fdog(fk) | dépt | nbmag | tklog(fk) | dépt | nbmag | Klopitky
1 3 0,012 | 20 3 0012 | 39 2 0009 | 38 | 2 0009 | 77 | 13 | 0038
2 5 0,018 21 3 0,012 40 3 -0,012 59 16 -0,044 7R 11 -0,033
3 4 0,015 | 22 7 0,024 | 41 3 0012 | 60 | 7 0,024 | 79 5 0,08
4 2 0,009_|_23 1 0,005 | 42 5 0018 | 61 | 6 | £021 | 80 4 0,015
5 1 0,005 | 24 | 4 0,015 | 43 i 0005 | 62 | 12 | 0035 | 8l 7 -0,024
6 12| 0035 | 35 1 4 0015 | 44 | 14 0040 [ 63 | 7 | 0024 | 82 2 -0,009
7 2 0009 | 26 | 3 0018 | 45 8 0026 | 64 | 6 | 0021 | 83 8 0,026
8 4 0,015_| 27 7 0,024 | 46 2 0009 | 65 | 2 0,009 | 8 7 0,024
9 2 0,009 | 28 5 0018 | 47 5 0018 | 66 | 5 | 0018 | 85 8 0,026
10 2 0009 | 29 | 11 | -0033 | 48 1 0005 | 67 | 9 | 0029 | % 3 0,012
11 5 20018 | 30 5| 0018 | 49 5 0018 | 68 | 4 | 0015 | & 3 0,012
12 3 0012_| 31 7| 0024 | 50 7 0024 | 69 | 14 | 0040 | 88 2 0,009
13 | 17 | 0046 | 32 2| 0,009 | 51 6 0021 | 701 3 | 0012 | 89 3 20,012
14 6 0021 | 33 ] 12 | 0035 ] 52 3 0012 | 71 6 | 0021 | % 1 -0,005
15 3 0,012 | 34 8 0,026 | 53 3 0012 | 72 | 6 | 0021 | 9 10| 0031
161 5 0018 | 35 8 | 0026 | 54 7 0024 | 73 | 5 | 0018 92 [ 12 [ 0,035
17 6 0021 | 36 2 0,009 | 55 6 0021 | 74| 5 | 0018 {93 10 | -003
18 | 3 0,012 | 37 7 0,024 | 56 2 2,009 | 75 | 28 | 0064 | % 5 | 0029
19 | 2 0,009 | 38 [ 7 0,024 | 57 8 0026 | 76 | 15 | 0042 | 95 6 0,021
tolal | 568 | -1.882
_Tableau | : Couverture territoriale d’un réseau global de cosmétologie-beauté
dépt | nbmag | Adog(fi) | dépt | nbmag | fklog(f) | dépt | nbmag | fklog(fk) dépt | nb mag | Ailog(fk) | dépt | nbmag [ floe(fk)
1 3 0,013 | 20 3 0013 | 39 2 0010 | 58 1 2 | 0010 | 77 9 0,032
2 4 2,017 | 21 3 0013 | 40 3 0013 | 59 | 11 | 0037 [ 78 9 0,032
3 4 0017 | 22 | 7 | 0026 | 41 3 0013 | 60 | 7 | 0026 | 79 5 0,020
4 2 0010 | 23 1 0,005 | 42 5 0020 |6l ] 6 | 0023 | 80 3 20013
3 1 0,005 | 24 4| 0017 | 43 1 0005 | 62 | 10 | 0034 | 81 7 20,026
6 9 0,032 | 25 4 | 0017 | 4 | 13 0042 | 63 | 7 | 0026 [ 82 2 0,010
7 ] 0,005 | 26 5 | 0020 | 45 7 0026 | 64 | 5 | 0020 | 83 6 20,023
8 4 0017 | 27 7_| 002 | 46 2 0,010_| 65 1 0005 | 84 7 0,026
9 ] 0,005 | 28 3 | 0013 | a7 5 0020 | 66 | 5 | 0020 | 85 8 | 0029
10 | 2 0010 | 20 | 10 | 0034 | 48 1 0005 | 67 | 8 | 0029 | 86 3 0,013
11 5 0020 | 30 4 0,017 | 49 5 0020 | 68 | 3 | 0013 | 87 3 0013
12 3 0013 | 31 6 0,023 | 50 7 0026 [ 69 | 11 | 0037 | 88 p) 0,010
13 ] 13 | 0042 | 32 2 0,010 ] 51 5 0,020 | 70 | 3 | 0013 | 89 3 0,013
14 | 4 0017 | 33 | 12 | 0039 | 52 1 0005 | 1 | 6 | 0023 | % 1 0,005
15 3 0013 | M 5 0,020 | 53 3 0013 | 721 5 1 0020 | 91 9 0,032
16 5 0,020 | 35 7 0,026 | 54 7 0026 (13 | 5 0020 | 921 11 | 0037
17 5 0,020 | 36 2 0010 | 55 2 0010 | 74 | 5 | 0020 | 93 7 0,026
18 3 0,013 | 37 7 0,026 | 36 6 0023 | 75 | 16 | 0048 | 4 8 0,029
19| 2 0010 | 38 | 6 0,023 | 57 7 0,026 | 76 | 13 | 0042 | 95 4 0,017
total | 493 | -1.897
___Tableau 2 : Couverture territoriale de la partie franchisée du réseau
dépt | nbmag Tl_:.log(ﬂ;‘l dépt | nbmag { Adog(fk) | dépt [ nbmag | fklog(fk) | dept nb mag | fklop(fk) § dépt | nb mag | fklopifi)
1 0 0 20 0 0 39 0 0 S8 | 0 0 77 4 -0,068
2 i 0,025 | 21 0 0 40 0 0 59 | 5 | 0078 | 78 2 20,042
3 0 0 22 0 0 41 0 0 60 | 0 0 79 0 0
4 0 0 23 0 0 42 0 0 61 | © 0 80 1 20,025
5 0 0 24 0 0 43 0 0 62 | 2 | 0042 | 81 0 0
6 3 20,056 | 25 0 0 44 1 0025 | 63 | 0 0 82 0 0
7 ] 0,025 | 26 | O 0 45 1 0025 | 64 | 1 0,025 | 8 2 0,042
8 0 0 77 | o 0 46 1 o 0 65 | 1 0025 | 84 0 0
9 1 0025 | 28 | 2 | 0042 | 47 0 0 6 | 0 0 85 0 0
10| 0 0 29 1 0,025 | 48 0 0 67 | 1 0025 | 86 0 0
i1 0 0 30 1 0025 | 49 0 0 68 | 1 0,025 | 87 0 0
12 0 0 31 1 0025 | 50 | © 0 6 | 3 | 0056 | 88 0 0
13 4 0068 | 32 | 0 0 51 1 0025 | 70| o 0 89 0 0
14 2 0042 | 331 0 0 52 2 0042 | 11 | © 0 50 0 0
15 0 0 34 3 0,056 | 33 0 0 72 | 1 0,025 | o1 1 0,025
16 | 0 0 35 1 0025 | 54 0 0 I 0 92 ] 0,025
17 ] 0,025 | 36 0 0 55 0 0 74 |0 0 93 3 0,056
18 0 0 37 0 0 36 0 0 75 | 12 | 0,127 | 9% 1 0,025
191 © 0 38 1 0,025 | 57 1 0025 | 76 | 2 | 0042 | 95 2 0,042
total 75 -1,451
Tableau 3 : Couverture territoriale de la partie en succursalisme du réseau
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Enfin, cette méthode de calcul prend en compte le fait de renforcer ses positions locales
car, si on implante des points de vente dans une méme zone, la valeur globale de I’entropie
relative diminue (Cliquet 1998a). On remarquera en effet qu’ici la valeur de I’entropie reta-
tive est supérieure pour les franchises comparé 4 ce qu’elle est pour I'ensemble du réseau,
montrant bien que celles-ci ont servi avant tout & développer.Cette méthode permet également
d’effectuer des analyses longitudinales, autrement dit en tenant de I’évolution dans le temps,
en ce sens que des mesures annuelles ou pluri-annuelles mettent en valeur les stratégies spa-
tiales suivies par le réseau (Davidson, Sweeney et Stampfl 1988 ; Laulajainen 1987 ; Cliquet
1992):

=> stratégies de contagion par renforcement local ;

= stratégies de téte de pont par développement dans d’autres zones ,

—» stratégies d’acquisitions : la méthode de calcul de I’entropie relative permet de
mesurer le gain en couverture spatiale dii au rachat d’un réseau (Cliquet 1998b).

La comparaison des couvertures territoriales de deux réseaux d’hotellerie-restauration ré-
véle (tableaux 4 et 5) les chiffres suivants : réseau n°1 : 0,9230, réseau n°2 : 0,8136. On peut
ainsi comparer la couverture territoriale de ces deux chaines (0,9230 pour I’une contre 0,8136
pour 1’autre) sachant que 1’une posséde 325 hétels et Pautre 92. 11 semble donc que d’un point
de vue visibilité, et si on se contente d’un découpage départemental, le premier réseau est
arrivé trés largement a saturation alors que le deuxiéme peut parvenir 4 une couverture du
méme type avec un nombre d’hdtels sans doute trés inférieur. Le renforcement local devient
alors affaire de tactique. L’entropie relative dans le tableau 4 est de : 0,9230 soit une tres forte
couverture territoriale car la valeur de I’entropie relative est trés proche de 1, pour un nombre
total d’hétels de 325. L’entropie relative issue des calculs du tableau 5 est de : 0,8136 pour un
nombre total d’hotels de 92.

La mesure de couverture spatiale peut donc étre considérée comme un outil de benchmar-
king autorisant des rapprochements de type quantitatif entre les réseaux. L’intégration d’une
telle valeur de couverture (Cliquet 1998b) dans un modele de mesure de performance, par
exemple, est plus délicate car, comme la formule de I’entropie le montre, cette fonction n’est
pas linéaire et donc des précautions sont nécessaires.

dépt | nbmag | Bdoa(k) | dépt | nbmag | Adog(fk) | dépt | nbmag | fidopdl) | dépt nb mag | filoo(fk) | dépt | nbmag filop(fk)

1 3 0,019 20 0 Q 39 2 0,014 58 1 0,008 77 8 0,040
2 4 -0.024 21 4 -0,024 40 2 0,014 59 14 -0,059 78 10 0,047
3 3 0,019 22 1 0,008 41 1 -0,003 60 5 -0,023 79 1 0,008
4 2 0,014 23 1 -0,008 42 3 0,019 61 1 -0,008 30 2 0,014
5 0 0 24 2 -0,014 43 0 0 62 5 -0,028 81 1 -0,008
6 4 -0,024 25 3 0,019 44 5 0,028 63 3 0,028 82 1 -0,008
7 0 0 26 2 -0,014 45 4 0,024 64 4 -0,024 83 2 -0.,014
3 2 -0,014 27 1 -0,008 46 1 0,008 65 3 -0,019 84 4 -0,024
9 1 -0,008 28 2 0014 47 3 0,019 66 1 0,008 B3 1 0,008
10 1 -0,008 29 3 -0,019 48 0 0 67 4 0,024 86 4 -0,024
11 1 -0,008 30 2 0,014 49 4 -0,024 68 4 0,024 87 1 -0,008
12 2 0,014 31 7 0,036 50 1 -0,008 69 13 -0,056 88 3 0,019
13 10 0,047 32 1 0,008 51 5 -(,028 70 0 0 89 2 0,014
14 7 -0,036 33 7 0,036 52 1 -0,008 71 3 0,019 20 1 0,008
15 1 0,008 34 6 0,032 53 2 0,014 72 4 -0,024 91 7 0,036
16 1 ),008 35 6 -0,032 54 5 0,028 73 2 0,014 92 7 -0,036
17 4 0,024 36 2 0,014 55 0 0 74 3 -0,019 93 9 -(,043
18 2 0,014 37 2 -0,014 56 2 0,014 75 8 -0.040 94 10 0,047
19 1 -0,008 38 5 0,028 57 5 0,028 76 9 -0,043 95 10 -(0,047

tolal 325 -1,825

Tablean 4 : Couverture territoriale mesurée par ’entropie d’un premier réseau en
hétellerie-restauration
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dépt | nb map | Mdog(f) | dépt | nb map | fklogtf) | dépt | nbmag | fklopitk) | dépt | nbmap | Klog(fk) | dépt | nbmag fklog(tk}
1 0 0 20 0 0 39 0 0 58 0 0 77 2 -0,036
2 0 0 21 1 0,021 40 0 0 59 4 3,059 78 5 0,069
3 1 0,021 22 0 0 41 ] -0,021 60 2 -0,036 79 0 0
4 0 0 23 0 0 42 1 0,021 61 0 0 80 1 0,021
5 0 0 24 0 0 43 1 -0,021 62 0 0 81 0 [0
6 3 -0,048 23 2 -0.036 44 2 -0,036 63 1 -0,021 82 0 0
7 1 0,021 26 1 -0,021 45 1 0,021 64 2 0,036 | B3 1 -0,021
8 0 0 27 0 0 46 0 0 &5 1 0,021 84 1] 0
g 0 0 28 1 -0.021 47 0 0 66 0 0 85 0 0
10 1 0,021 29 0 0 48 0 0 67 2 0,036 | 86 1 -0,021
il 1 -0,021 30 1 0,021 49 1 -0,021 68 i 0,021 87 0 0
12 ] 0 31 2 -0,036 50 0 0 69 6 0,077 88 1 -0,021
13 4 -0,059 32 0 0 5] 0 0 70 0 0 89 0 0
14 3 -0,048 33 3 -0,048 52 0 0 71 1 -0,021 90 0 0
15 0 0 34 1 -0,021 53 0 0 72 0 0 91 3 0.048
16 1 0,021 35 0 0 54 0 0 73 3 0,048 1 92 0 0
17 1 0,021 36 0 0 55 0 0 74 2 0,036 | 93 4 -0,059
12 1 -0,021 37 0 0 56 0 0 75 i 0,021 94 3 0,048
19 0 0 38 1 0,021 57 1 -0,021 76 3 -0,048 95 4 -0.059
total 92 -1,609

Tableau 5 : Couverture territoriale mesurée par I’entropie d’un deuxi¢me réseau en
hétellerie-restauration

2.3.2. Définition des réseaux mixtes et mesure de leurs performances par DEA

Avant d’aborder la mesure des performances des réseaux selon leur forme organisation-
nelle puis la pturalité des formes dans les secteurs étudiés dans le chapitre suivant, une ques-
tion semble essentielle : comment définir un réseau mixte ? Cette question a déja été soulevee
4 la fin du premier chapitre quand est apparue 1'idée théorique de regarder I’évolution for-
melle des réseaux a travers le concept d’évolutionnisme. En effet, mettre en avant la
meilleure efficacité des formes organisationnelles nécessite de les définir avec precision,

Définir un réseau mixte consiste en fait 4 se poser deux questions :

1. A partir de quelle proportion p de franchises (ou q de succursales, ce qui revient au
méme si p = 1 - g autrement dit si on ne considere quil n’existe que deux formes alter-
natives possibles pour les points de vente : 'unité franchisée et la succursale) on peut
parler de résean mixte.

2. Quel type de réseau mixte ?

= un strict mélange entre des franchises individuelles et des unités en propre ;

— I’immixtion, dans certains secteurs, de franchises managées (managerient con-
tract) ;

=> la présence de franchisés possédant plusieurs unités en propre ;

—> la master franchise.

On rencontre par exemple tous les types de réseaux mixtes cités ci-dessus dans le secteur
de I’hétellerie-restauration soit au niveau national, soit au niveau international.

Les trois secteurs étudiés et plus spécifiquement les 21 entreprises consultées permettent
d’obtenir par réseau les chiffres du tableau 6. On se rend compte aisément que rares sont les
réseaux totalement purs mais qu’il existe des réseaux qui sont trés majoritairement en fran-
chise quand d’autres sont trés majoritairement en succursalisme. On se rend compte immé-
diatement qu’il est trés difficile de donner une proportion signifiant précisément que tel ou tel
réseau est mixte ou pas. De plus, les entretiens ont révélé des politiques tres différentes. Pre-
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nons un exemple simple : Yves Rocher affirme étre en réseau mixte et soutient 1’idée de plu-
ralité des formes alors que la proportion franchisés/succursales est de 92%-8%, alors que La
Brioche Dorée se dit adepte du succursalisme avec une proportion de 14%-86%. Nous consi-

dérerons les politiques.

Chaines de points de | Nombre d’unités | % d’unités | Nombre d’unités | % d’unités en | nombre total
vente en franchise en franchise | en succursales | succursales d’unités
Sofitel 0 0% 25 100% 25
Mercure 125 62% 78 38% 203
Novotel 44 38% 72 62% 116
Etap Hotel 26 28% 66 2% 92
Formule 1 18 6% 262 94% 280
Ibis 165 57% 123 43% 288
Comfort 38 100% 0 0% 38
Comfort Inn Primevére 55 92% 5 8% 60
Quality 13 76% 4 24% 17
Campanile 244 75% 81 25% 325
Clarine 53 98% 1 2% 54
Premiére Classe 126 85% 23 15% 149
Bleu Marine : 5 38% 8 62% 13
Hotel B & B 1 2% 52 98% 53
Balladins 77 100% 0 0% 77
Climat de France 165 100% 0 0% 165
Nuit d'Hotel 51 100% 0 0% 51
Akena 7 : 41% 10 59% 17
La Fromenterie 39 66% 20 34% 59
Moly 49 22% 172 78% 221
Pétrin Ribeirou 29 88% 4 12% 33
Les Trois Brioches 3= 33% 6 67% 0
La Brioche Dorée 24 14% 150 86% 174
Point Chaud 53 59% 37 41% 90
La Mie Céline 28 67% 14 33% 42
Arlor/Norgil 53 84% 10 16% 63
Christian Drillien 1 20% 4 80% 5
J-F. Lazartigues** 74 70% 31 30% 105
Bodyshop 8 36% 14 64% 22
Mireille Clerc 7 39% 11 61% 18
L’Onglerie 130 97% 4 3% 134
Simone Malher 52 71% 21 29% 73
Yves Rocher 530 92% 50 8% 600

* : concessions
** : réseau en restructuration totale (recours désormais aux corners de la grande distribution})

Tableau 6 : La structure statutaire des réseaux mixtes choisis pour I’enquéte
D’aprés les données fournies par les entreprises complétées par celles de 1’étude Coach Om-

nium pour 1998).
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En ce qui concerne la mesure des performances des réseaux, nous avons choisi d’utiliser la
méthode DEA (Data Envelopment Analysis), méthode de programmation linéaire qui permet
de situer des points représentant ici des réseaux plus ou moins prés d’une courbe appelee
frontiére efficiente (Briec 1997). Le principe est le méme que dans une régression puisqu’il
s’agit de mettre en relation une variable dépendante et des variables explicatives mais avec au
moins deux différences trés importantes, si on excepte les fondements mathématiques :

e la premiére différence tient dans le fait que la courbe ne passe pas au plus prés des
points (donc au milieu d’eux) comme le fait la droite de régression, mais enveloppe
les points, d’ott son nom, afin de faire ressortir les points représentant les organisa-
tions les plus efficientes, autrement dit qui obtiennent un output maximal avec des in-
puts minimaux ;

* la seconde différence réside dans la possibilité d’utiliser la méthode sans égard ou
presque au nombre d’individus de 1’échantillon alors que la régression a de ce point de
vue des exigences plus fortes et ne pourrzit que trés difficilement étre employée dans
ce cas.

Nous avons choisi le chiffre d’affaires comme output ou variable dépendante, et les varia-
bles explicatives retenues sont les suivantes :
e la taille totale des points de vente en succursale comme mesure de coiit, sachant
que nous avons considéré que les points de vente en franchise n’étaient pas des coits
pour le franchiseur ;
¢ la couverture terrtoriale du réseau ;
¢ la durée de vie du reseau.

Une analyse ex post sera cffectuée & partir des deux variables suivantes :
¢ le nombre de points de vente en franchise,
» le nombre de points de vente en succursalisme,
ce qui nous permettra (peut-étre) de mettre en lumiére certaines supériorités. Bien siir, il
s’agit, étant donné la modestie du nombre de données utilisées, d’une simple tentative. Si elle
se révéle intéressante, il conviendra de collecter les données nécessaires afin de nourrir les
variables de cofits et différentes variables d’ouput pour effectuer des comparaisons.

Cette méthode exige une opération de programmation assez complexe que nous ne réalise-
rons que dans le secteur de 1’hétellerie-restauration car ¢’est le seul qui nous ait fourni les
données nécessaires a de rares exceptions prés. Les variables subissent alors une adaptation
comme suit, sachant que le chiffre d’affaires est conserve en tant que mesure d’ouput :

¢ le nombre de chambre des filiales comme mesure de coit ;
¢ la couverture territoriale du réseau.

L’objectif de Pemploi de cette méthode DEA est de montrer quels types de réseaux, €t non
pas quels réseaux, sont plus efficients que d’autres. Il n’est en effet pas question, sauf si (tous)
les professionnels du méme secteur le demandent, d’exposer les résultats par réseaux, celan’a
pas d’intérét pour nous. 1l nous faut de plus respecter la promesse de confidentialité faite aux
responsables qui nous ont confié leur jeu de données. Il sera aussi possible de pondérer telle
ou telle variable explicative selon que ’entreprise privilégie par exemple la couverture terri-
toriale ou le contrdle de son réseau. Les résultats et leur analyse seront fournis dans le para-
graphe 3.1. du chapitre 3 concemant le secteur de I’hotellerie-restauration.

Le tableau 7 a servi de base a la mise en ceuvre de la méthode DEA.
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Hétellerie- . | Groupe ou so- franchisés |filiales [nombre de  |couverture |{Durée [nb CA
Restauration |ciété chambres territoriale |vie gtoiles [en
des filiales MF

Mercure Accor Mercure 125 78 9160 0,8736 25 312326
Internat Hotel SA

Comfort Choice Hotels 38 0 0 0,4913 5 2| 140
France

Comfort inn  {Choice Hotels 55 5 2186 0,8274 11 2] 242

Primevére France

Quality Chruice Hotels 13 4 327 0,5438 6 3 88
France

Campanile {Envergure Cam- 244 81 5371 0,9230 22 2|2800
panile SA

Clarine Envergure Cla- 53 1 44 0,7737 3 2| 150
ring SARL

Premiére Envergure Pre- 126 23 1755 0,8835 8 0] 382

Classe miére Classe SA

Bleu Marine |Envergure Sié 5 8 704 0,5398 6 3{ 140
Bleu Marine

Hotel B & B | Galaxie SA 1 52 3292 0,7720 8 11 140

Balladins Hébtels et Cie SA 77 0 0 0,8101 12 1| 290

Climat de Hétels et Cie SA 165 0 0 0,8880 14 2| 820

France '

Nuit d'Hotel | Hbtels et Cie SA 51 0 0 0,7855 4 0| 113

Akena Promogest Sté 7 10 730 0,4398 ] 1] 40
Nelle

Etap Hotel Sphere Interna- 26 66 4330 0,8136 7 1] 299
tional

Formule 1 Sphere Interna- - 18| 282 18883 0,89863 13 0| 827
tionat

Ibis Sphere Intema- 165 123 13337 0,8996 24 214568
tional

Tableau 7 : Données sur les réseaux hiteliers choisis pour appliquer la méthode DEA
(N’ayant pu obtenir des chiffres d’affaires des réseaux Sofitel et Novotel, nous avons choisi
de les écarter de I’analyse).

Nous reparlerons des résultats de cette analyse dans le chapitre 4. Les résultats sont décrits en

annexe 6.

Nous allons développer & présent les résultats et le conclusions dans la deuxiéme partie.
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éme

27" partie :

UN MODELE DE CHOIX D’UN RESEAU MIXTE

Cette deuxiéme partie présente tout d’abord les résultats issus des synthéses effectuces a
partir d’une triple source : des entretiens approfondis avec des responsabies de réseaux, des
questionnaires et des données fournies par les entreprises. Le chapitre 3 fournira les résultats
secteur par secteur.

La synthése finale sera réalisée dans le chapitre 4 et aboutira & une proposition de modéle
de choix de la forme organisationnelle au sein des réseaux de points de vente. Au passage,
d’une part on examinera les hypothéses & vérifier dans une étape uliérieure, celle-ci non ex-
ploratoire, et d’autre part on revisitera deux concepts afin de mieux les préciser : chaines et
réseaux. Enfin, nous discuterons la validité des résultats et examinerons les perspectives de
recherches nouvelles.
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Chapitre 3 : LES RESEAUX MIXTES DANS TROIS SECTEURS

1l s’agit dans ce chapitre d’examiner la réalité telle qu’elle fut exposée lors d’entretiens en
profondeur avec les dirigeants des chaines. La démarche méthodologique a consisté non seu-
lement & interroger les responsables de trois secteurs :

1. I’hétellerie-restauration,

2. la boulangerie-viennoiserie-patisserie,

3. la cosmétologie-beauté,
mais aussi a vérifier et & compléter les données fournies lors des interviews par les réponses
au questionnaire et les informations fournies sur les réseaux quand les responsables ont bien
voulu nous les fournir. On trouvera donc ci-dessous des synthéses sectorielles comprenant
avantages et inconvénients des réseaux mixtes et facteurs clés de succes, ainsi qu’une compa-
raison avec le modéle de Bradach (1998). Ces synthéses sont précédées d’une présentation
générale de chaque secteur et des principaux réseaux avec en particulier les facteurs structu-
rants de ces secteurs.

3.1. La pluralité des formes et les réseaux de I’hétellerie-restauration

Avant de développer le contenu des entretiens réalisés dans 1’hétellerie-restauration, il est
bon d’en rappeler quelques caractéristiques propres. Puis nous ferons la synthése des entre-
tiens et des données obtenues aussi bien par questionnaire que par traitement concemnant les
caractéristiques chiffrées de ces réseaux.

3.1.1. L’hitellerie-restanration et ses réseaux

Le secteur de I’hdtellerie-restauration est marqué en France par un remarquable dyna-
misme qui s’exprime par la présence d’une part d’environ 80 chaines hotelicres et d’autre
part d’un leader de niveau mondial : le groupe Accor. Il est difficile de donner des explica-
tions 4 une telle évolution. Cependant, I"attraction touristique exercée par notre pays, sa sur-
face, puisqu’it est le plus grand pays d’Europe en~dehors de la Russie, et sa situation centrale
en Europe (avant la chute du mur de Berlin) le prédisposaient peut-€tre davantage que
d’autres a développer un systéme d’hébergement efficace. En tout cas, cela ne retire rien au
mérite des entrepreneurs qui ont su créer des entreprises et des réseaux que le monde entier
nous envie.

Longtemps domaine réservé du prestataire de services individuel, le secteur de Phétellerie-
restauration vit actueliement une accélération importante de sa structuration en réseaux. On
estimait 4 environ 80 le nombre de chaine d’hdtels présentes en France selon une étude de
Coach Omnium au 1% janvier 1995. A cette date, 14 chaines sur ces 80 possédaient au moins
30 hétels formant chacune un véritable réseau. Cela représentait un pourcentage de 22,5% des
chaines qui maitrisaient 77% des hétels selon 1’un des trois modes classiques de gestion héte-
liére : franchise, franchise managée ou mandat de gestion, succursales ou filiales en propre.
Le partenariat est actuellement développé par le groupe Hotels et Compagnie avec le lance-
ment du label Tradition de France. Ces 14 chaines appartenaient & 6 groupes d’hotellerie-
restauration (les chiffres en parenthéses repésentent le nombre d’hitels en 1995, source
Coach Omnium) :
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1. Accor (936) : Sofitel (31), Mercure (179), Novotel (116), Ibis (293) et Formule 1
(277) + Etap Hotel (28) et Jardins de Paris (12)

2. Envergure (431) : Campanile (311), Premiere Classe (112) +~ Bleu Marine (8)

3. Hotels et Compagnie (351): Climat de France (151), Balladins (102), Nuits
d’hétels (54) et Relais Bleus (44) transformés pour nombre d’entre eux en Climats
de France

4, Choice Hotels France (144) : Comfort Inn Primevére (94), + Comfort Inn (29),
Quality Inn/Hotel (20) et Clarion (1)

5. Alliance Hotellerie (53) : Fimotel (48) + Alliance (5)

6. Société du Louvre (33) : Concorde (33)

Il existe en effet un certain nombre de traits communs aux chaines hoteliéres qu’on re-
trouve tout au long des entretiens et qu’il convient de mettre en lumiére afin de mieux saisir
les particularités de ce secteur.

Nous nous sommes intéressés aux principaux réseaux d’hétellerie-restauration implantés
en France autrement dit ayant une présence que nous avons jugée significative. Sept entre-
tiens ont €t¢ réalisés dans ce secteur et ils concernent & la fois des groupes qui gérent parmi
les plus grands réseaux implantés sur le territoire frangais et des sociétés plus petites :

le groupe Accor

le groupe Sphére International, filiale du groupe Accor
le groupe Envergure

le groupe Choice Hotels

le groupe Hétels et Compagnie

la société SA Galaxie

la société Promogest Société Nouvelle SARL

Il était important de méler de grands groupes et des entreprises de taille plus modeste, pour
en particulier tenter de montrer I’influence de la notion de cycle de vie.

A ces caractéristiques particulicres des entreprises, il convient d’ajouter des éléments
structurants communs aux sociétés de ce secteur. L activité hoteliére peut étre analysée selon
sept €léments, certains généraux d’autres plus spécifiquement frangais

1. L’hétellerie-restauration offre un service qu’on peut qualifier de pur si on compare ce
secteur a la production ou 4 la distribution de détail. Ce secteur doit donc faire face &
des contraintes fortes spécifiques au service :

= intangibilité de la prestation

=> nécessité d’un contact entre I’entreprise prestataire et le client

= rble particulier du client par sa participation au processus de servaction (Eiglier et
Langeard 1987)

2. Un environnement en évolution constante se trouve marqué a la fois par la conjonc-
ture, les changements dans les comportements de la clientéle, et les nouvelles ré-
glementations. La récente crise de I’hdtellerie entre 1991 et 1996 a entrainé de nom-
breuses restructurations par rachat, transformation ou disparition pure et simple de ré-
seaux. La consommation en matiére de services hoteliers a considérablement changé
ces vingt derniéres années. Méme si I’hétellerie de passage est encore en grande partie
une hétellerie d’affaires - ce qu’on appelle le tourisme d’affaires représente 62% de la
clientele des chaines intégrées contre 38% au tourisme de loisirs (Le Monde 1998) -, le
nombre de Frangais ayant fréquenté un hotel est passé de 50% 4 la fin des années 70 &
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78% au milieu des années 90. D’un point de vue plus qualitatif, les désirs des clients
evoluent : une enquéte récente de Coach Omnium révéle que 2/3 de la clientéle repro-
chent aux chaines « leur coté uniforme, standardisé et répétitif » (Le Monde 1998).

La loi Raffarin limite la création de nouveaux hétels en imposant, pour les hétels au-
deld de 30 chambres en province et de 50 chambres 4 Paris, une autorisation auprés
d’une CDEC (Commission Départementale d’Equipement Commercial) et quand on
sait qu’en-dessous de 40 chambres il est difficile de rentabiliser un hétel, autant dire
que toute création est désormais soumise & autorisation. Cette loi de juillet 1996, quali-
fiée dans les entretiens de « scélérate » par les uns, d’« opportunité » par les autres
(mais le pensent-ils tous vraiment ?), freine le développement de chaines trés normées
par création d’unités nouvelles au profit du développement par reprise d’hétels existants
(pour la plupart des hotels traditionnels indépendants) : la double conséquence de cette
loi est donc d’une part la disparition encore plus rapide des hételiers indépendants
qu’elle était censée protéger, et d’autre part une moins grande uniformité du parc héte-
lier (Le Monde 1998). Le marché frangais ne permettant plus une expansion aussi ra-
pide, la question est aujourd’hui de savoir si les groupes hételiers frangais autres
qu’Accor, ont acquis une puissance suffisante pour leur permettre une internationalisa-
tion qui pourra les sauver de I'immobilisme. Or on sait bien que le développement réti-
culaire s’accommode mal de 1’immobilisme, & moins de savoir évoluer rapidement et
passer du développement & la gestion d’un parc existant : mais, ¢’est 13 un changement
managérial majeur qui se trouve au centre de la problématique des réseaux mixtes.

3. Un ticket d’entrée élevé constitue une barriére difficilement franchissable en particu-
lier pour le franchisé mais aussi pour le franchiseur qui voudrait se développer exclusi-
vement en propre. Le délai d’ouverture d’un hétel est d’autant plus élevé. En plus de
cette barriére 4 Pentrée, la trés grande spécificité des actifs rigidifie la structure et li-
mite toute démarche stratégique : on doit donc classer 1’hbtellerie dans les activités de
service & haute intensité capitalistique se caractérisant par un besoin de financement
important au départ, un retour lent sur investissement et une part élevée des frais fixes
dans le fonctionnement : une chambre non louée 4 minuit est une nuitée perdue car non
stockable. La part importante de ’immobilier peut conduire 4 des stratégies patrimo-
niales, remises en cause par la crise récente, mais que la loi Raffarin fait resurgir.
L’exploitation sous une enseigne connue constitue donc une valeur ajoutée importante
pour qui veut rentabiliser un investissement dont on sait que les perspectives de rende-
ment se sttuent sur le long terme.

4. Une pluralité de métiers fait de I’hbtellerie une activité complexe et théoriquement
ouverte 4 de nombreux acteurs spécialisés dans :

= la gestion immobili¢re car les aspects construction et patrimoine sont importants
méme si aujourd’hui ils sont fortement modifiés par la loi Raffarin
= le management hételier qui peut aboutir 4 la signature de « management con-
tract », ou mandat de gestion, ou franchise managée, et qui consiste & manager
’hétel pour le compte d’un investisseur dans le cadre d’une franchise financiére
= le marketing hotelier dont P’objet essentiel est d’attirer la clientéle et dont
Pinstrument privilégié est ’enseigne, d’oll 1'importance pour les hételier indé-
pendants de rallier aujourd’hui la banniére d’une enseigne connue (voir infra)
La plupart des opérateurs sur ce marché exercent un ou deux de ces métiers : soit le
marketing hételier (franchise classique), soit la promotion immobiliére et le marketing
hdtelier, soit le management et le marketing hoteliers (franchise managée), soit la pro-
motion immobiliére et ie management (succursalisme) ; certains assurent les trois mé-
tiers 4 la fois.
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La crise récente vécue sur ce marché et déja eévoquée, tant dans ’hotellerie que dans
I'immobilier, a contraint les groupes hoteliers a renforcer les procédures de manage-
ment et la qualité des prestations. Cela a pu se faire dans le cadre de montages relati-
vement centralisés dans la conception (a travers le contrdle qualité) et décentralisés
dans I"application, 3 grands renforts de formation des personnels chargés de 1a mise en
euvre.

5. Une forme organisationnelle réticulaire aujourd’hui indispensable oblige les hote-
liers & se rallier 4 la banniére d”une chaine ou a disparaitre, loi Raffarin aidant. La loca-
lisation reste certes un argument fort dans la réussite d’un hétel et surtout dans son
€chec si elle est mal choisie. Mais une bonne localisation ne suffit pas 2 faire 1a diffé-
rence car les stratégies spatiales d’implantation ont dd suivre les mémes principes que
les grandes surfaces en fonction du développement de moyens de transport modernes :
périphérie avec la voiture, site d’aéroport avec Iavion, retour au centre-ville avec le
TGV. En plus de la localisation, il faut compter sur I’effet réseau autrement dit : cou-
verture territoriale, cohérence avec les flux, taille critique, maturité, utilisation perti-
nente de I'informatique tant en interne qu’en externe 4 travers Internet. La converture
territoriale revét une importance considérable pour des raisons évidentes de visibilité
et selon le positionnement la présence de Penseigne est trés relative : au niveau 4 étoi-
les, une centaine d’hétels dans le monde confére une position remarquable, alors qu’en
hétellerie économique, an-dessous de 200 hétels en France, on est tout juste visible, et il
en faut plus de 300 pour tenter d’exercer un quelconque leadership. Par ailleurs, le cou-
plage réseau hotelier - réseau de service comme celyi de la réservation centralisée
constituera bientdt, 4 n’en pas douter, un avantage concurrentiel et un facteur clé de
succes. Mais il faudra alors montrer dans un réseau mixte que les filiales ne sont pas les
seules béneficiaires du systéme.

6. Une faible obsolescence car I’activité hotelidre est assez traditionnelle dans ses procé-
dures : pour ne pas risquer de dérouter le client dans ses habitudes, on évite les innova-
tions de rupture. Il existe des exceptions comme Formule 1, avec ses douches et WC
auto-nettoyants, son accueil et son pré-paiement informatisés. On constate donc sans
risque que, a priori, si I’innovation est rare, 1’obsolescence est faible.

7. Un réel savoir-faire francais existe dans un pays, longtemps carrefour de routes com-
merciales importantes et aujourd’hui premigre destination touristique du monde, oi, de
Fauberge - relais de poste jusqu’aux chaines économiques apparues dans Ies années
1985, on a towjours su faire évoluer ce type de service. Sans étre devenu le référent
mondial, sauf peut-8tre dans ’hétellerie trés économique, certaines entreprises francai-
ses avec en téte le groupe Accor et ses chaines parmi lesquelles Ibis, Novotel ou For-
mule 1, constituent aujourd’hui des valeurs sfires dans ce secteur, créant ainsi un climat
de confiance attractif pour des candidats a la franchise. La présence du groupe Accor, i
la fois craint 4 cause de sa puissance et admiré du fait de sa réussite, est une donnée
particuliére du marché frangais qui implique d’une part des stratégies d’adaptation de la
part de ses concurrents nationaux, et d’autre part une limitation de la concurrence
étrangére. La relative saturation du marché hételier, directement issue de ce savoir-
faire, invite les opérateurs frangais & s’intéresser aux marchés étrangers, et cette inter-
nationalisation, non seulement en Europe, mais aussi en Amérique du Nord et en Asie,
constitue aujourd’hui le phénomeéne majeur de ce marché.

Ces éléments structurants vont nous permettre d’une part de mieux cerner les caractéristi-
ques des chaines hoteliéres (voir paragraphe suivant) et d’autre part d’adapter le modéle de
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Bradach (1998), le seul actuellement disponible, & un secteur qui présente des différences
majeures avec celui de la restauration rapide américaine.

3.1.2. L’hétellerie-restauration et les réseaux mixtes

Avant de détailler les apports de la pluralité des formes dans Phétellerie-restauration, il est
nécessaire de faire un état chiffré de la situation des réseaux dans ce secteur pour ce qui est de
la pluralité des formes et en particulier en ce qui concerne les réseaux objets de I’enquéte :
ceux-ci sont au nombre de 18 et sont classés pour la plupart dans les 25 premiers réseaux
frangais.

Chaines d’hdtels | nombre total | Nombre d’hétels | % d’hétels en | Nombre d’hétels | % d’hétels
d’hotels en franchise franchise en filiales en filiales
Campanile 325 244 75% 81 25%
Ibis 288 165 57% 123 43%
Formule 1 280 18 6% 262 94%
Mercure 208 105 50% 103 50%
Climat de France 179 162 90% 17 10%
Novotet 170 28 16% 142 84%
Premiére Classe 149 126 85% 23 15%
Etap Hotel 92 26 28% 66 72%
Balladins 91 91 100% 0 0%
Comfort Inn Primevére 60 55 92% 5 8%
Clarine 54 53 98% 1 2%
B&B 53 1 2% 52 98%
Nuit dHétel 51 37 73% 14 27%
Comfort 38 38 100% 0 0%
Sofitel 22 3 12% 22 88%
Quality 17 13 76% 4 24%
Akena 17 7 41% 10 59%
Bleu Marine 13 5 38% 8 62%
Totaux 2110 1177 56% 933 44%

Tableau 8 : Structure statutaire des réseaux hételiers choisis pour Penquéte (en France)
(d’aprés des données fournis par les entreprises ou I’ Annuaire de Ia Franchise)

On constate dans ce tableau que le secteur de I’hétellerie-restauration se caractérise par la
présence de structures organisationnelles trés diverses en ce qui concerne les 18 réseaux étu-
diés dans ce rapport :

* 2 réseaux en franchise pure dont 1 en développement (Comfort du groupe
Choice), et 1 considéré par le président du groupe comme en maturité
(Balladins du groupe Hétels et Compagnie) ;

® 6 réseaux fortement en franchise, dont 5 en développement (Premiére
Classe et Clarine du groupe Envergure, Nuit d’Hétel du groupe Hotels et
Compagnie, Comfort Inn Primevére et Quality du groupe Choice), et 1 con-
sidéré par le président du groupe comme en maturité (Climat de France du
groupe Hoétels et Compagnie) ;

= soit 8 réseaux & dominante franchise
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» 3 réseaux fortement en succursalisme (Sofitel et Formule 1 du groupe Accor
et B&B) soit parce qu’ils représentent des concepts trés stricts en termes de
prix (Formule 1) ou de qualit¢ (Sofitel), soit par choix de }’entrepreneur
pour le lancement (B&B) ;

= soit 3 réseaux a dominante succursaliste

¢ 2 réseaux mixtes encore peu développes (Bleu Marine du groupe Envergure
et Akena de Promogest) ;

» | réseau en phase de développement (Etap Hotel du groupe Accor) ;

¢ 3 réseaux mixtes en phase de maturité avancée (Ibis et Novotel du groupe

Accor), ou relative (Mercure du groupe Accor également) ;

1 réseau mixte en phase de saturation (Campanile du groupe Envergure) ;

= soit 7 réseaux mixtes

Sur ces huit réseaux mixtes, cing appartiennent d’une part aux deux premiers groupes hé-
teliers frangais (Accor et Envergure) et d’autre part aux huit premiers réseaux hoteliers du
pays. On peut donc dire que, sur un marché plutdt saturé comme celui de I’hétellerie, la plu-
ralité des formes organisationnelles touchent une petite moitié des réseaux (7 sur 18 mais
repreésentant 1113 hétels, soit 53%) alors que 1’autre moitié est plutot fidéle a la franchise (8
sur 18 représentant 639 hotels, soit 30% contre 3 réseaux a dominante filiale représentant 358
hétels soit 17%). De méme, si on consideére les hotels individuellement, on constate que 56%
sont en franchise alors que 44% sont en filiale.

On nisque de voir des réseaux mixtes basculer en franchise surtout ceux qui sont encore
peu développés (Quality du groupe Choice, Bleu Marine du groupe Envergure et Akena de
Promogest), et d’autres en franchise par exemple se transformer en réseaux mixtes, 3 mesure
qu’ils atteindront la maturité.

Par ailleurs, on constate qu’il existe trois grands types de réseaux mixtes tous présents dans
I’hétellerie-restauration :
= franchises individuelles + succursales : qu’on appellera la mixité explicite simple ;
= multi-franchise + succursales : la mixité explicite & deux niveaux, méme si elle est
moins développée que dans le fast food américain ; chez Hardee’s, un franchisé posséde
432 restaurants (Bradach 1998) ;
= franchise managée ou mandat de gestion : la mixité implicite.

Cette complexité des réseaux mixtes semble propre au secteur de ’hétellerie-restauration
car ni la boulangerie-viennoiserie-péatisserie, ni la cosmétologie-beauté, comme on le verra
plus loin, n’offrent une telle diversité. Dans ces deux demiers secteurs, comme dans d’autres,
seule la mixité explicite apparait et méme le plus souvent sous sa forme simple.

Avant d’aborder les avantages et inconvénients des réseaux mixtes, il a semblé nécessaire
de dresser a partir des entretiens une liste de variables contrilables oun incontrélables par le
franchiseur hotelier et qui influent sur le choix ou non d’une forme plurale dans un réseau.
Concernant les variables incontrolables, certaines constituent des éléments structurants du
secteur comme on ’avu :

e J’ige du réseau, autrement dit la phase du cycle de vie comparée a sa couverture
territoriale, joue un role important dans la mesure ou on constate que les réseaux
deviennent vraiment mixtes, au sens managérial du terme, en phase de maturité
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¢ la conjoncture est un facieur structurant du secteur, comme on 1’a vu, tout en in-
fluencant aussi le choix du statut car les années ou les opportunités sont nombreu-
ses peuvent empécher d’investir tous azimuts, les obligeant ainsi a recourir a la
franchise et 4 mixer de fait leurs réseaux (ce fut le cas chez Accor au milieu des
années 80)

* la réglementation, telle que la loi Raffarin, contraint a développer la franchise
dans des groupes plus habitués a la franchise managée (Envergure a lancé, avant la
loi il est vrai, la chaine Clarine en franchise car Campanile se trouve bloqué dans
son expansion francaise méme si ce réseau est considéré comme saturé au-
Jourd’hui), ou & stopper carrément leur développement en France (comme Formule
} qui ne peut plus maitriser son concept grice au succursalisme)

* la disponibilité de la ressource humaine sur le marché, ou au sein de ’entreprise,
peut amener, fantaisies circonstancielles, & ouvrir en franchise, si on trouve une
personne de confiance, ou en filiale, si elle existe au sein de I’organisation du fran-
chiseur. C’est une variable peu évoquée lors des entretiens, sauf chez les responsa-
bles de Sphére, mais qui a pu &tre tirée des questionnaires

¢ l'importance des investissements 4 faire par le franchisé peut étre parfois exorbi-
tante, dans le cas d’un site exceptionnel comme les Champs Elysées, d’ou le re-
cours 4 un succursalisme ponctuel (des responsables interrogés ont évoqué ce cas)

Parmi les variables contrélables par le franchiseur hételier et qui influent aussi sur le
choix ou non d*une forme plurale dans un réseau, on pourra noter :
* le concept, 4 travers :
= son degré de formalisation |
= la nécessité de le maitriser.

C’est un des défis managériaux, le maintien de uniformité, développés par Bra-
dach (1998). Certains concepts sont en effet trés formalisés (par exemple Formule 1
ou Campanile) et nécessitent une réelle maitrise de la part de Popérateur du réseau,
d’ol une structure majoritairement succursaliste pour Formule 1 et en filiale ou en
franchise managée pour Campanile. Ces deux réseaux semblent aujourd’hui bloqués
dans leur développement 4 cause de la loi Raffarin, car la rigueur du concept ne peut
s’accommoder que de constructions neuves désormais soumises a autorisation.
¢ La stratégie générale, 4 travers :

= le positionnement ;
= le classement sur le marché.

I semble que les positionnements extrémes comme ceux de Formule 1 (0 ¢toile) et
Sofitel (4 étoiles) nécessitent un développement en succursalisme alors que le jeu ap-
parajt, tant d’un point de vue stratégique que managérial, plus ouvert en milieu de
gamme. De plus, selon que le réseau est leader, challenger ou suiveur (sans parter de
la phase du cycle de vie du réseau déja évoquée), la nécessité de se développer rapi-
dement, donc a priori en franchise, peut apparaitre plus cruciale pour des chaines
comme Climat de France ou les réseaux du groupe Choice que pour Campanile ou Ibis
pour rester sur le positionnement en 2 étoiles. Bradach (1998) n’a pas développé cet
aspect car son travail ne portait que sur cing réseaux d’un méme secteur, tous en phase
avancée de leur développement.
¢ La stratégie spatiale, 4 travers :

=> la vitesse d’implantation ;
=> la nécessaire hiérarchie des implantations.
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C’est un autre défi managénal selon le modele de Bradach (1998) : le développe-
ment par ajout d’unités. L’ importance des deux points ci-dessus a été souvent souli-
gnée par les responsables rencontrés. 11 est indispensable d’une part de prendre des po-
sitions sur le marché, et de préférence sur des sites de qualité, d’ou la vitesse, et
d’autre part de choisir des implantations dans des aires de marché, et spécifiquement
des villes, de taille suffisante pour accroitre le plus vite possible la visibilité vis-a-vis
de 1a clientéie : c’est I’effet de levier publicitaire issu d’une stratégie d’implantation
hiérarchique (on commence par les grandes villes) et rapide. Le réseau des hotels
Mercure a par exemple été racheté alors que la qualité de ses sites était médiocre en
termes de taille des villes choisies : le premier travail des responsabies du groupe re-
preneur (Accor) fut donc de localiser au plus vite des hétels a I’enseigne Mercure dans
les plus grandes villes frangaises.

* La forme organisationnelle, a travers :
=> le choix franchise de service/franchise financiére ou succursalisme ;
= le métier de base du franchiseur.

Le choix de la franchise de service en hétellerie exige du franchiseur des compé-
tences en marketing hételier afin d’une part de pouvoir fournir 4 ses franchisés la
clientéle correspondant a la force de son réseau, et d’autre part de définir le mix du
service au moins partiellement en termes de concept, de localisation et de communi-
cation. Par contre, concernant le prix, on sait combien il est délicat juridiquement de
recommander trop fortement des prix : I’affaire Bata est 14 pour rappeler que n’est pas
franchiseur qui veut. Le choix de la franchise financiére implique une parfaite maitrise
du management hételier dans toute sa complexité, c’est 4 dire la gestion de ’hétel &
ajouter aux compétences marketing déja évoquées. Le métier de base du franchiseur
est donc, comme on I’a vu, non seulement un facteur structurant du secteur, mais aussi
un élément prépondérant du choix d’un statut plutét en succursalisme si on est pro-
moteur immobilier, plutét en franchise si on est marketer hotelier, plutdt en franchise
managée si on est manager htelier.
¢ Le management du réseau, a travers :

=> I’émulation interne entre les hotels en propre et/ou en franchise ;
= le nombre de points de vente pilotes ;
= le controle de ’information.

C’est 1a un point crucial et il sera intéressant de comparer la pratique managériale
des chaines hételiéres frangaises et celle des chaines de restauration rapide américai-
nes (Bradach 1998). En effet, seuls les vrais adeptes du réseau mixte (groupe Accor
surtout) mettent en avant les avantages de la pluralité des formes en matiére de mana-
gement. Il est vrai que dans toutes les chaines, on est conscient de la nécessité d’avoir
des hotels pilotes méme si le nombre nécessaire est trés variable (le président du
groupe Hotels et Compagnie est partisan d’un nombre minimum de deux). Par contre,
concernant I’émulation interne et le contrdle de I’information, les opinions divergent
et I’intérét des réseaux mixtes est peu souligné sauf par les adeptes de cette forme. Il
semble que ces problémes de contrdle d’information et d’émulation du réseau
n’apparaissent que dans les phases les plus avancées du cycle de vie des réseaux, a sa-
voir la maturité et le déclin, d’oll un désintérét de la part des chaines récentes

On a pu dégager, également a partir des entretiens réalisés auprés des responsables de
chaines hoteliéres et des questionnaires, les avantages et les inconvénients des réseaux mix-
tes comparés aux réseaux a dominante franchise ou & dominante succursaliste. C’est ainsi
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qu’on va retrouver les variables qui viennent d’€tre développées mais cette fois regroupées
non plus sous la forme de contraintes extérieures pesant sur les décisions des tétes de réseaux,
ni de défis managériaux (autrement dit d’objectifs que le décideur cherche & atteindre), mais
de moyens que la pluralité des formes au sein des réseaux de points de vente lui permet
d’espérer. Ces avantages et inconvénients sont regroupés dans le tableau 8. D’autres tableaux
sont présentés qui fournissent les avantages et inconvénients d’autres formes organisation-
nelles des réseaux hoteliers : les réseaux 4 dominante franchise (tableau 9) ; les réseaux a
dominante succursaliste (tableau 10).

A observer ces listes d’arguments, on est amené a faire au moins deux constatations :

1. le tableau 8 montre que ies défis managériaux de Bradach (1998) apparaissent comme
fortement ressentis par les opérateurs hoteliers mais ceux-ci insistent aussi beaucoup sur
Pincidence économique, la souplesse stratégique et I’effet vitrine qui sont peu présents
chez Bradach mais le secteur étudié (le fast food aux Etats-Unis) ne s’y préte pas

2. des tableaux 8, 9 et 10, on peut tirer que deux philosophies managériales des réseaux
mixtes s’opposent :
=> les partisans du réseau mixte fondé sur la franchise, mais sachant que c’est le suc-

cursalisme qui lui apporte ensuite le plus. Lors des entretiens, on a pu entendre que

e le succursalisme est un bon début (nécessaire pour respecter la loi Doubin) ;

o la franchise permet le développement, tout en utilisant comme pilotes les filiales
existantes ou de nouvelles filiales souvent ouvertes pour cause d’indisponibilités de
la ressource humaine sur le marché des franchisés ;

e arrivés 4 maturité, les réseaux devaient trouver des synergies dans la pluralité des
formes organisationnelles qui les caractérisent ;

= les partisans du réseau mixte fondé sur le succursalisme, mais sachant que c’est la
franchise qui le dynamise. Des responsables jugent les filiales indispensables pour
s’implanter et consolider mais développent a I’aide de la franchise.

Ces deux stratégies peuvent se rencontrer au sein d’un méme groupe : ¢’est le cas chez Accor
ou Novotel, Sofitel, Tbis et Formule 1 sont fondés sur le succursalisme et Mercure et Etap
Hotel sur la franchise. 11 apparait en effet que, d’une part les éléments structurants du secteur,
et d’autre part les variables contrélables et incontrdlables déja évoquées, jouent un rdle pre-
pondérant dans le choix de 1a forme organisationnelle du point de vente.

Une condition de mise en ceuvre des réseaux hdteliers mixtes a €t¢ souvent avancee lors
des entretiens avec des responsables : étre en phase de maturité. 1 n’est pas certain que la
problématique du réseau mixte doive étre le seul apanage des réseaux parvenus & maturité,
Nous aurons I’occasion de développer ce point dans le quatriéme chapitre.
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Avantages des réseaux hoteliers mixtes
(pour |’opérateur)

Inconvénients des réseaux hoteliers
mixtes (pour I’opératenr)

=> résolution du dilemme vitesse d’implantation / maitrise du
concept {ajout d’unités/uniformité) :

s développement rapide (franchise) et maillage du territoire
par complémentarité (filiales)

o investissements financiers moins lourds grice a la partie
franchisée du résean
franchissement plus rapide du seuil critique
consolidation et pilotage du résean par la maitrise du con-
cept grice aux filiales : « on garde la main » (Mercure),
d’on effet d’exemplarité

e rénovation du résean plus facile qu’en franchise pure

e pour les sites (prestigieux) peu accessibles aux franchisés

= stimulation de la dynamique commerciale (réactivité) :

e concurrence plus saine filiales/franchises qu’entre franchi-
sés entre eux (si les hotels appartiennent au méme franchi-
sé) et méme qu’enire filiales

e un réseau mixte franchisés/succursalistes sur une méme
ville est plus facile a animer

o effet d’entrainement : « mettre la pression »

= une plus grande souplesse organisationnelle (adaptation) :

¢ meilleure capacité d’adaptation face aux fluctuations de la
conjoncture, aux variations du comportement du client et
aux changements des régles du marché (loi Raffarin)

¢ plus grande capacité d’innovation par confrontation entre
capacité d’innovation du franchiseur et celle des franchisés
meilleure source d’information sans lourdeur
investissement pour I’innovation dans les hotels pilotes
meilleure source d’information
meilleure maitrise des personnes responsables dans les
filiales et dans les franchises

= une meilleure efficacité économique :

o la franchise sert le développement du réseau, alors que le
succursalisme ameéliore la croissance des résultats finan-
ciers ¥ équilibre

o addition de compétences (franchisés + franchiseur)

¢ accroit I'indépendance du franchiseur face a ses franchisés

= démonstration des capacités du franchiseur (effet vitrine) :

e capacité 4 investir soi-méme et pas seulement 3 faire in-
vestir les autres (aspect financier)

® capacité A s’investir professionneliement dans son activité

e démonstration du savoir-faire du franchiseur 4 I’aide des
hétels pilotes

e capacité 4 attirer les meilleurs franchisés

= plus grande souplesse stratégique :

» flexibilité pour la reprise d’hétels individuels par formules
plus diversifiées (rachat ou franchise)

» plus de flexibilité pour la reprise de chaines d’hétels

= risques conflictuels au sein du réseau :

risque de réseau a deux vitesses

risque de conflits locaux surtout en cas
de présence sur la méme aire de mar-
ché a la fois de filiales et de franchisés
différents

risque de conflits sur une méme ville,
notamment pour les réservations, si
elles passent par une centrale, car les
filiales peuvent étre accusées d’étre
avantagées

= difficulté d’allier deux modes de ma-

nagement différents. la franchise et le
succursalisme :

difficulté de travailler dans deux roéles
différents : exploitant et franchiseur,
car les intéréts ne sont pas les mémes
et cela peut créer une concurrence suc-
cursale / franchise préjudiciable 4 la
cohésion de I’ensemble

nécessité d’une double organisation
car les relations entre franchiseur et
franchisés d’une part, et entre franchi-
seur et filiales d’autre part, ne sont pas
de méme nature

= difficultés de management du résean :

probléme difficile d’exiger des fran-
chisés un effort d’adaptation aux nou-
velles normes surtout dans le cas d’un
nombre de franchisés important par
rapport au nombre des succursales

les filiales risquent d’étre prises
comme boucs émissaires par les fran-
chisés en cas de difficuité

Tableau 9 : Avantages et inconvénients des réseaux hételiers mixtes
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Avantages des réseaux hoteliers
4 dominante franchise (pour le franchiseur)

Inconvénients des réseaux hoteliers
4 dominante franchise (pour le franchiseur)

= sur le plan financier :
e faible investissement initial pour le franchiseur

e meilleure capacité d’investissement par apports
financiers extemnes de partenaires

=> sur le plan stratégigue :

o développement rapide de la chaine

¢ le franchisé est un entrepreneur donc pius dy-
namique qu’un salari¢

=> sur le plan managérial :

o d’une maniére générale, le systéme de franchise
est plus dynamique et moins bureaucratique

e meilleure réactivité que dans um résean intégré
tant au niveau local que national

o possibilité de « dual income family », autre-
ment dit embauche d’un couple pour gérer un
hotel

o possibilité de « self employment motivation »,
autrement dit possibilité de devenir franchisé
pour un salari¢

=> sur le plan marketing :

s réseau trés bien adapté localement

e plus grande créativité par I’initiative locale

e vente d’un savoir-faire plutdt que d’un concept

= sur le plan financier :
e probléme d’évaluation des apports immatériels et

de la définition des royalties

» capacité de financement individuelle limitée

» mmarge plus faible

=» sur le plan stratégique :

s les stratépies de franchise pure semblent avoir des
difficuités en Europe

= sur le plan managénial

un réseau en pure franchise difficile & rénover

information incompléte sur les performances

difficulté a créer une culture commune

les coiits de transaction sont plus élevés

rigidité de la franchise normée

sur le plan marketing :

guerre des prix mal contrélée

risque de perte de la maitrise du concept

la présence de franchisés différents dans une méme

ville pose des problémes d’animation

plus le produit est complexe (hétel de luxe) ou

normé en termes de coiits (Formule 1), moins il

semble adapté a la franchise

e la franchise non nommée maintient difficilement
Phomogénéité du concept

...u.....

Tablean 10 : Avantages et inconvénients des réseaux hételiers & dominante franchise

Avantages des réseaux hédteliers
4 dominante succursalisme (pour !’opérateur)

Inconvénients des réseaux hoteliers
4 dominante succursaliste (pour I’opérateur)

= sur le plan financier :
o marge et cash flow plus importants

o les bénéfices financiers ne sont pas partagés
avec des franchisés

=> sur le plan managérial :

e pas de probléme de cohabitation entre statuts
car lien hiérarchique fort

¢ trés bonne remontée des informations

¢ meilleure fiabilité des informations

= sur le plan marketing :

* maitrise totale du concept

o augmente la discipline d’offre

» transmission plus facile d’un savoir

= sur le plan financier :

» investissement initial important d’ou risque finan-
cier élevé

o coiit élevé du développement

e coiit important pour I’opérateur du réseau en cas de
retournement de la conjoncture

= sur le plan stratégique :

¢ manque de rapidité dans le développement

o difficultés pour le réseau prééxistant lors de rachats

d’enseignes

sur le plan managérial :

mangue de souplesse

adaptation locale du concept plus difficile

moins d’innovation

probléme classique de la relation d’agence entre

Popérateur et le directeur salarié de I’hétel

....u

Tableau 11 : Avantages et inconvénients des réseaux hételiers 4 dominante succursaliste
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Reprenons certains des avantages et inconvénients cités et commengons par ce qui nous
semble le plus contestable : en effet, les partisans de la franchise pure et dure ont tendance a
défendre leur chapelle en affirmant haut et fort que franchise et succursalisme sont deux
métiers différents, qu'une seule et méme entreprise n’est pas a méme d’exercer. On peut
alors s’étonner de voir les réseaux mixtes si puissants aujourd’hui, d’oi un doute sur cette
affirmation. L’erreur d’appréciation des défenseurs de la franchise pure et dure quand ils in-
voquent la dualité de métiers, vient du fait qu’ils confondent métier et statut, ce dernier dé-
bouchant sur une fonction correspondant au métier d’un responsable, pas au métier d’une
entreprise. Animer un réseau en franchise ne constitue pas le méme travail qu’animer un re-
seau en succursalisme : tout le monde est & peu prés d’accord sur ce point. Les fondements
managériaux de ces deux statuts donnent généralement lieu & deux fonctions distinctes dans
Pentreprise, parfois & deux services, souvent & deux responsables qui vont alors exercer un
métier différent. La présence de responsables exergant des métiers différents et parfois con-
tradictoires n’est pas simple & gérer, mais cela fait partie des défis que I’entreprise modemne
doit relever : associer production et marketing, marketing et vente dans une méme entreprise
ne sont jamais des tdches faciles. Il ne faut pas confondre métier d’entreprise (business en
anglais) et métier d’individu (job en anglais). La vraie raison qui permet de soutenir le déve-
loppement prioritaire de la franchise dans un réseau, y compris sur un marché largement a
maturité, se trouve dans la nécessité pour un challenger d’ameéliorer sa position face au leader
ou aux autres challengers en termes de couverture territoriale : améliorer celle-ci permet
d’accroitre la notoriété et I'image auprés de la clientéle et de réduire ses coiits de logistique.

Parmi les arguments qui plaident en faveur de la pluralité des formes, il en est un qui mé-
rite une attention particuliére : le concept d’unité-pilote. La question est de savoir si cette
unité-pilote doit servir simpiement de laboratoire ou de laboratoire et de vitrine. La réponse a
cette question est importante puisqu’elle constitue une des lignes de démarcation entre parti-
sans des réseaux 4 dominante franchise et partisans des réseaux mixtes. Les premiers pronent
Punité-pilote laboratoire, afin de tester les innovations, les seconds préchent pour PPunité-
pilote laboratoire-vitrine. Tous sont d’accord pour considérer comme irréaliste et déconseillée
la mise en ceuvre des innovations chez les franchisés, d’ot la nécessité de existence d’unité-
pilote laboratoires. Les tenants du réseau mixte privilégient le coté vitrine car ils attribuent &
certaines unités en propre un réle de modéle, développant les interactions entre franchises et
succursales, et ainsi I’idée de réseaun au détriment de celle de chaine (voir chapitre 4).

Aprés avoir décrit les éléments structurants du secteur, les variables contrdlables et incon-
trélables de la décision de choix statutaire du réseau et les avantages et inconvénients de cha-
cun des statuts, on peut alors tenter de dégager les facteurs clés de succés des réseaux mix-
tes. Bien qu’au ceeur de la réussite du réseau mixte, la synergie des avantages de la franchise
et du succursalisme ne présente aucun caractere automatique. Bien au contraire, il semble que
cela tienne beaucoup & la qualité du management dans le réseau a travers :

=> I’animation nationale et locale du réseaun par une structure de partenariat permettant

une participation forte des franchisés (association de franchisés, interface franchiseur /
franchisé) ; cette animation sera d’autant plus efficace que la connaissance réciproque
franchiseur / franchisé sera grande, éventuellement a travers ’expérience sur plusieurs
enseignes (exemple du groupe Accor) ;

=> la qualité égale des sites dans le réseau, ou tout au moins une répartition égalitaire des

sites, pour éviter I’existence d’un réseau & deux vitesses entre sites favorables aun fran-
chiseur et sites franchisés a priori défavorables ;
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= le développement historique hiérarchisé du réseau, en France le célebre Lille-Paris-
Lyon-Marseille, épine dorsale du groupe Accor, pour offrir au franchisé la proximite
d’une armature de réseau de référence ; I’attraction commerciale dans le secteur de
I’hotellerie pouvant étre qualifiée de strictement passagére (Cliquet 1997) par opposi-
tion 4 une attraction polaire (voir plus loin), la visibilité¢ de 1’enseigne est indispensable
a sa réussite ;

=5 |’absence d’une différence de perception de la qualité pergue par le client entre les
hétels d’une méme chaine, avec homogénéité dans le temps et dans I’espace de cette
qualité, ce qui est ’enjeu stratégique de tout réseau soucieux de son image de marque et
de sa capacité de fidélisation de la clientéle (+ réelle différenciation entre les chaines).

Afin d’atteindre les objectifs qui viennent d’étre décrits, on peut alors se demander, en
résumé, quels sont pour le responsable d’un réseau d’hotels les facteurs clés d’orientation
vers la pluralité des formes statutaires. Sept facteurs sembient ressortir de I’étude du choix
ou non des réseaux mixtes :

1. Penvironnement :
=> environnement juridique (ex : loi Doubin, loi Raffarin, avantage de la défisca-
lisation dans 1’hétellerie) ;
= environnement économique (ex : crise de 91 a 96} ;
= environnement humain (ex : Ia ressource humaine est-elle disponible ?) ;
= environnement concurrentie] ; Pintensité¢ de la concurrence dans le secteur
(intra-groupe entre les réseaux de méme statut, et inter-groupes entre les ré-
seaux de statut différent, 4 dominante franchise, ou succursaliste, ou mixte) ;
2. la stratégie :
= positionnement du réseau (ex : bas, milieu ou haut de gamme) et différencia-
tion des produits (faut-il étre présent sur tous les segments ?) ;
=> repositionnement au sein du réseau dans le cas d’une gamme d’hétels au sein
d’un groupe ;
=> position sur le marché(ex : leader, challenger ou suiveur).
Dans I’hotellerie, il semble que 1’environnement et le contexte concurrentiel jouent un rdle
prépondérant compte tenu des enjeux liés & chaque opération (ouverture d’un nouvel hotel) ne
serait-ce qu’a cause des moyens financiers qu’il faut déployer. De 14 vient I'idée d’appliquer
dans un tel secteur la théorie de I’écologie des populations déja évoquée dans le chapitre 1.
3. letemps:
= cycle de vie du réseau (ex : lancement, développement, maturité, déclin) ;
= durée de rentabilisation des capitaux investis (« un hétel, c’est 15 millions ») ;
=> vitesse d’implantation d’autant plus grande que le concept est facile & imiter.
Ce demnier point est aussi un élément important lié a la stratégie et au point précédent
(montant des capitaux & investir).
4. Pespace :
= couverture territoriale (ex : mesurée par [’entropie relative) ;
= qualité des localisations (ex : la mixité permet d’améliorer, en additionnant les
compétences du franchiseur et celles des franchisés) ;
= internationalisation.
Ces éléments peuvent &tre associés 4 la stratégie dans la mesure ou ils représentent les points
forts d’une stratégie spatiale.

5. le(s) métier(s) de base :

= spécialiste de marketing hotelier ;
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= spécialiste de management hotelier ;
=> spécialiste de gestion immobilier dans I’hotellerie ;
6. le management :
= la maitrise du concept ;
= I’innovation en matiére de concept et d’organisation ;
= la stimulation du réseau par I’irruption du marché, a travers la présence des
franchisés dans I’organisation ;
— le pilotage du réseau pour relever les défis de Bradach (1998) : ajout d’unités,
respect de Puniformité, réactivité locale et adaptation globale.
Les deux éléments concernant I’innovation et la stimulation constituent les clés du dévelop-
pement des réseaux et s’ opposent souvent au premier et rendent difficile le quatriéme.
7. 1a mentalité du dirigeant-entrepreneur : '
= volonté de s’engager vis-a-vis des franchises ;
= volonté de pouvoir (ex : contrdle de la distribution du produit, appropriation du
profit, remontée de I’information, maftrise du concept) ,
=> volonté de (ou capacité a) gérer la pluralité statutaire ;
= les qualités de leader de ’entrepreneur.
Cette demiére variable (leadership) a été déterminée a partir des analyses statistiques tex-
tuelles comme le montre le diagramme de I’annexe 4 dont on reparlera plus loin. Cette men-
talité est surtout fonction des nécessités du marché car elle doit s’y adapter.

On constate donc que I’influence des théories habituellement développées pour expliquer
les décisions en matiére de choix statutaire, sans étre totalement infirmées, sont relativisées :

e La théorie de I’agence (Allix-Desfauteaux 1992) est généralement mise en avant
pour expliquer ie choix de la franchise comme statut des points de vente dans un
réseau, car le franchisé propriétaire est considéré comme plus efficace que le ma-
nager salarié. Sans nier cet aspect fondamental de I’apport de la franchise dans le
management des réseaux, il convient de signaler la contribution des succursales et
autres filiales dans la maitrise des réseaux hételiers.

¢ La théorie des coiits de transaction (Rubin 1978) implique le choix du succursa-
lisme dans Ia mesure ou les coiits de transaction avec chacun des franchisés finis-
sent par peser sur la rentabilité du franchiseur. Cette théorie a tendance & opposer le
marché et la hiérarchie ; or dans la réalité du management des réseaux, une notion
apparait essentielle : la confiance qui permet de remetire en cause cette dichotomie
marché/hiérarchie, la confiance pouvant se substituer & la relation hiérarchique.

e La théorie du retour a la propriété (Oxenfeld et Kelly 1968-69) est carrément re-
mise en cause et ce depuis de nombreuses années dans les faits. Le développement
des réseaux mixtes porte un coup d’arrét a la mise en ceuvre d’une telle approche
car les risques liés 4 la réappropriation du réseaun par le franchiseur sont trés im-
portants : menace pour I’ensemble des franchisés d’ou démotivation au sein du re-
seau, alourdissement et rigidité supplémentaire pour le franchiseur en particulier en
cas de retournement de la conjoncture. Les cas de rachat de franchise sont geénéra-
lement justifiés par une mauvaise gestion de 1’hbtel. Bradach (1998) évoque la
méme chose pour le fast food.

o La pseudo-théorie de la proportion fixe d’unités en propre avancés par certains
consultants qui préconisent par exemple 30% d’unités en propre. D’une part, un ra-
pide coup d’ceil sur la réalité des chiffres dément ce genre d’affirmation, et d’autre
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part il convient d’examiner les variables controlables et incontrolables déja décrites
“pour tenter d’en tirer une proportion d’unités en propre.
¢ Méme la théorie de 1’évolutionnisme dont nous avons souligné 1’intérét, ne pourra
que répondre partiellement a I’explication d’un phénoméne aussi complexe que
celui li€ a la pluralité des formes dans les réseaux de points de vente. Cependant, il
semble que les réseaux mixtes permettent d’allier dynamisme et maitrise 4 travers
un processus d’apprentissage cumulatif, caractéristique essentiel de la théorie évo-
lutionniste (Dosi ; Teece et Winter 1990), et débouchant sur des savoir-faire qui
combinent des compétences davantage organisationnelles qu’individuelles.

Une question se pose quant 4 la modélisation éventuelle d’un tel phénoméne. Le seul mo-
dele actuellement disponible en matiére de réseaux mixtes est celui de Bradach (1998) et il
concerne un secteur précis : la restauration rapide. Nous allons nous efforcer a présent de sa-
voir §’il peut étre adapté au secteur de 1’hdtellerie afin éventuellement de le compléter. Nous
nous attacherons davantage a 1’aspect hétellerie du secteur plutét qu’a 1’aspect restauration,
dans la mesure ou beaucoup de responsables nous ont affirmé que ce dernier aspect était plus
un complément en termes d’attraction gu’une vraie source de revenus autonomes importante.

Reprenons le modéle de Bradach (1998) et cherchons a ’enrichir de concepts propres au
secteur de ’hétellerie. On retrouve effectivement dans I’hétellerie les défis managériaux dé-
crits dans le secteur de la restauration rapide au Etats-Unis :

1. le développement par ajout de nouveaux points de vente ;

2. le respect de I"uniformité du concept ;

3. la réactivité face aux conditions locales ;

4. I’adaptation globale du systéme pour innover face a la pression de la concurrence.

Le développement par ajout de nouveaux points de vente caractérise aussi le dévelop-
pement des chaines d’hdtels, mais avec des différences notables. Si ’objectif d’accroissement
de la couverture territoriale est le méme que pour les chaines de fast food, la méthode passe
dans I’hétellerie non économique par une stratégie spatiale hiérarchique, c’est  dire respec-
tant a hiérarchie des villes, en s’implantant d’abord dans les plus grandes afin d’accroitre la
visibilité : ce fait s’explique par la différence de type d’attraction auquel chacun des points de
vente, restaurant de type fast food et hotel, sont soumis. Le restaurant a une réputation locale
et doit gérer une clientéle de proximité, méme si la clientéle de passage peut constituer par-
fois une part non négligeable de son chiffre d’affaires. Par contre, un hotel vit de la clientéle
passagére qui cherche les repéres que lui fournissent les enseignes connues. L’opposition at-
traction polaire/attraction passageére (Cliquet 1997) permet donc d’expliquer cette premiére
différence. Par ailleurs, il existe trois sources d’ajout de nouveaux points de vente

= par implantation d’un hétel filiale ;
=> par entrée d’un nouveau franchisé et d’un nouvel hétel ;
=> par ouverture d’un nouvel hétel par un franchisé de la chaine, méthode trés large-
ment usitée par les plus grands groupes hdteliers & condition d’éviter que des territoi-
res soient aux mains d’un méme franchisé qui négligerait de le développer, d’ou
I’intérét du réseau mixte et de la présence d’unités en propre (les défenseurs de la
théorie de I’agence condamnent ce type de développement puisqu’il annihile a leurs
yeux les avantages de 1a franchise) : accorder le droit a plusieurs points de vente est
aussi un moyen de maitriser son développement et de faire pression sur le franchisé.
On peut aussi concevoir 1’ajout d’un hétel financé par un franchisé mais géré, par un contrat
de gestion, par le franchiseur : ¢’est la franchise financiére. Aucun interlocuteur n’a mis en
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avant le fait qu’il existait une concurrence, comme c’est la cas dans le fast food américain,
entre franchiseur et franchisés pour trouver les meilleurs sites, d’oll un autre intérét des ré-
seaux mixtes toujours selon Bradach (1998), soulignant ainsi que la vitesse de localisation est
un point critique. On trouve, chez certaines chaines hételicres, une confirmation de la théone
de ’agence selon laquelle les sites les plus éloignés sont réservés aux franchisés (Akéna). Les
partisans des réseaux mixtes montrent, comme Bradach (1998), que la pluralité des formes
renforce le développement (franchise) et la croissance (succursalisme) de la chaine.

Les mesures de couverture territoriale par entropie relative (voir chapitre 2) permettent de
comprendre les stratégies d’implantation des chaines hételieres. Sans reprendre toutes les
chaines, on peut cependant examiner le cas de trois d’entre elles assez symptomatiques :
Akena de la société Promogest, Campanile du groupe Envergure et Ibis du groupe Accor.

Figure 2: Couverture territoriale Akéna
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Figure 3. Couverture territoriale Campanile
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Figure 4: Couverture territoriale lbis
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On peut se rendre compte, grice au graphique, que ces trois chaines ont commencé leur
développement en succursales, mais que la franchise a pns le relais (croisement des courbes
en pointillés) beaucoup plus tard chez Ibis (au bout de dix ans) que chez Campanile et Akena
(au bout d’un ou deux ans) en termes de couverture territoriale. Cela montre d'une part que
Ibis est plutdt 4 dominante (culture) succursaliste méme si le nombre de franchises est au-
jourd’hui supérieur a celui des filiales.

Si on compare les deux chaines leaders du deux étoiles en hotellerie frangaise que sont
Campanile et Ibis, on s apergoit que la courbe d’Ibis montre une couverture territoriale plus
rapide. En d’autres termes, Ibis a rapidement développé une stratégie de tétes de pont, alors
que Campanile a préféré une stratégie de contagion (Davidson, Sweeney et Stampfl 1988).
Cela signifie que les tétes de pont correspondent & des ouvertures dans des zones ou
I’enseigne n’est pas présente, par opposition 4 la contagion qui consiste & mailler autour d’un
point fixe. La capacité 4 oser des tétes de pont peut expliquer ensuite ’aptitude de certains
groupes a exporter leur concept. De plus, les courbes d’Ibis et de Campanile sont assez régu-
liéres (sans palier) ce qui montre que la couverture territoriale s’est faite de maniére, certes
plus ou moins rapide comme on I’a vu, mais aussi sans a-coups provoqueés parfois, non pas
par I’arrét des implantations (comme le montrerait une courbe d’évolution des ouvertures
d’hotels), mais un changement de stratégie spatiale. En effet, entre une stratégie de couver-
ture par contagion et une stratégie de tétes de pont systématique, beaucoup de chaines mélent
les deux stratégies. Elles implantent des tétes de pont, puis renforcent dans la méme zone, ce
qui tend & faire stagner voire régresser la valeur de ’entropie relative ; la courbe évolue alors
par paliers comme c¢’est le cas des implantations en France des magasins allemands en hard
discount alimentaire. Les stratégies spatiales des chaines hoteliéres correspondent davantage 4
des réponses aux opportunités du marche.

Le respect de Puniformité du concept, élément trés prépondérant dans la restauration
rapide américaine selon Bradach (1998), semble subir quelques entorses dans I’hétellerie
frangaise sous la presston :
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— de 1’évolution des comportements des clients qui, 4 62%, manifeste leur humeur
contre Puniformité dans une enguéte récente de Coach Omnium (Le Monde
1998) .,

— de la loi Raffarin qui contraint les chaines a se tourner davantage vers des reprises
d’hotels que vers des constructions nouvelles, d’ou un desserrement des con-
traintes liées au concept afin de s’adapter a I’existant.

L’environnement joue donc un réle trés important dans le modelage non seulement des
formes organisationnelle, comme on I’a déja vu, mais aussi du concept offert par les chaines
hételiéres : on sait que des chaines comme Premiére Classe et B&B ont dii modifier leur pro-
duit (Watkins et al. 1997) depuis le vote de la loi Raffarin. On retrouve cependant les mémes
effets, défendus par les tenants des réseaux mixtes, 4 savoir : effet de modéle qui tend a
1’imitation des pratiques des unités en propre par les unités possédées par des franchisés pro-
priétaires de plusieurs unités, et I’effet de cliquet selon lequel la performance d’une filiale
sert de standard aux franchisés et inversement, sans possibilité de retour en arriére. Des chai-
nes hételiéres comme celles du groupe Accor ou du groupe Choice constatent I’effet de mo-
déle, contrairement au groupe Envergure. Par ailleurs, dans certaines chaines hoteliéres, on ne
fait plus appel au visiteur-mystére, mais on préfere effectuer un andit en prévenant trés peu de
temps 4 I’avance. L’objectif n’est pas de prendre I’hotelier, manager ou franchisé, en faute,
mais de trouver avec Iui les solutions aux problémes posés. Les méthodes utilisées pour con-
troler I'activité des managers de filiales et des franchisés sont les mémes, a I’exception nota-
ble de celles fondées sur le systéme d’information, car les franchisés ne sont pas concerneés, et
de la fréquence de leur utilisation qui est généralement inférieure pour les franchisés : c’est la
I’avantage d’avoir des franchisés dans la mesure ou ils gérent leur propre affaire.

La réactivité face aux conditions locales est certes bien plus favorable dans un systeme de
franchise que dans un systéme succursaliste centralisé. Cependant, il y a un risque, nous dit
Bradach (1998), quant & I’opposition possible entre maintien de ’uniformité (autrement dit
maitrise du concept), et réactivité locale : ce risque concerne 1’éventuelle dilution de la valeur
de I’image de marque du réseau.

Pour éviter cet écueil, il convient de différencier les réponses locales tactiques et les ré-
ponses locales stratégiques. Bradach (1998) souligne cinq points importants : la fixation des
prix, le recrutement du personnel, la sélection des fournisseurs, le marketing local et le
choix dans les menus. Il ressort de I’étude de ces quatre points que 1’unité en propre a rés
peu de liberté alors que le franchisé a plus de facilité a choisir son prix - et en France les re-
commandations en Ja matiére sont trés mal vues (cf affaire Bata) - son personnel et ses four-
nisseurs, sauf en ce qui concerne les éléments directement liés a 1'identité des produits vendus
sous la marque du franchiseur : ce sont 12 des réponses locales tactiques souvent laissées a
I’appréciation du franchisé. Par contre, le marketing local et le choix dans les menus font
partie des décisions stratégiques qui nécessitent ’accord du franchiseur ; en effet, dans la
restauration rapide aux Etats-Unis, faire varier le menu constitue une réponse locale stratégi-
que qui risque de porter ombrage & ’uniformite de la chaine et la communication doit étre
cohérente avec 1’image de 1’enseigne. On a vu que, dans I’hotellerie, si la maitrise du concept
est nécessaire, celui<ci se définit, ne serait-ce que pour des raisons liées 4 I’environnement
juridique, avec de plus en plus de souplesse. Cela conduit 2 un regain d’attrait pour la fran-
chise dans sa forme classique, comme c’est le cas chez Accor avec Etap Hotel, ou chez En-
vergure avec Clarine, deux chaines dont le développement semble prometteur (Watkins et al

1997).
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Mais ce qui est valable pour ’environnement frangais, compte tenu de ces contraintes ac-
tuelles, ne 1’est sans doute pas pour un grand nombre de pays, y compris industrialisés, ou le
secteur de 1’hotellene est encore peu touché par le phénomeéne de I’organisation réticulaire.
La plupart des chaines hételi¢res interrogées au moyen du questionnaire considérent que les
innovations doivent venir du franchiseur et non des franchisés, a I’exception d’une chaine
d’origine américaine, Choice Hotels, qui admet que 1’innovation peut étre le fait des franchi-
sés. Cette chaine reconnait ainsi que les franchisés d’une part sont partie intégrante de ce que
Bradach (1998) appelle le processus d’apprentissage local, et d’autre part constituent un
véritable processus de pression du marché renforgant les capacités du personnel de
1’opérateur du réseau qui consigne ces données dans le systéme d’information. Dans les chai-
nes de restauration rapide, les unités en propre bénéficient ensuite des retombées de ces pro-
cessus et, par ricochet, les franchisés également. C’est 1a une confirmation des hypothéses de
base de la théorie de I’agence selon laquelle 1’agent franchisé est plus motivé face aux déci-
sions locales, ce qui présente un avantage surtout si le point de vente est situé loin du siége ;
mais cette théorie n’est pas en mesure de justifier I’avantage de la pluralité face au phéno-
mene complexe de diffusion, au sein du réseau, des conséquences de ces décisions locales.
Ces processus ne semblent pas présents dans I’esprit des opérateurs hételiers frangais.

L’adaptation globale du systéme pour résister & la pression de la concurrence est
d’autant plus ressentie comme necessaire que le marche est saturé : cette adaptation passe en
particulier par la mise au point de nouveaux produits et la définition des stratégies de com-
munication. Mais elle se heurte 2 de nombreuses difficultés que Bradach (1998) résume en
quatre catégories :

= les particularités des marchés locaux ;

=> la difficulté de mettrc en ceuvre des innovations dans un grand nombre de points de

vente ;

=> les conflits d’intérét potentiels entre franchisés et téte de réseau ;

= I’absence d’autorité dans le systéme de franchise.

L’auteur montre que, dans les chaines de restauration rapide qu’il a étudiées, le processus

d’adaptation comprend quatre phases bien distinctes :

= la génération d’idées ;

=> leur test et leur évaluation ;

= la prise de décision ;

= la mise en ceuvre ;
et que les réseaux mixtes permettent un processus d’adaptation plus efficace. En effet, il a pu
constater que d’une part le systéme succursaliste autorise une mise en ceuvre rapide des nou-
velles idées ce qui aide dans la persuasion des franchisés a les imiter, et que d’autre part la
nécessité de persuader les franchisés incite justement le franchiseur a respecter une discipline
interne en matiére de prise de décision. C’est donc un véritable apprentissage mutuel. Tous
les opérateurs hoteliers interrogés sont sensibles a la nécessité de persuader les franchisés,
méme si les moyens divergent : certains (groupe Envergure) en restent 13, d’autres (groupe
Accor) ajoutent la nécessité de respecter le contrat, alors qu’autres encore (groupe Choice)
sont préts 3 aider financiérement les franchisés.

Par ailleurs, cette adaptation est faite dans 1’intérét de la téte de réseau qui peut ainsi ac-
croitre le chiffre d’affaires et toucher plus de redevances de ses franchisés, et augmenter les
bénéfices de ses propres unités, donc les siens. Dans nn systéme de franchise pure, le franchi-
seur peut étre tenté de proposer des produits & des prix élevés et 4 faible marge, donc trés lu-
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cratifs pour le franchiseur et pas du tout pour le franchisé. Ce risque est trés atténué en réseau
mixte si I’opérateur du réseau veut justifier I’existence de ses unités en propre.

L’adaptation globale du systtme impose des investissements pour I’opérateur de la
chaine : un service marketing performant, des laboratoires de recherche et développe-
ment, des unités pilotes pour les tests en réel. Etant donné I’activité de pur service qu’est
I’hétellerie, on trouvera dans ce secteur surtout des services marketing et des unités pilotes en
propre, y compris dans les chaines les plus petites. Les franchiseurs hoteliers sont parfaite-
ment conscients qu’ils ne doivent pas imposer a leurs franchisés des risques que ces derniers
n’ont pas a supporter. Par contre, cette raison qu’on peut qualifier de déontologique
n’apparait pas dans les entretiens menés par Bradach (1998) qui met en avant I’accessibilité a
I’information supérieure dans les unités en propre, la possibilité de tester comme on le désire
et le contréle sur la publicité. L auteur souligne aussi la force du réseau mixte dans ta mise en
ceuvre de 'adaptation globale du systéme en ce sens que la chaine profite alors d’une part de
Pexpertise du personnel de I’opérateur et des tests dans les succursales, et d’autre part des
remarques des franchisés si on sait bien les associer au processus, car eux diront franchement
ce qu’ils pensent.

Comme on I’a déja vu, les opérateurs hoteliers frangais considérent que I’idée de nouveau
produit est de leur ressort et non de celui des franchisés, méme s’ils sont, dans la plupart des
cas, consultés a ce propos. Les franchisés semblent par contre trés présents dans le processus
d’innovation dans les chaines de fast food américaines ot la persuasion est aussi la source
principale d’influence des franchisés, méme si on a parfois recours au vote formel. Cela peut
s’expliquer par le fait que le service hotelier est peu sujet & innovation et que pendant long-
temps les chaines ont cherché a ne pas déstabiliser le client dans ses habitudes. Aujourd’hut,
il semble, d’aprés les études récentes, que ce client devienne friand de variété. Il pourrait
s’imposer aux opérateurs de tenir davantage compte des suggestions des franchisés et méme
de les susciter. On remarque cependant, dans les discours des chaines hoteliéres, que le con-
cept est de plus en plus souple chez certains qui se contentent du respect d’un standard mini-
mum (Climat de France chez Hotel et Compagnie, ou Clarine chez Envergure par exemple),
laissant ainsi P'initiative au franchisé d’apporter sa touche personnelle. Ce phénoméne
s’amplifie avec les reprises d’hdtels en centre-ville ou la standardisation n’est plus possible.
Par ailleurs, en France, les chaines hoteliéres ne souffrent pas autant que la restauration ra-
pide américaine des différences en matiére de localisation : Bradach a ainsi constaté que les
fast food étaient plut6t situés en milieu rural alors que les unités en propre se trouvaient en
ville, d’ou des différences importantes d’appréciation face & des innovations proposées par la
téte de réseau : c’est 13 le risque, souvent signalé lors des entretiens, de réseau & deux vites-
ses. Cependant cefte stratégie de dissociation socio-géographique se retrouve actuellement en
France chez Akéna qui a implanté ses hétels en propre en région parisienne et qui est en train
de développer la franchise en province. Ce risque peut aussi exister dans un systéme de pure
franchise, car il est rare qu’un franchiseur puisse convaincre tous les franchisés de bien vou-
loir accepter, par exemple, un nouveau produit ou un nouveau service : on peut avancer que le
pourcentage de franchisés préts 4 mettre en ceuvre la nouveauté constitue un moyen de me-
sure de I’efficacité du systéme d’adaptation globale. Cela tendrait a signifier que le risque du
réseau a deux vitesses est plus inhérent & la franchise qu’a la pluralité des formes organisa-
tionnelles. Peut-on d’ailleurs encore parler de réseau dans un tel cas ? Nous discuterons ce
point dans le chapitre 4.
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En ce qui concerne la publicité et la promotien en genéral, les chaines hételiéres poussent
les opérateurs locaux, filiales et franchisés, & coopérer, ce qui n’est pas toujours facile surtout
quand des unités appartenant a des franchisés différents sont présents sur le méme marché.
Mais 12 encore, c¢’est plus le systéme de franchise qui est en cause, que la pluralité des formes.
Celle-ci permet de montrer I’intérét de nouveaux produits au sens large, grace a I’engagement
du franchiseur, et donc d’obtenir plus facilement I’adhésion des franchisés. De plus, les suc-
cursales se doivent de mettre en ceuvre I’ innovation rapidement, ce qui accélere le processus.
De leur cdté, les franchisés n’hésiteront pas 4 donner leur avis, jouant ainsi un role d’avocat
du diable, car 1’avenir de leur propre affaire est en cause. Enfin, on peut dire que les franchi-
sés accroissent |’identification des opportunités de nouveaux produits (4 condition de les y
inciter), quand les succursales augmentent la vitesse de mise en ceuvre de ces innovations. Les
réseaux mixtes bénéficient ainsi des deux effets, tout en améliorant la qualité de 1’adaptation
du systéme (Bradach 1998).

On pourrait résumer ces deux défis, la réactivité locale et I’adaptation globale, par le fa-
meux slogan des tenants du marketing interculturel : « Think global, act local », que la plu-
ralité des formes permet de mettre en ceuvre plus aisément. En effet, une stratégie globale
définie par une téte de réseau, elle-méme impliquée au travers de son réseau en propre, est
plus crédible aux yeux des franchisés dont e réle sera d’appliquer cette stratégie, tout en
I’adaptant si nécessaire.

On a pu montrer I’'importance de la pression de I’environnement, sans doute plus forte en
Europe et particuliérement en France qu’aux Etats-Unis, de la pluralité des métiers dans un
secteur plus ancien et plus compiexe que la restauration rapide. De plus, si I’addition de nou-
veaux hdtels est un point tout aussi essentiel que dans la restauration rapide, les aspects qua-
litatifs liés 4 la localisation sont encore plus cruciaux dans 1’hétellerie car :

=>le montant de Pinvestissement initial est beaucoup plus important ,

= il y a une forte spécificité des actifs ;

= compte tenu de I’attraction passagére de I’hotellerie, les stratégies hiérarchiques
d’implantation (Laulajainen 1987) sont essentielles, si on excepte I’hétellerie €co-
nomique.

Enfin, il ne faut pas oublier que dans ’hdtellerie, non seulement le métier est plus com-
plexe, mais le marketing 1’est aussi en ce sens qu’il existe de véritables stratégies de gamme
poussant les grands groupes & développer des chaines sur des positionnements allant de
I’hétel zéro étoile a ’hotel cing étoiles.

Le modeéle d’évolution des formes orgamsationnelles dans les réseaux hételiers pourrait
alors prendre la forme de la figure 2. Ce modeéle est construit en fonction des phases du cycle
de vie : lancement, développement, maturité et saturation. Le modéle de Bradach (1998) de-
vient ainsi une partie de ce modele correspondant au c6té « décisions » de la phase de matu-
rité. Bradach précise lui-méme, en particulier dans la conclusion du chapitre 5 de son ouvrage
concernant I’uniformité (1998), que les sociétés qui ont servi de base a son travail de recher-
che, sont de grandes.sociétés bien établies, procédant & un recours intensif a la publicité télé-
visée et dotée d’une enseigne trés forte. Dans ces conditions, la généralisation, comme il le
reconnait lui-méme, est délicate. Nous avons donc choisi de dissocier dans ce modéle de la
figure 2, en plus des phases du cycle de vie du réseau hételier, les éléments structurants du
secteur, les défis décisionnels que les dirigeants des réseaux hoteliers doivent relever, et entre
les deux les formes organisationnelles.
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Figure 5 : Modéle d’évolution des formes
organisationnelles des réseaux hételiers
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Le modéle de la figure 2 peut étre lu ainsi : dans la phase de lancement d’une chaine hote-
liere, des contraintes fortes apparaissent sur le plan juridique (imposant la création d’unités en
propre), mais aussi économique, professionnel, financier, humain et concurrentiel. Ayant fait
ses preuves sur deux ou trois succursales, la chaine peut se développer en privilégiant : la
franchise pour aller vite, le succursalisme pour maitriser le concept s7il est rigide (a condition
d’en avoir les moyens), les deux statuts a la fois, au sein d’un réseau mixte, s’il apparait que
maitrise du concept et développement de la chaine doivent aller de pair. Mais on constate que
dans 1’hotellerie, la franchise est souvent privilégiée pour le développement. Cependant, ce
fait est atténué par une tendance, dans un nombre important de chaines, 8 commencer par le
succursalisme puis & continuer par la franchise : ¢’est 14 un moyen souligné par beaucoup de
responsables d’accroitre sa crédibilité et son engagement afin d’attirer les meilleurs franchi-
sés. La maturité apparait unanimement comme le moment ou la mixité d’un réseau devient
nécessaire, méme chez certains tenants de la franchise, interrogés lors des entretiens, cette
affirmation étant confirmée dans les réponses au questionnaire. Le probléme est de savoir s’il
n’est pas trop tard pour s’en préoccuper. En effet, la pluralité des formes, comme on I'a vu,
donne une souplesse organisationnelle qui permet une attaque plus siire des marchés étrangers
lors de la phase de saturation. Cependant, le groupe Hétels et Compagnie semble vouloir res-
ter fideéle a la franchise alors que deux de ses chaines sont considérées comme en maturité.
De plus, les chaines au concept strict (Formule 1 pour les prix , Sofitel pour la qualit¢) s’en
tiennent apparemment au succursalisme, méme si Formule 1 semble bloqué actuellement,
d’ou les pointillés.

Lors de la phase d’internationalisation, survient le besoin de reprendre le processus a son
début (fléche de feed-back), sachant que 1’opérateur hételier a I’expérience du management
d’un réseau, mais qu’il se trouve confronté 4 un enviromement différent, et on a pu voir que
cet élément était déterminant dans les choix. Il est évident que Pinternationalisation est un
processus qui peut étre entamé bien avant la phase de saturation ; mais celui-ci devient in-
contournable lors de cette derniére phase, et il faut alors étre prét. Le groupe Accor a ainsi
annoncé son intention d’implanter une moyenne de 250 hétels par an, aussi bien en Europe et
aux Etats-Unis (ajout de franchisés Motel 6) qu’en Asie, malgré la crise (Colomier 1998).

Ce modéle est complexe et le serait encore plus si on faisait apparaitre les trois types de
réseaux mixtes dont le choix est en grande partie lié au(x) métier(s) ou ressources profession-
nelles des chaines, 4 savoir : les réseaux mixtes implicites (franchise managée), les réseaux
mixtes explicites simples et les réseaux mixtes 4 double niveau (multi-franchise). Le concept
de cycle de vie est important dans ce secteur de ’hétellerie car il existe des chaines d’hétels
appartenant a toutes les phases selon les responsables eux-mémes :

=> une chaine en phase de saturation : Campanile ;

=> trois chaines en phase de maturité : Novotel, Ibis, Mercure ;

=> toutes les autres chaines sont en phase de développement et certaines sortent a peine de

leur phase de lancement comme, par exemple : Akéna ou B&B.
De plus, trois chaines ont commencé d’abord en succursalisme, Akéna et B&B mais qui vont
maintenant développer la franchise dans une optique de résean mixte, et Sofitel qui restera
sans doute en filiales, deux groupes sont des adeptes déclarés de la franchise (Choice Hotels
et Hotels et Compagnie), alors que les autres chaines ont trés vite développé les deux statuts,
franchise et succursalisme, a 1a fois, donnant ainsi une certaine vigueur au concept de réseau
mixte dans ce secteur.
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Il est évident que les contraintes et les défis managériaux n’aboutissent pas aux mémes
formes organisationnelies. Nous avons choisi I’expression « défis managériaux » tant pour
son acception en maticre de management interne qu’en matiére de management stratégique.
Cette derniére dimension nous a semblé quelque peu délaissée dans le modéle de Bradach
(1998) si on fait abstraction des trois contraintes qu’il dit peser sur les quatre défis qu’il an-
nonce, 4 savoir : la stratégie de la chalne en termes de développement et d’adaptation, la taille
de la chaine qui correspond plus ou moins au stade de son cycle de vie, et la dynamique con-
currentielle du secteur. Sans doute n’était-ce pas 1’objectif de 1’auteur, mais dans ’hétellerie,
la dimension stratégique est indispensable 4 qui veut comprendre Pévolution des formes
organisationnelles et nous pensons que cette affirmation est valable pour tous les secteurs
comme nous essayerons de le décrire ci-aprés.

De plus, Bradach ne fait aucunement mention de ’importance du métier de base, méme
sil est vrai que le secteur étudié ne lui permettait pas de le faire : en effet, les réseaux de fast
food sont sans doute toutes comparables de ce point de vue, mais nous aurions aimé avoir
confirmation de ce fait. Nous avons pu voir combien cette autre dimension était essentiellie
dans la compréhension des choix de formes organisationnelle chez les opérateurs hoteliers.
Nous verrons que cet aspect est également fondamental dans d’autres secteurs.

Enfin nous finirons, en ce qui concerne I’hétellerie-restauration, par des remarques inspi-
rées d’éventuels changements professionnels et technologiques. On peut craindre, dans le
secteur de 1’hétellerie-restauration, une évolution particuliére qui remettrait en cause la troi-
siéme caractéristique, la pluralité des métiers, et la septiéme caractéristique, a savoir la faible
obsolescence. Pour ce qui est de la pluralité des métiers, I’apparition de formules trés éco-
nomiques peut étre pergue comme une déqualification des métiers hdteliers traditionnels et
donc comme une ouverture potentielle vers de nouveaux acteurs. On assiste d’ailleurs a la
méme évolution dans des secteurs comme la réparation automobile rapide, la restauration
rapide ou la viennoiserie, autant d’activités fondées sur une réduction des coiits par recours a
du personnel non qualifié.

Concernant la faible obsolescence, la centralisation des réservations, en particulier 4 tra-
vers internet, peut avoir pour conséquence un phénomeéne connu des stratéges industriels sous
le nom de dématuration de la technologie (Abernathy, Clark et Kantrow 1983). L’évolution
de la technologie n’étant pas un processus autocentré (Fenneteau 1998), mais au contraire
tributaire de ’environnement, on peut rencontrer sur des marchés matures, comme ce fut le
cas sur celui de I’automobile, des changements dans les comportements des clients liés a une
¢volution du contexte économique et social. C’est ainsi qu’une innovation majeure comme
I’acces au réseau internet pour les entreprises et les particuliers peut amener des modifica-
tions dans I’accés au service. Producteurs et clients s’engagent alors dans un nouveau proces-
sus d’apprentissage et stratégiquement cela ouvre des perspectives & des nouveaux acteurs.

Encore une fois, le modéle de Bradach (1998) a été fort utile pour aborder un secteur
comme celui de ’hdtellerie-restauration, mais il faut savoir que ce secteur est plus complexe
que celui de la restauration rapide américaine étudiée par cet auteur. De plus, nous avons
examiné non seulement le cas de grands groupes mais aussi celui de chaines en phase de lan-
cement ou de développement, ce qui change aussi la configuration du modéle en lui donnant
une dynamique temporelle et en évitant de confiner le probléme a la seule phase de maturité.
Nous sommes persuadés que le choix d’une forme plurale d’organisation réticulaire est une
décision qui se prépare plutdt qu’elle ne se subit.
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= la multiplication des terminaux de cuisson utilisant des patons surgelés permet, avec 5
ou 6 fournées quotidiennes, de proposer du pain et des viennoiseries fraiches a toute
heure.

En 1996, les boulangers pétissiers réalisaient un chiffre d’affaires de plus de 50 milliards
de francs (d’aprés Commerce Magazine, avril-mai 1998), permettant le troisiéme meilleur
revenu moyen net mensuel (19910 F) du commerce de détail, derriére les propriétaires de
café-tabac et les opticiens. Le secteur semble donc attractif, d’autant que le métier s’est peu a
peu affranchi de ses contraintes techniques, et que les boulangers ont su changer de mentali-
t€ : les nouveaux procédés réclament moins le « tour de main » et il n’est plus nécessaire de
se lever & 3 heures du matin pour exercer le métier, méme si ce dernier cliché a la vie dure :
I'idée selon laquelle il n’est plus nécessaire de passer des nuits blanches pour étre boulanger
et que ce métier est en train de passer de I’artisanat 4 ’industrie, est difficile & faire admettre.
Ce sont essentiellement de « nouveaux concepts de boulangerie » qui se développent, organi-
$€s en réseaux succursalistes, franchisés ou mixtes. Et si environ 300 artisans traditionnels
disparaissent chaque année, un nombre équivalent de magasins 4 formule innovante les rem-
placeront. La typologie des réseaux fait apparaitre quatre groupes de magasins :

=> 16 enseignes de terminaux de cuisson de pain : Boulangerie Paul, Claude Vigneau, La

Fromenterie, Histoire de Pain, Les Délices du Fournil, L’Epi Gaulois, Le Fournil du Pa-
pet, Le Fournil St Nicolas, Le Kiosque & Pain, La Mie Ciline, Pain Délices, Pains et
Friandises, La Panichaude, Le Pére Boulange, Point Chaud, Le Point Gourmand, La Pa-
néria ;

= 2 enseignes centrées sur la viennoiserie : La Brioche Dorée, Les Trois Brioches ;

=5 enseignes de boulangerie artisanale : Les Boulangeries du Soleil, Pain d’Antan, Le

Pétrin Ribeirou, Romarin, La Panéria ;
=> 1 enseigne de vente de pain : La Boulange des Marchés.

Ces « nouveaux boulangers » ont aussi en commun plusieurs atouts marketing :

= une large amplitude horaire, parfois 7 jours sur 7 (méme si la récente affaire de Fouge-
res jugée en premiére instance en mai 1998, concernant la Mie Ciline, met en lumiére
les difficultés juridiques d’un tel systéme) : de 6h30 & 21h le plus souvent ;

=> la proximité d’un parking privatif ou public ;

=>un assortiment large (pain, viennoiserie, restauration rapide, patisserie, dépannage ali-
mentaire) et profond en pain (20 a 30 spécialités) axé sur le haut de gamme ;

= un service de restauration rapide, avec quelques « mange-debout », fours 4 micro-ondes
pour réchauffer et boissons rafraichies ;

=> des surfaces de vente importantes : 60 4 180 m?, avec souvent four ou terminal de cuis-
son non sépar¢ de la surface de vente. Ce dernier point renchérit les investissements,
mais ameliore I’image du « maitre du pain ».

Le secteur boulangerie-viennoiserie se caractérise par sa jeunesse : moins de quinze ans
pour les chaines sauf La Brioche Dorée (une vingtaine d’années), ce qui explique que la plu-
part de ces réseaux, n’ayant qu'un nombre de points de vente souvent limité, ne soient pas
encore complctement organiseés, et que les observateurs extérieurs manquent de recul.

Les facteurs structurants qui ont pu étre dégagés des entretiens réalisés dans le secteur

boulangerie sont les suivants :
= ¢’est une activité de vente de produits, mais qui peu a peu se dirige, pour partie, vers la
restauration rapide, autrement dit le service ;
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= l’environnement est moins prégnant, tant sur le plan économique car la conjoncture a
moins de prise, que sur le plan juridique car si la loi Doubin s’impose 4 tous, 1a loi Raf-
farin ne s’applique pas, les surfaces de vente étant inférieures 4 300m? ;

= le ticket d’entrée peut atteindre des montants non négligeables de 1’ordre de 1 & 1,5 MF
voire 2,5 MF dans certaines chaines ; de plus la spécificité des actifs est peu marquée
pour I’investisseur ;

=>la pluralité des métiers est trés marquée, selon que I’opérateur du réseau vient de
I’industrie meuniére (fabrication de farine et/ou de patons, de la boulangerie (mise en
ceuvre d’un savoir-faire), ou s’inscrit trés vite dans une optique fast food (service) a
partir de produits de la boulangerie ;

=> la forme réticulaire s’impose peu a peu ; les futurs boulangers s’installeront sans doute
dans I’avenir avec de plus en plus de difficultés s’ils refusent 1’utilisation d’une ensei-
gne commune ;

= la nécessaire diversité de I’offre due 4 la rapide évolution des gofits des consomma-
teurs ;

= il existe un vrai savoir-faire francais en mati¢re de boulangerie et la réussite de cer-
taines chaines, en particulier aux Etats-Unis, peut apparaitre comme un signe fort.

Mais il faut savoir que les chaines de boulangerie sont encore peu avancées dans leur dé-
veloppement géographique. Dans ce secteur, des chaines se lancent encore sur le marché et la
plupart des autres n’en sont qu’au début de leur développement.

3.2.2. La boulangerie-viennoiserie-pitisserie et les réseaux mixtes

Huit réseaux ont accepté de répondre 4 notre demande concernant 1’étude de ce secteur, a
savoir, si on considére la taiile du réseau :
¢ deux grands réseaux :
= le groupe Moly : 221 points de vente, avec une participation de 35% de Moly SA
dans le capital de certains franchisés ;
=> La Brioche Dorée : 174 points de vente avec présence a 1’étranger ;
¢ quatre réseaux de taille moyenne :
= Point Chaud : 91 magasins, 15 ouvertures prévues en 1998 ;
= La Fromentene : 59 magasins ;
=> Le Pétrin Ribeirou : 33 magasins en 1997, 20 ouvertures prévues en 1998 ;
=>La Mie Caline : 42 magasins en 1997, 15 ouvertures prévues en 1998 ;
¢ deux petits réseaux :
= Les Trois Brioches : 9 magasins ;
=> Romarin : 3 magasins en 1997, 8 ouvertures prévues en 1998.

Etant donné 1’importance que prend 1’orientation de certaines chaines vers la restauration
rapide, il nous a semblé intéressant de fournir quelques éléments sur ce secteur aux Etats-
Unis, tels qu’il sont décrits par Bradach (1998). On trouvera ces éléments en annexe 5.

On peut donc distinguer trois activités différentes, en fonction du produit, exercées par les
chaines étudiées : la boulangerie, la viennoiserie, la restauration rapide liée 4 la fois 4 la
boulangerie (sandwiches) et 4 la viennoiserie. La partie patisserie ne semble pas essentielle,
bien qu’existante, dans les chaines étudiées. C’est pourquoi, nous parlerons désormais de
secteur de la boulangerie-viennoiserie ou de la boulangerie pour simplifier.
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Evidemment, plus le réseau est important, plus la stratégie de développement est précise.
Les deux grands ont une mentalité d’industriels et privilégient le succursalisme : Moly et La
Brioche Dorée. Les chaines de taille moyenne sont aussi organisées en réseaux mixtes en
donnant la priorité 4 la franchise : Point Chaud, La Fromentine, La Mie Ciline, Le Pétrin Ri-
beirou. Les deux petites chaines divergent sur la forme organisationnelle : franchise pour
Romarin, succursalisme et contrat de concession pour les Trois Brioches.

Chaines de points de | Nombre d’unités | % d’unités | Nombre d’unités | % d’unités en | nombre total
vente en franchise en franchise | en succursales | succursales d’unités

La Fromenterie 39 66% 20 34% 59
Moly 49 22% 172 78% 221
Pétrin Ribeirou 29 88% 4 12% 33

Les Trois Brioches 3* 33% 6 67% 9

La Brioche Dorée 24 14% 150 86% 174
Point Chaud 53 59% 37 41% 90

La Mie Céline 28 67% 14 33% 42

* : concessions
Tableau 12 : Structure statutaire des réseaux de boulangerie implantés en France et choi-

sis pour ’enquéte (d’aprés les données fournies par les entreprises)

Le groupe Holder (179 boulangeries Paul), I’un des grands du secteur, n’a pas été étudie,
son réseau étant exclusivement succursaliste.

On remarque donc que, parmi les réseaux étudiés, les plus avancés dans leur développe-
ment préférent le succursalisme ce qui leur permet de ne pas partager les profits avec des
franchisés. Par contre, on ne s’étonnéra pas de voir les chaines plus petites se développer en
franchise tout simplement pour aller plus vite dans leur développement et rattraper leur retard
en matiére d’implantations. Ce systéme de franchise revét une forme particuli¢re dans la me-
sure ou des franchiseurs aident parfois leurs franchisés en prenant des participations financie-
res : c’est le cas par exemple de la chaine Le Pétrin Ribeirou (26% du capital des sociétés de
chaque franchis¢), de La Mie Caline et de certains franchisés 1.’Epi Gaulois de ia société
Moly SA. Cependant, il semble difficile de considérer la taille comme une variable explica-
tive de la proportion de franchises et succursales.

Une autre différenciation peut étre faite concernant le métier initial de ’entreprise :

= les industriels de la meunerie privilégient un résean de clients pour €couler leur pro-
duction : Romarin, La Fromenterie ;

= les boulangers cherchent a élargir leur territoire non seulement géographique mais aus-
si en termes de positionnement marketing de magasins originaux : Le Pétrin Ribeirou,
La Mie Ciline, Point Chaud, Moly ;

= les tenants de la restauration rapide : La Brioche Dorée, Les Trois Brioches aprés leur
séparation du groupe Holder (Boulangerie Paul).

Ces métiers d’origine évoluent et se complétent les uns les autres au sein des mémes chai-
nes : ¢’est le cas de Point Chaud qui voit certains de ces magasins faire jusqu'a 40, voire 50%
de leur chiffre d’affaires en restauration rapide. On peut donc se demander si 1’évolution du
métier de base a une influence sur la forme organisationnelle de la chaine. En tous cas,
compte tenu de nos données, il est difficile de considérer cette variable de métier initial
comme explicative de la proportion de franchises ou de succursales.
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En fait, le criteére géographique semble prépondérant dans le choix de la forme organisa-
tionnelle dans la mesure ol on préfére franchiser loin du siége (Point Chaud) ou dans les ag-
glomérations plus petites (Moly) : ce sont des stratégies déja rencontrées dans 1’hétellerie.

L’analyse détailiée du secteur permet de distinguer trois groupes selon leur forme organi-

sationnelle :

* les adeptes de Ia franchise ou de la concession : ce sont des chaines trés jeunes et trés
petites qui privilégient pour I’instant la franchise ou la concession en justifiant leur
choix, méme si ces justifications paraissent parfois un peu contradictoires. Ces chatnes
cherchent surtout 4 affiner un concept, 4 affirmer un positionnement marketing (qualité,
hygiéne) sans se poser pour I’instant la question de la forme organisationnelle.
L’explication tient sirement au fait que ces réseaux sont en phase de démarrage. Ces
entreprises ont donné 1’impression de chercher encore leur stratégie de développement
et de se trouver face & une grande incertitude quant & I’avenir de leur réseau, ce qui
n’est peut-étre pas anormal a ce stade. Ii s’agit de :

=> Romarin : les dirigeants sont de farouches partisans de la franchise afin de se dé-
velopper rapidement (une dizaine d’implantations nouvelles prévues par an) sans
risque et sans investissement lourd. Ils considérent que leur concept est bien établi
autour de la vente de pains spéciaux, d’un espace de restauration rapide, de procé-
dures certifiées en matiére de qualité et d’une gestion extrémement codifiée de type
McDonald’s. Ils pensent que les franchisés ne les aideront pas a innover dans la
mesure ou ’artisan qu souhaite pouvoir innover doit rester indépendant. Le pro-
bléme est cependant de savoir si les artisans vont pouvoir encore longtemps ouvrir
boutique en indépendant. De plus, sera-t-il possible de résister a la pression des
franchisés quand ils seront plus nombreux dans le résean ? C’est 12 semble-t-il un
enjeu managérial majeur. -

= Les Trois Brioches : issue du groupe Holder dont elle s’est séparée en 1994, cette
entreprise, forte de six succursales, chiffre qui ne devrait augmenter que de deux ou
trois, envisage son développement par la concession de son enseigne : trois points
de vente sont déja dans ce cas. L’opérateur craint la franchise de par les contraintes
qu’elle impose et qui expliquent, selon les dirigeants, 1’abandon de ce statut par des
chaines comme La Brioche Dorée ou les boulangeries Paul. D’autres explications
du choix de la concession concernent les cofits et la maitrise du concept. Les coiits
de la concession seraient inférieurs & ceux inhérents a la franchise, 5 4 6% du chif-
fre d’affaires au minimum pour assurer le suivi des franchisés en matiére d’aide au
lancement, de formation et de contrdle. La maitrise du concept serait meilleure en
concession bien que celui-ci soit apparu assez flou : une surface qui oscille entre 30
et 100 m?, un chiffre d’affaires 4 80% dans la viennoiserie il y a dix ans et qui est
aujourd’hui de 20%, un produit comme la brioche dont la part baisse (quand on
s’appelle Les Trois Brioches !), pas de gamme de produits constante car on ajoute
des sandwiches au crabe poulet, des salades, des pizzas, des pains italiens (mais pas
de merguez !); par contre I’entreprise insiste sur le respect des normes comme
I’hygiene par exemple, mais cela suffit-il 4 étre attractif ?. De plus, la question se
pose de savoir si cette chaine pourra gérer ’image de I’enseigne de maniére homo-
gene 4 travers une organisation en concession : par exemple, respecter les normes
d’hygiéne est pergu comme un impératif, mais cela est sans doute difficile 4 obtenir
sans faille de la part du concessionnaire. I semble en fait que la raison qui empé-
che cette chaine de faire de la franchise, est qu’il n’y a pas vraiment de concept
original ; or cette absence entrave la vente du savoir-faire.
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» Les adeptes du succursalisme

= La Brioche Dorée : par le succursalisme, les dirigeants du groupe Le Duff veulent
contrbler le développement du réseau en choisissant les villes, assurer la maitrise
de la gestion du réseau par une parfaite cohérence de I"image externe et une super-
vision étroite du personnel salarié, et surtout intégrer les profits de tous les points
de vente. L argument concernant le contrdle du personnel salarié peut apparaitre un
peu spécieux quant on sait qu’a partir d’une certaine taille la relation principal-
agent devient trés difficile a assurer, d’ou I’intérét de la franchise. Les quelques
franchisés qui subsistent dans le réseau s’expliquent soit par des raisons histori-
ques, soit par des nécessités juridiques liées 4 des implantations chez un conces-
sionnaire d’aéroport ou en comner de cafétéria d’hypermarché. Le développement se
faisant en tiche d’huile, autrement dit par contagion, le contréle est actuellement
moins coiiteux car les inspecteurs ont peu de distance 3 parcourir entre les points de
vente qu’ils doivent contrdler. Mais, si le groupe décide, une fois le maillage des
grandes agglomérations terminé (il faudra pour cela doubler le nombre des succur-
sales), de s’attaquer aux villes plus petites, alors rien ne dit que la franchise ne sera
pas le mode privilégié. Il s’agit donc 1a d’une stratégie spatiale hiérarchique par
contagion trés précise et qui explique parfaitement le choix de forme organisation-
nelle. Cette stratégie de localisation semble au centre des préoccupations de cette
chaine qui cherche avant tout des sites d’une qualité optimale en matiére de pas-
sage et d’accessibilité, tant en centre-ville qu’en centre commercial. On estime pé-
renniser la succursale en enlevant a la concurrence la possibilité de s’installer dans
un site remarquable, quitte & en payer le prix. On peut dire que, compte tenu de sa
notoriété et de son image, le retour en franchise de cette chaine se ferait dans des
conditions de crédibilit¢ sans doute exceptionnelles. Le réseau se dit capable
d’innovations. en interne et c’est peut-étre en cela que I’approche de ce groupe est
discutable si on compare avec tous les avantages de la mixité mis en avant par Bra-
dach (1998) ; 1’avenir dira si ce choix est le bon.

= Le groupe Holder (Boulangerie Paul) est cité par tous les interviewés comme un
modéle de succursalisme.

¢ Les adeptes de Ia pluralité des formes :

= Moly : les dirigeants affirment que c’est leur réseau en propre qui les fait vivre. Par
contre, les franchisés leur servent & obtenir des économies d’échelle concernant la
production car ils permettent une meilleure utilisation des machines qui peuvent
ainsi tourner a prés de 100% de leur capacité ; il s’agit donc bien 1a d’une logique
d’industriel qui vise 4 faire du volume. La franchise est relancée par I’intermédiaire
de la chaine Le Délice du Mitron, définte comme mieux adaptée et moins coliteuse
pour le franchisé. C’est désormais les magasins qui poussent & la création d’unités
de production actuellement au nombre de quatre. Les franchisés semblent peu con-
trolés de I’aveu méme des responsables ; leur réle est seulement d’écouler les vo-
lumes et renforcer le poids du réseau. La chaine n’a pas, pour I’instant, de projet
d’élargissement de son marché en-dehors du Sud-Ouest de 1a France. C’est donc
une stratégie de localisation purement régionale. Les franchisés sont placés dans
des lieux éloignés du siége ou dans des petites villes : la logique de choix tient da-
vantage a I’opportunité de trouver ou non la personne disponible, y compris dans la
société, pour, par exemple, une reprise de franchise. Les franchisés ont souvent plu-
sieurs magasins : un principal et des dépéts.

= Point Chaud : le groupe considére que la franchise est leur vocation, méme s’ils
ont commencé par la a cause d’un manque de moyens financiers, car le succursa-
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lisme est un mal nécessaire. Les succursales existantes ont d’ailleurs une justifica-
tion essentiellement historique, car, soit & I’époque on n’a pas trouvé le candidat
idotne, soit le franchisé a voulu réaliser son patrimoine et a revendu au franchiseur.
Cependant, ’idée de réseau mixte n’est pas absente de la réflexion des dirigeants,
car ils pensent maintenir un volant de 20 4 25% de succursales pour deux raisons
la formation et la démonstration du savoir-faire ou effet de vitrine et ce 4 partir
d’un maillage régional, chaque région devant avoir sa vitrine pour assurer le pilo-
tage local du réseau concernant la maitrise du concept avec des exigences de per-
formances supérieures pour les pilotes. Les dirigeants pensent que la franchise ap-
porte la créativité, alors que, dans les succursales, les innovations proposées ne sont
pas toujours bien appliquées ; de plus, on évite ainsi les tracas avec les salariés.
C’est sans doute la chaine qui a le mieux saisi les avantages des réseaux mixtes.

= La Mie Ciiline : aprés un début en franchise, le réseau s’est renforcé par des suc-
cursales de maniére & assurer un contrdle minimum méme si le fondateur du réseau
considére le succursalisme comme une nécessité dont on se passerait bien, car le
franchis€, plus motivé, est bien plus performant, plus innovant. Puis I’idée est ve-
nue qu’il n’y a pas de systéme de franchise efficace sans magasin pilote, car il per-
met d’expérimenter et de montrer le savoir-faire du franchiseur. La crainte face & la
franchise, c’est la mutinerie, d’oti I'importance du climat psychologique dans le ré-
seau. Le succursalisme apporte aussi et surtout 1’équilibre économique, méme si le
résultat est moindre et qu’on doit y consacrer une grande partie de son temps. Une
proportion de 30% de succursales serait idéale pour ce réseau selon son créateur.

= La Fromenterie : ce réseau a une conception intéressante de sa stratégie spatiale
en relation avec la forme organisationnelle retenue. En effet, contrairement a ce qui
se passe dans beaucoup de chaines, on privilégie la succursale pour s’implanter
dans une nouvelle région. Autrement dit, on ouvre une téte de pont en propre (ou
parfois plusieurs si nécessaire, car il faut s’ imposer si on veut attirer de bons fran-
chises) ; puis, on maille par contagion en franchise et on bascule les succursales en
franchise. L’idée qui a permis la mise au point de ce concept (et qui vient des Etats-
Unis), est d’intercepter le client sur son trajet domicile-travail. La franchise multi-
unités, ou multi-franchise, est encouragée sans craindre pour I’instant I’installation
de baronnies. Il est vrai qu’aux Etats-Unis, la franchise multi-unités est trés fré-
quente : on peut citer le cas d’un franchisé Hardee’s qui posséde 432 unités en pro-
pre sur un total d’environ 3400 points de vente Hardee’s. 11 s’agit d”un réseau a lo-
gique industrielle puisqu’il existe plusieurs sites de production de pétisseries, pates
a pain et pétes & brioche en plus d’une centrale d’achat pour d’autres produits.
L’objectif est la couverture du territoire national, quitte 4 absorber de petits réseaux
locaux. Il y a actuellement une ouverture vers la restauration sur place.

On est frappé, 4 la lecture des descriptions des sociétés, par le caractére pour le moins flou
de certains concepts (avec des exceptions comme La Mie Céline ou La Brioche Dorée), et par
I’impact des doctrines, que ce soit la franchise ou le succursalisme, sans qu’apparaisse le
moindre doute quant 4 Ia pérennité du systéme. Les franchiseurs purs croient trés fort que les
franchisés ne feront pas évoluer leur concept et les succursalistes pensent pouvoir innover
encore et toujours méme si on sait bien qu’a mesure que le réseau s’étend, la distance avec le
client s’accroit et I’opérateur finit par perdre le contact avec son marché.

Si on compare & présent les stratégies spatiales de deux chaines : La Fromenterie et Moly
(figures 6 et 7), on constate une trés grande disparité. En effet, on remarque que La Fromente-
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rie assure sa couverture territoriale d’abord grace aux franchisés puis depuis 1994 a I’aide des
succursales. Au contraire, Moly développe ses chaines territorialement par ses succursales
avant de faire trés vite appel aux franchisés. La encore, il est difficile de définir des régles a
partir des données obtenues, tant les situations de ces réseaux sont disparates.

Figure &: Couverture territoriale La Fromenterie
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Figure 7: Couverture territoriale Moly
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Cependant, on constate que, quel que soit le critére de classement, on retrouve presque
toujours la méme configuration, & savoir les mémes réseaux dans les m&mes catégories. Et il
apparait encore une fois que ce pourrait étre la phase du cycle de vie qui déterminerait au
moins en partie le type de forme organisationnelle du résean, a savoir :

= la phase de lancement : Romarin, Les Trois Brioches :

= la phase de développement : L’Epi Gaulois (Moly), La Mie Ciline, Point Chaud, La

Fromenterie, Le Pétrin Ribeirou ;

= la phase de maturité : La Brioche Dorée, ce réseau est-il en phase de maturité ou en

phase avancée de développement ; en tous cas, il est plus avancé que les autres.

Mais il est difficile de confirmer cette demiére assertion dans un secteur encore jeune et sur
un marché non saturé, sous sa forme réticulaire.
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I1 est possible a présent de comparer les avantages et inconvénients des réseaux mixtes de
boulangerie face a la franchise et au succursalisme, méme si cette problématique n’apparait
pas encore prépondérante étant donné la relative jeunesse du secteur, en tous cas sous sa
forme d’organisation réticulaire (tableau 12). 11 est intéressant de comparer les avantages et
inconvénients des réseaux mixtes avec ceux des réseaux 4 dominante franchise et a domi-
nante succursaliste (tableaux 13 et 14), méme si la différence entre ces réseaux est encore
difficile a faire, les stratégies de développement n’étant pas encore bien définies.

La rénovation du réseau n’est pas encore considérée comme un probléme majeur pour des
chaines assez jeunes dans I’ensemble. La capacité d’adaptation face la conjoncture et aux
changements des régles du marché n’est pas citée. D’une part, la conjoncture joue moins.
D’autre part, la loi Raffarin ne trouble pas ce secteur aux surfaces de vente plus petites. Les
aspects liés 4 la stimulation de la dynamique commerciale et 4 la souplesse organisationnelle
n’apparaissent pas non plus. Enfin, ’addition des compétences entre franchiseurs et franchi-
s¢s n’a pas fait I’objet de remarques chez les opérateurs des réseaux de boulangerie. Finale-
ment, assez peu d’inconvénients sont vraiment mentionnés par les opérateurs en boulangerie.

Avantages des réseaux mixtes Inconvénients des réseaux mixtes
de boulangerie (pour I’opérateur) de boulangerie (pour I’opérateur)

= résolution du dilemme vitesse d’implantation / maitrise du | = risques conflictuels au sein du réseau :

concept (ajout d’unités/uniformité) :

e développement rapide {franchise) et maillage du territoire
par complémentarité (filiales)
franchissement plus rapide du seuil critique
consolidation du réseau par la maitrise du concept grace
aux succursales
pour Jes sites moins accessibles anx succursales

=> stimulation de la dynamique commerciale (réactivité)

* plus grande créativité par 1’initiative locale

=» une plus grande souplesse organisationnelle (adaptation) :

® plus grande capacité d’innovation par la confrontation
entre la capacité¢ d’innovation du franchiseur et celle des
franchisés

e démonstration du savoir-faire du franchiseur 4 1’aide de
succursales pilotes

= démonstration des capacités du franchiseur :

® capacité a investir soi-méme et pas seulement i faire in-
vestir les autres (aspect financier)

e capacité i s’investir professionnellement dans son activité

¢ vente d’un savoir-faire plutét que d’un concept

=> une meilleure efficacité économique :

e la franchise sert le développement du réseau, alors que le
succursalisme améliore la croissance des résultats finan-
ciers =¥ équilibre

» investissements financiers moins lourds grice 4 la partie
franchisée du réseau

e augmentation de la capacité d’investissement par apport
financier externe de partenaires

» risque de conflits locaux surtout en cas
de présence sur la méme aire de marché
i la fois de succursales et de franchisés
différents

= difficulté d’allier deux modes de mana-
gement différents, Ia franchise et le suc-
cursalisme :

e nécessité d’une double organisation car
les relations entre franchiseur et franchi-
sés d’une part et entre franchiseur et fi-
liales d’autre part ne sont pas de méme
nature

Tableau 13 : Avantages et inconvénients des réseaux mixtes de boulangerie
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Avantages des réseaux de boulangerie
a dominante franchise (pour le franchiseur)

Inconvénients des réseaux de boulangerie
a dominante franchise (pour le franchiseur)

=> sur le plan financier :

e faible investissement initial

=> sur le plan économique :

* possibilité¢ d’écouler des volumes (économies
d’échelle)

= sur le plan stratégique :
¢ développement rapide de la chaine

=> sur le plan managérial :

* le franchisé est un entrepreneur donc plus dy-
namique qu’un salarié

d’une maniére générale, le systéme de franchise
est plus dynamique, plus performant et moins
bureaucratique

la franchise est une « machine a vivre » - per-
met la promotion sociale et I'intégration dans la
vie locale (M. Barretean, La Mie Ciline)

= sur le plan financier :

= sur le plan managérial :

=> sur le plan marketing :

marge plus faible
capacité de financement individue] limitée

les coiits de transaction sont plus élevés

la présence de franchisés différents dans une
méme ville pose des problémes

difficulté pour rénover le résean

information incompléte sur les performances

tisque de perte de la maitrise du concept

Tableau 14 : Avantages et inconvénients des réseaux de boulangerie & dominante franchise

Avantages des réseaux de boulangerie
& dominante succursalisme (pour Popérateur)

Inconvénients des réseaux de boulangerie
a dominante succursaliste (pour ’opérateur)

= sur le plan financier :

* les bénéfices financiers ne sont pas partagés avec
des franchisés

= sur le plan managérial :

* moins de probléme de cohabitation entre statuts
car lien hiérarchique fort

¢ pallie le manque de bons candidats 4 la franchise

» formation plus facile

= sur le plan marketing :

* maitrise totale du concept

* test plus simple de nouveaux concepts (discount,
haut de gamme), en rupture avec les concepts
existants

=> sur le plan financier :

® coiit €levé du développement

= sur le plan stratégique :

* manque de rapidité dans le développement

= sur le plan managérial :

® manque de souplesse

* probléme classique de Ia relation d’agence entre
I’opérateur et son directeur salarié

= sur e plan marketing :

* adaptation locale du concept phus difficile

* moins d’innovations incrémentales (évolution
du produit)

Tableau 15 : Avantages et inconvénients des réseaux de boulangerie 3 dominante succursaliste

Cette situation qui privilégie le succursalisme est possible sur un marché qui n’est pas en-

core saturé, du moins dans sa forme réticulaire. L’aspect
I’instant, de la plupart des chaines de boulangerie mis 4 part
de créer une chaine, Le Fournil du Papet, qui pour I’i
pond 3 un magasin plus luxueux et plus traditionnel

gamme est peu présent, pour
deux tentatives : celle de Moly
nstant n’est pas franchisée et qui corres-
; €t celle de la Fromenterie avec son en-

seigne discount O’Pan en succursalisme, car un franchisé ne pourrait pas rentabiliser un tel
magasin, et son haut de gamme La Maison des Pains en franchise, qui s’adresse aux piétons
(La Fromenterie s’intéresse aux automobilistes), et qui sera développée selon une stratégie
spatiale hiérarchique en commengant par Paris. On a vu que le ticket d’entrée exigé dans un
réseau de franchise de boulangeries est assez important car il faut un bon emplacement, il ya

tout une partie de I’investissement consacrée au matériel, et aujourd
attraction. On se trouve donc dans un systéme de réseau 4 mi-

d’avoir de la fagade pour I’

’hui il est important

chemin sur le plan financier entre 1’hétellerie, grosse consommatrice de capitaux, et de sim-
ples boutiques qui nécessitent juste un coup de peinture et quelques rayonnages pour repren-

Gérard Cliquet, CREREG UMR CNRS 6585

62



Les réseaux mixtes

dre Pexpression d’un interlocuteur. Enfin, on a affaire avec la boulangerie a des réseaux de
distribution de produits, méme si certains s’orientent vers le service de restauration rapide.
Cela signifie que la part des frais fixes est peu élevée.

La figure 8 propose un modéle du choix des formes organisationnelles dans le secteur de la
boulangerie. On constate, d’aprés ce modeéle, I’importance de la concurrence, non seulement
celle des autres chaines mais il faudrait ajouter celle des artisans individuels (lutte contre
I’ouverture 7/7) et les GMS (grandes et moyennes surfaces). De plus, les goiits des consom-
mateurs évoluent en matiére de restauration rapide et de consommation de viennoiserie, pa-
tisserie et boulangerie. Par ailleurs, les difficultés de mise au point du concept et son imitabi-
lité rapide sont des aspects majeurs dans la décision de couvrir le plus vite possible le terni-
toire, méme si celui-ci est encore vu dans sa dimension purement régionale. Les métiers de
base sont bien différents et débouchent sur le dilemme production/servuction, le service pre-
nant aujourd’hui une place de plus en plus importante.

Dans la boulangerie, les stratégies industrielles des meuniers qui visent & faire du volume,
pésent davantage sur le choix de la forme organisationnetle, car ils cherchent avant tout &
distribuer leurs produits. Cependant, on retrouve bien le schéma de prise de décision : succur-
salisme imposé d’abord, puis choix libre du statut ; le recul historique manque pour juger de
la pertinence de la mixité. Nous avons fait néanmoins apparaitre ce qui pourrait &tre la struc-
ture future de ces réseaux, une fois amrivés en phase de maturité, et si se confirment
I’évolution vers la restauration rapide et la définition de gammes de magasins ; les défis de
Bradach (1998) et la nécessité du positionnement ou de I’élargissement de 'offre. A cela,
s’ajoute aussi I’internationalisation qui peut s’envisager lors de toute phase du cycle mais qui
devient inévitable en phase de saturation.

Cependant, parmi les défis de Bradach, si 1’ajout d’unités et ’uniformité semblent des
points importants au stade oui en sont actuellement 1a plupart des réseaux, les deux défis,
réactivité locale n’est signalée que par Point Chaud : cette opinion se comprend par le choix
delibéré de développer la restauration rapide dans ce réseau. L’adaptation globale n’est pas
ressentie de la méme maniére par les responsables rencontrés. La réactivité ne sera un défi &
relever que si le secteur s’oriente vers la restauration rapide. Quant & 1’adaptation globale,
Pexemple de La Brioche Dorée est 1a pour nous rappeler que le succursalisme peut constituer
aussi une solution : la question est aussi de savoir si ce choix statutaire est encore possible
pour des réseaux qui ne sont pas leaders, et qui donc n’ont pas la méme position que le
groupe Le Duff sur le marché. En tous cas, pour Pinstant, seule, cette chaine a su
s’internationaliser.

Si on suit donc le modele de la figure 8, on s’apergoit qu’a P’exception du Pétrin Ribeirou,
réseau & dominante franchise, la plupart des autres chaines ont commencé en succursalisme
pour s’orienter ensuite souvent vers le réseau mixte, forme d’organisation qui sera sans doute
maintenue lors de la phase de maturité, d’ou les fléches en pointillés. Par contre, La Brioche
Dorée avait adopté 1a mixité du réseau, puis a abandonné la franchise it y a environ dix ans. Il
reste, cependant, quelques franchisés dans ce réseau pour des raisons historiques. I semble
que ce réseau reste, en ce qui concerne la France, sur une base succursaliste dans les années 2
venir, alors que d’autres réseaux vont maintenir la mixité, surtout si, comme on i’a vu, le ser-
vice de restauration rapide se développe.
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Figure 8 : Modéle d’évolution des formes

organisationnelles des réseaux de boulangerie
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Les réseaux mixtes

3.3. La pluralité des formes et les réseaux de la cosmétologie-beauté

Avant de développer le contenu des entretiens réalisés dans la cosmétologie-beauté que
nous appellerons désormais cosmétologie, il est bon de rappeler quelques caractéristiques
propres a ce secteur. Puis nous ferons la synthése des entretiens et des données obtenues aussi
bien par questionnaire que par traitement concernant les caractéristiques chiffrées de ces ré-
seaux. Nous regrettons que, seule, I’entreprise Yves Rocher ait pu nous fournir les données
telles que nous les demandions, les autres entreprises n’étant pas équipées pour cela.

3.3.1. Le secteur de la cosmétologie-beauté et ses réseaux

Ce secteur présente la particularité d’étre beaucoup pius hétérogéne que les deux premiers.
On y trouve des activités diverses, des métiers différents, des types de réseaux variés. De plus,
de nombreuses opérations de concentration ont lieu actuellement ce qui rend ce secteur peu
lisible : Marionnaud a repris, depuis janvier, Mireille Clerc dont nous avons interrogé le res-
ponsable, les 84 magasins Marie-Jeanne Godard ont rejoint les points de vente Séphora déja
possession de LVMH (Tissier 1998). 1 était donc difficile dans ces conditions d’aller trouver
les responsables de sociétés de commercialisation de parfums.

Dans ce secteur, encore une fois trés disparate, on trouve les activités suivantes :
= la vente de produits : les parfums, les produits de beauté ;
= les services de soins : pour la peau, les ongles, les cheveux ;
= le service de la coiffure.

Toutes ces activités, et nous ne citons que celles que nous avons cherché 4 connaitre plus
précisément, constituent chacune une niche bien distincte. Ces activités de vente de produits
et de service cotrespondent a des types de réseaux différents liés a des types d’activité que
nous avons deja rencontres :

=> distribution de produits pour les entreprises qui les fabriquent: Yves Rocher, Ar-

lor/Norgil, Lazartignes, Bodyshop ;

= commerce de détail : Séphora, Marie-Jeanne Godard, Marionnaud, Mireille Clerc qui

ne fabriquent pas les produits que vendent ces réseaux ;

=> services esthétiques : Christian Drillien, L’Onglerie, Onglissima, Simone Malher, Jean-

Louis David, Jacques Dessange, Saint-Algue, chaines auxquelles il faut ajouter Lazarti-
gue, Yves Rocher et Arlor/Norgil qui offrent aussi des services.

Nous avons décidé de ne pas nous intéresser au service de la coiffure qui semble constituer un
univers particulier, ne comprenant pas moins de 26 enseignes dans 1’ Annuaire de la Fran-
chise, contre seulement 7 réseaux liés aux produits de beauté, ayant opté pour la franchise, et
9 réseaux commercialisant des services d’esthétique corporelle. Ces derniers réseaux sont eux
classés comme autres commerces spécialisés non alimentaires. Nous n’avons donc pas voulu
provoquer de distorsion dans un secteur déja trés hétérogéne.

Si on tente de dégager les facteurs structurants du secteur de la cosmétologie, on constate
la présence de produits et de services dans une méme boutique, mais aussi dans des boutiques
séparces : i peut donc s’agir parfois d’un service pur. C’est un secteur sensible a la conjonc-
ture, tout en subissant aussi les changements de comportements des consommatrices. La loi
Raffarin ne touche pas ce type de boutiques trop petites, en moyenne 100m?.
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Le ticket d’entrée est peu élevé, car le Jocal et le matériel sont assez peu cofiteux. Mats, les
métiers de base des opérateurs de ces réseaux de cosmétologie sont assez divers :
= fabricant de produits cosmétiques pour qui ’aspect volume est important ;
= commer¢ant {grossiste et/ou détaillant) en produits cosmeétiques ;
—» prestataire de services qui doit maintenir un niveau de qualit¢ dans ses boutiques.

La nécessité de I’organisation réticulaire ne semble pas aussi intense que dans d’autres
secteurs. Par contre, le besoin pour les fabricants de certains produits de diffuser leur marque
en respectant les exigences de leur marketing de produit de luxe, peut inciter ceux-ci a ra-
cheter des réseaux pour bénéficier rapidement de boutiques déja en place, le phénomene a
déja été évoqué concretement.

Par ailleurs, les produits cosmétiques évoluent de plus en plus vite sous I’effet des efforts
de recherche importants des grands fabricants. De plus, 14 encore, il existe, dans ce domaine,
un incontestable savoir-faire francais avec une réussite importante et de niveau international
parmi les entreprises choisies pour notre échantillon: Yves Rocher et ses 1700 points de
vente dont 1100 a I’étranger.

3.3.2. La cosmétologie-beauté et les réseaux mixtes

Sur les 16 entreprises recensées dans 'Annuaire de la Franchise, 8 ont accepte d’€tre inter-
rogées. D’autres ont refusé catégoriquement de répondre aux entretiens comme la société
Thélem, Process Blue et Les Térianes, qui a préféré reporter  plusieurs reprises Pentretien
avant de le refuser prétextant une réflexion en cours avant une restructuration, preuve sans
doute que le sujet ne laisse pas indifférent dans ce secteur.

Chaines de | nombre total | Nombre d’unités | % d’unités | Nombre d’unités | % d’unités en
points de vente d’unités en franchise en franchise | en succursales succursales
Yves Rocher 568 492 87% 76 13%
L’Onglerie 134 129 97% 4 3%
J-F. Lazartigue* 105 74 70% 31 30%
Simone Malher 67 50 75% 17 25%
Arlor/Norgil 63 53 84% 10 16%
Bodyshop 22 8 36% 14 64%
Mireille Clerc** 18 7 39% 11 61%
Christian Drillien 5 1 20% 4 80%

* - réseau en restructuration totale (recours désormais aux corners de la grande distribution)

** - résean en restructuration (racheté par Marionnaud)
Tableau 16 : La structure statutaire des réseaux de cosmételogie choisis pour ’enquéte

Le tableau 15 montre la diversité de ce secteur et des entreprises que nous avons sélection-

nées. Il n’apparait pas de réseau en franchise pure ou en succursalisme pur. La plupart de ces
réseaux sont mixtes non seulement par leur proportion franchisés/succursales mais aussi par
leur état d’esprit. On utilise les succursales comme magasins pilotes pour la formation et
P’innovation, et on cherche 2 développer au moins autant de pilotes qu’il y a de types
d’implantations comme c’est le cas de L'Onglerie, méme si ce réseau est & trés forte domi-
nante franchise. On remarque que, sans qu’aucune corrélation n’ait ét¢ calculée (étant donné
le faible nombre d’individus de 1’échantillon), le réseau est d’autant plus en succursalisme
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qu’il est petit, ce qui tend a montrer ’attachement des opérateurs de réseaux pour les pilotes.
Inversement la franchise sert de vecteur de développement.

On constate deux séries d’oppositions en matiére de conduite stratégique sur ce marché :

= une grande constance stratégique (quand le franchiseur maintient ia méme stratégie
de distribution dans le temps) s’oppose & de fortes ruptures stratégiques. Yves Ro-
cher, Bodyshop et 1’'Onglerie ont eu une grande constance dans leur stratégie. Par con-
tre, Lazartigue et Mireille Clerc ont brutalement supprimé leur réseau de franchise pour
garder les succursales. Mireille Clerc a méme été rachetée par Marionnaud, et Lazarti-
gue devient un vendeur de produits pour la grande distribution dans le secteur para-
pharmacie. II faut remarquer que ces deux sociétés commercialisent essentiellement des
produits et sont de petite taille ; Lazartigue commercialise ses propres produits et cher-
che le canal le plus efficient. Ce changement peut s’expliquer par le manque de visibi-
lité sur le marché pour ce type de franchiseurs trop petits ;

=> des conduites stratégiques réfléchies s’opposent 4 des conduites opportunistes : Si-
mone Mahler a mené une stratégie réfléchie en commengant par développer son réseau
en succursales puis s’est intéressée 3 la franchise. Par contre Drillien et Arlor ménent
plutdt une stratégie au coup par coup. Arlor a bénéficié d’une opportunité et d’un con-
texte favorable - son produit Viviscal a bien marché - pour racheter son principal con-
current.

Il faut expliquer aussi que la distribution de ce type de produits se trouve aujourd’hui un
peu prise dans un étau: d’une part la grande distribution, désireuse de monter en gamme,
s’intéresse fortement 4 tous ces produits grands porteurs d’image, et d’autre part les fabricants
de marques prestigieuses veulent éviter de tomber dans ce canal de la grande distribution et
sont a la recherche de réseaux, d’ou ces oppositions fortes en matiére de conduites stratégi-
ques. Par contre, ce n’est pas du tout le cas des prestataires de services, plutdt recherchés dans
les centres commerciaux pour fidéliser la clientéle (L’ Onglerie). C’est ainsi que Lazartigue a
décidé de quitter la commercialisation des produits dans ses boutiques en faisant appel 4 la
grande distribution et a racheté I’Institut des Jambes pour y dispenser du conseil, semble-t-il
plus porteur et plus rentable.

A I"'image de ’hétellerie on Accor est le grand groupe international frangais et Choice est
le groupe étranger qui peine a pénétrer le marché frangais, la cosmétologie posséde en Yves
Rocher une entrepnise frangaise trés internationale, et en Bodyshop une grande entreprise
étrangere qui souffre aussi sur le marche frangais. Les autres entreprises axées sur la beauté
sont assez petites pour la plupart et restent plutdt régionales : Mireille Cierc en Normandie,
Simone Malher et L’Onglerie dans le Sud-Ouest, Arlor dans le Nord. On sent une réelle diffi-
culté 3 faire jouer les leviers habituels tant financiers que publicitaires pour développer le
réseau. Un résean comme L’Onglerie, créé en 1983, est surtout implanté dans le Sud-Ouest et
en région parisienne, et se renforce essentiellement par ses candidatures spontanées dans ses
mémes régions ol il est bien connu. 1l faut dire aussi que ce marché du soin pour les ongles
ne se développe pas aussi fort en France qu’il le fait en Allemagne, et que L’Onglerie n’a que
peu de concurrents. 1l est rare d’entendre une entreprise se plaindre de ne pas avoir assez de
concurrents pour I’aider a développer le marché.

Le démarrage de la franchise dans ce type de prestation de services a eu lieu dans les an~
nées 80 au moment ou Ie systeéme de franchise se diffusait. Ces réseaux se sont développés
par la franchise, faute de moyens financiers, et par I’intermédiaire d’amis et de clients. Puis,
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on a beaucoup recruté & partir de candidatures spontanées qui proviennent pour I’essentiel de
personnes qui sont situées dans les zones géographiques déja exploitées. Or les régions non
exploitées n’attirent pas de candidat car le concept n’est pas connu, d’ott un frein pour assurer
la couverture géographique du réseaw, €lément indispensable du levier publicitaire.

Beaucoup de ces entreprises ont suivi une croissance plus par opportunités que par déve-
loppement précis et organisé. Au cours de ces derniéres années, on constate que les petites
structures s’entourent de plus en plus de professionnels du marketing et/ou de la finance pour
se développer (Arlor, Simone Malher, ...).

Méme Yves Rocher, avec un chiffre d’affaires supérieur 4 300 millions de francs, n’a pas
la position de leader qu’on pourrait lui attribuer un peu vite. En effet, 70% de son marche
sont tenus par les grandes surfaces, d’ou I’importance du service de soins de beauté offert
dans les boutiques de ce réseau, afin de se différencier et de fidéliser la clientéle.

Etant donné les difficultés rencontrées par les opérateurs sur ce march¢, on ne s’étonnera
pas du succes de la franchise comme mode de développement. Cing interviewés sur huit sont
d’accord pour dire qu'un rapport de 1 succursale pour 10 franchises est un bon equilibre.
L’upe des raisons qui semble guider ce choix est essentiellement la volonté d’avoir une suc-
cursale par région compte tenu du réle pilote que peuvent exercer les succursales. Pour cer-
tains, il est important d°avoir un représentant par région afin de développer sa notori€te, ga-
rantir au client une charte de qualité dans la prestation de services, avoir un maillage optimal.
11 faut signaler que certains franchiseurs (Arbore, Bodyshop et Lazartigues) ne s’implantent
que dans des villes de plus de 100 000 habitants limitant ainsi le nombre de succursales pos-
sibles pour la France. Pour les autres réseaux, la taille minimale de la ville est plutot proche
des 30 4 40 000 habitants. Cette volonté d’avoir une succursale par région se heurte, pour les
petites structures, au probléme de leur contrdle, lié A leur éloignement. Par ailleurs, la dimi-
nution des succursales, chez certains franchiseurs, peut s’expliquer par un meilleur contrble
des visites et par le rdle croissant de 1’informatique. Cette répartition de 10% ne correspond
pas actuellement & la réalité pour les différents réseaux (voir tableau 15). Certains franchi-
seurs (Arlor) ne souhaitent pas avoir une part trop importante de succursales car cela est per-
¢u comme une menace par les franchisés. Leur objectif étant d’étre trés proche de leurs fran-
chisés (c’est une famille), ils font attention quand ils créent une nouvelle succursale.

Le role des succursales est de :

— former a la vie et la gestion de la boutique. Elle sert d’expérience pour les franchisés et
les franchiseurs {Simone Malher, L’onglerie) ;

= tester des produits, des designs, des concepts et prouver par 'exemple la pertinence de
1’évolution au franchise ;

= s’implanter dans les emplacements stratégiques (Yves Rocher) et nouveaux (centre
commercial, Paris...) car les franchisés n’ont pas les moyens financiers.

= développer Pimage et la notoriété (Arlor et Yves Rocher). Elle permet au franchiseur
d’étre connu sur ’ensemble du territoire en présentant une disponibilité produits et ser-
vices au client relativement importante.

11 est une entreprise particuliére sur ce marché qu’il convient de décrire afin de bien mon-
trer I’hétérogénéité du secteur : il s’agit d’Yves Rocher. L’histoire de cette entreprise est
& autant plus intéressante qu’elle démontre la nécessité, méme pour les entreprises 4 la réus-
site la plus remarquable, de préter attention le plus ot possible a la configuration organisa-
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tionnelle du réseau. En effet, cette entreprise de fabrication de produits cosmétiques, cenirés
sur la beauté par les plantes 4 trés bons prix, et de vente par correspondance, a ressenti la né-
cessité de développer un réseau de points de vente apres les gréves des postes de 1968. Ce
réseau a connu un trés grand succés puisque certaines années, il y avait jusqu'a 4000 candi-
dates pour ouvrir un magasin en franchise : on a ouvert jusqu'a environ 60 magasins par an
(1978, 1979, 1983, 1984). La société n’a donc pas cru bon d’investir dans ses magasins alors
qu’elle dégageait des marges confortables et qu’on se bousculait pour investir & sa place afin
de commercialiser ses produits.

La stratégie spatiale d’Yves Rocher a été clairement de couvrir le territoire frangais le plus
rapidement possible. Si on s’en tient au découpage départemental déja utilisé dans les autres
secteurs, on peut dire que ce réseau a couvert la France en huit ans (voir figure 9). Les cour-
bes ont &té tracées & partir des données fournies par I’entreprise, mais il faut savoir qu’un
nombre d’environ 25% de magasins sont passés de franchise a succursales pour des raisons
diverses dont I’une d’elles est propre a ce secteur : on n’a pas affaire 2 des franchisés, mais a
des franchisées qui apportent un deuxiéme revenu et qui parfois doivent suivre le mari. En
d’autres termes, ces responsables ont réussi a faire connaitre la marque sur I’ensembie du
territoire en un temps relativement court, d’ol un effet publicitaire multiplicateur important.
Si on s’en tient aux chiffres sans tenir compte des changements de statuts, dans un premier
temps jusqu’en 1975, franchise et succursalisme ont €té 4 la base du développement de cette
couverture territoriale avec un net avantage 4 la franchise en nombre de magasins. Puis, c’est
la franchise qui a été utilisée presque exclusivement pour conquérir ’espace restant jusqu’en
1978. Depuis, la plupart des implantations supplémentaires ont servi & renforcer les positions
locales, permettant ainsi d’accroitre le chiffre d’affaires et d’écouler la production des usines
du groupe. On peut donc affirmer que les deux objectifs de la société, mis en avant par le res-
ponsable du développement interrogé, 4 savoir d’une part la diffusion de I'image de marque,
et d’autre part ’augmentation du chiffre d’affaires, ont été remplis. II reste aujourd’hui a faire
respecter la cohérence de 'image de marque en mettant les générations successives de maga-
sins aux normes les plus récentes, d’ol la restructuration actuelle.

Figure 9: Couverture territoriale Yves Rocher
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Ajoutons que, en plus des formes classiques de franchise et de succursalisme, Yves Rocher
pratique la gérance au sein de SARL mais conserve la propriété des murs ce qui facilite les
opérations d’agrandissement, de rénovation, de travail de ’image de marque car le magasin
appartient a I’opérateur du réseau. Le gérant a le méme comportement que le franchisé, il a sa
propre autonomie de gestion et il est responsable de son personnel. Chez Yves Rocher, on
semble trés satisfait de ce systéme au point de chercher a généraliser la formule. De la on
imagine une configuration du réseau reposant sur trois types d’acteurs :

=> les unités pilotes, détenues en propre par |’opérateur, situées de maniére a faire jouer &

plein I’effet vitrine, tant pour recruter les franchisées et gérants futurs que pour servir de
modéle aux franchisées et gérants actuels ;

= les gérants pour les unités stratégiques qu’on veut pouvoir faire évoluer rapidement ;

= les franchisées pour les autres emplacements.

Aujourd’hui, il faut restructurer le réseau dans la mesure ou, la gamme s’accroissant, un
grand nombre de franchisées ne disposent pas des moyens de rénover et surtout d’agrandir ia
boutique. Or, historiquement, le concept ayant beaucoup évolué, il existe quatre générations
de boutiques chez Yves Rocher, d’ou de grandes difficultés & maintenir la cohérence de
’image de marque. Bien siir, les magasins de premiére génération ont quasiment tous €té
transformés. 11 faut donc mettre a jour des centaines de boutiques et cela dans 80 pays diffé-
rents : 50 sont transformés par mois en France actuellement. La rénovation du réseau et sa
mise aux nouvelles normes est un vrai probléme dans un systéme de franchise. Yves Rocher
est en train de surmonter cette difficulté en assistant ses franchisées : cette forme de semi-
franchise entraine un vrai débat pour savoir si ¢’est la bonne méthode.

On envisage par ailleurs de transformer des succursales en magasins en gérance, afin d’une
part d’éviter la double organisation nécessitée par la présence a la fois d’unités en propre et
de franchisées, et d’autre part de sécuriser les emplacements stratégiques. Or les gérants ont
les mémes problémes - personnel, stocks - que les franchisées et peuvent recevoir le méme
discours. Dans ces conditions, les unités en propre seront strictement réservées aux pilotes,
d’autant qu’elles sont considérées comme moins performantes financiérement ; or le chiffre
d’affaires est non seulement constitué par les redevances mais aussi et surtout par la marge
sur les produits vendus. Devant les problémes de restructuration rencontrés, on peut en con-
clure que la constitution d’un réseau mixte est une question qui ne peut étre abordée unique-
ment en phase de maturité. Ce fait apparait d’autant plus vrai que le réseau s’oriente de plus
en plus vers les services.

Les tableaux 16, 17 et 18 montrent les avantages et inconvénients des réseaux mixtes, des
réseaux a dominante franchise et des réseaux a dominante succursaliste dans le secteur de la
cosmétologie. Des caractéristiques spécifiques au secteur de la cosmétologie apparaissent 4 la
lecture de ce tableau, montrant que la conception des réseaux mixtes est a la fois une néces-
sité et une organisation délicate a manager.

On constate que Ja mixité des réseaux est d’autant plus recherchée sur ce secteur que,
d’une part la chaine s’oriente vers le service, et d’autre part la franchise de distribution est de
plus en plus la proie de grands groupes industriels qui cherchent des débouchés. On ne sera
donc pas étonné de voir combien les inconvénients des réseaux mixtes ont été¢ peu mis en
avant dans les entretiens. On a pu également sentir combien cette préoccupation de mixité,
plus ou moins consciente dans son expression formelle, était présente & ’esprit des décideurs,
quelles que soient la taille et la phase du cycle de vie du réseau en question.
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Avantages des réseaux mixtes
de cosmétologie (pour Iopérateur)

Inconvénients des réseaux mixtes
de cosmétologie (pour I’opérateur)

= résolution du dilemme vitesse d’implantation / maitrise du con-
cept (ajout d’unités/uniformité) :

» développement rapide et maillage du territoire par complé-
mentarité {(franchisées et succursales peuvent jouer des roles
différents d’un réseau i I'autre)
franchissement plus rapide du seuil critique
consolidation du réseau et maitrise du concept avec succursales
associer des magasins-drapeaux en propre autour de magasins
bien normés qui se développent en franchise (Yves Rocher)

=> une plus grande souplesse organisationnelle (adaptation) :

e démonstration du savoir-faire du franchiseur a 1’aide de pilotes
implantés pres des franchisées qui ne peuvent se déplacer loin

e la succursale sert de laboratoire pour tester et faire évoluer le
concept : peu de succursales sont nécessaires (10%)

» la succursate pilote sert de vitrine pour montrer le savoir-faire
aux franchisées, les former aux nouvelles techniques

e une mixité des cultures franchise/succursalisme apporte une
complémentarité

=> démonstration des capacités du franchiseur :

¢ vente d’un savoir-faire plutdt que d’un concept (service)

=> une meilleure efficacité économique :

e augmentation de la capacité d’investissement par apport finan-
cier externe de partenatres

s investissements financiers moins lourds grice & la partie fran-
chisée du résean

= difficulté d’allier deux modes de
management différents, la fran-
chise et le succursalisme :

» nécessité d’'une double organisation
car les relations entre franchiseur et
franchisés d’une part et entre fran-
chiseur et filiales d’autre part ne
sont pas de méme nature

= risque d’inquiétude et de démoti-
vation des franchisées face aux
succursales :

e localement, quand des succursales
sont implantées 3 proximité

¢ globalement, quand la proportion
de succursales devient trop impor-
tante

Tablean 17 : Avantages et inconvénients des réseaux mixtes de cosmétologie

Avantages des réseaux de cosmétologie

Inconvénients des réseaux de cosmétologie

4 dominante franchise (pour ie franchiseur)

a dominante franchise (pour le franchisenr)

= sur le plan financier :

s faible investissement initial

=> sur le plan économique :

e possibilit¢ d’écouler des volumes
(économies d’échelle) pour les fabricants

= sur le plan stratégique :

¢ développement rapide du résean

=> sur le plan managérial :

» Je franchisé est un entrepreneur donc plus
dynamique et plus impliqué que le salarié

e d’une maniére générale, le systéme de
franchise est plus dynamiqne

» moins de contrdle administratif

=> sur le plan marketing :

* meilleure connaissance des particularités
locales

= sur le plan financier :

¢ marge plus faible méme si les fabricants se ratirapent
sur la marge des produits vendus

e capacité de financement individuel limitée, donc em-
placement de seconde zone

= sur le plan stratégique :

¢ risque de copie du concept par d’anciens franchisés du
réseau et création d’un réseau concurrent

=> sur le plan managérial :

s les coiits de transaction sont plus élevés

o la présence de franchisés différents dans une méme
ville nécessite de structurer le réseau (Yves Rocher)

s difficulté pour rénover le résean

¢ information incompléte sur les performances

o difficulté de contrdler le niveau de recrutement du
personnel des franchisées

= sur le plan marketing :

e risque de perte de la maitrise du concept et de 1a cohé-
rence de ’image de marque

Tablean 18 : Avantages et inconvénients des réseaux de cosmétologie & dominante franchise
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Avantages des réseaux de cosmétologie
4 dominante succursalisme (pour I’opérateur)

Inconvénients des réseaux de cosmétologie
& dominante succursaliste (pour I’ opérateur)

=> sur le plan financier :

* les bénéfices financiers ne sont pas partagés avec
des franchisés

¢ une meilleure rentabilité soulignée par les tenants
de la prestation de service

= sur le plan stratégique :

¢ une plus grande facilité de s’implanter anx
meilleurs emplacements

* une opportunité pour se faire racheter par un
groupe plus important

=> sur le plan managérial :

* pas de probléme de cohabitation entre statuts car
lien hiérarchique fort

* compense le manque de bons candidats 3 la fran-
chise

¢ contrble de la formation plus facile

=> sur le plan marketing :

» maitrise totale du concept

¢ meilleure cohérence de I'image de marque

L}

= sur le plan financier :

» coiit élevé du développement

¢ une rentabilité plus faible pour les fabricants de
produits (Yves Rocher) car les succursales se
voient attribuer des rGles qu’on impose pas aux
franchisées

= sur le plan stratégique :

* manque de rapidité dans le développement

=> sur le plan managérial :

¢ manque de souplesse

e probléme classique de la relation d’agence entre
I’opératenr et son directeur salarié

= sur le plan marketing :

e adaptation locale du concept plus difficile

* moins d’innovation

Tableau 19 : Avantages et inconvénients des réseaux de cosmétologie &4 dominante succursaliste

Mais, la conception du réseau mixte des opérateurs du marché de la cosmétologie n’est pas
celle qui a été développée par Bradach (1998). En effet, la pluralité des formes vise davantage
ici a construire une configuration du réseau propre & couvrir le marché de maniére systémati-
que avec implantation de pilotes et de points de vente stratégiques pour Veffet vitrine tant
interne qu’externe. L objectif est donc plus stratégique que managérial, méme si les aspects
managériaux ne sont pas absents, mais ils sont en fait plus techniques : formation, test de
concept. I s’agit d’utiliser la mixité davantage pour structurer que pour stimuler. Cette
structuration sera différente selon que 1’opérateur est fabricant ou pas :

=> si I’opérateur est fabricant, il se rémuneére sur le produit et éventuellement sur la rede-

vance issue des services : il se doit de développer les formules (franchise ou gerance)
qui lui permeftent une augmentation continue du chiffre d’affaires et 4 conserver les
unités en propre surtout pour ’effet vitrine ;

= si I’opérateur n’est pas fabricant mais plutdt prestataire de services, il se rémunére

grice aux redevances : il a intérét & se garder une proportion de succursales qui lui per-
mettent d’une part d’équilibrer financiérement ses opérations, et d’autre part de montrer

son savoir-faire.

Le secteur de cosmétologie se trouve donc marqué par une assez forte spécificité. Plusieurs
points sont particuliérement importants 3 signaler :

= le pilote joue un rdle essentiel et constitue la vraie justification de la présence du suc-

cursalisme dans le réseau que celui-ci soit en lancement, en développement ou en matu-

rité : il est vraiment considéré comme un laboratoire ce qui tend 4 infirmer la thése se-

lon laquelle les innovations viennent surtout des franchisés ce qui n’est pas vérifié du

tout dans ce secteur ;

= la formation revét une importance particuliére sur un secteur qui s’oriente de plus en

plus vers le service ;
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= I'existence de réseaux trés sondés comme celui d”Yves Rocher ou « les franchisées
sont souvent des amies » et qu’il faut manager avec prudence, car par exemple Iarrivée
de succursales peut provoquer des réactions

= la forte féminisation du réseau avec ses conséquences sur la longévité de Pactivité du
magastn en franchise. L’exemple d’ Yves Rocher est 1 encore essentiel car c’est le seul
réseau qui posséde le recul nécessaire : la conséquence en est la nécessité de sécuriser
les emplacements stratégiques, d’ot: le recours 4 la mise en gérance ;

= la restructuration du réseau que tente actuellement Yves Rocher est intéressante et de-
vrait servir de réflexion de maniére plus générale aux responsables du secteur, d’autant
qu’il semble que le schéma développé par Bradach (1998) ne soit plus valide.

11 faut ajouter, 4 cette énumération, la présence d’une mixité plus complexe dans Ie secteur
de la cosmétologie avec non seulement I"ouverture, chez Yves Rocher, a la mise en gérance,
mais aussi, si on en croit I’Annuaire de la Franchise, I’existence de réseaux en concession
(L’Artisan Parfumeur, Nectar, L’Occitane, La Savonnerie), en affiliation (Beauty Success), ou
encore en partenariat (Coryse Salomé, Giséle Delorme). On signalera au passage que, 2 la fin
de I’ Annuaire de la Franchise, dans la répartition par secteur d’activité, on distingue les fran-
chises des réseaux, ce qui nous semble a la fois inexact et dangereux. Nous aurons 1’occasion
de mieux définir la notion de réseau dans le chapitre 4.

Un modéle du méme type que ceux présentés pour les autres secteurs mais adapté 4 la
cosmetologie est proposé en figure 10. Plusieurs différences peuvent y étre constatées. La
principale concerne la phase de maturité dans laquelle on ne retrouve pas les quatre défis de
Bradach (1998) mais plutét 1’importance attachée au maintien de la cohérence de la marque.
I s°agit ici de I'unique point de vue concernant Ie réseau Yves Rocher. Mais, dans ce secteur,
c’est le seul réseau ayant atteint la maturité. De plus, c’est un réseau qui s’adosse & un Sys-
téme de production, Yves Rocher étant d’abord un industriel de la cosmétologie. Cependant,
les entretiens et les réponses aux questionnaires des responsables d’autres réseaux tendent &
confirmer ces arguments en faveur d’un réseau mixte essentiellement tourné vers la juxtapo-
sition locale d’un grand nombre de franchisées (90%) et de quelques succursales au réle de
pilotes. I s’agit donc d’une conception du réseau mixte qui ne met pas en avant les avantages
liés & Ia réactivité locale des franchisées, donc 4 la stimulation de la dynamique commerciale
du réseau. Seuls, ’ajout de nouvelles unités associé & la maitrise du concept (respect de
Puniformit¢), ainsi que 1’adaptation globale du réseau ont été développés par les responsables
rencontrés.

r

Dans le secteur de la cosmétologie, et si on suit le modéle d’évolution des formes organi-
sationnelles au sein des réseaux de la figure 10, pour des raisons légales, on démarre donc en
succursalisme. Puis, on a le choix entre se développer presque exclusivement en franchise
(L'Onglette, méme s’ils prévoient d’autres succursales selon les types d’implantation), ou bien
en réseau mixte avec une faible part de succursales (de 10 & 20 %). On remarquera, 4 ce pro-
Pos, et si on se référe au tableau 15, que les réseaux qui ne respecte pas cette proportion con-
naissent aujourd’hui des difficultés : Lazartigue vend son réseau et change de politique de
distribution, Mireille Clerc a été rachetée, Bodyshop a du mal 2 se développer en France, Si-
mone Malher reste trés régionale. Nous ne parlerons pas de Christian Drillien qui est encore
en phase de lancement. Seuls, Yves Rocher, L’Onglerie et Arlor semblent tirer leur épingle du
Jeu. Bien évidemment, la forme organisationnelle du réseau n’est pas seule en cause dans la
réussite ou I’échec de tel ou tel réseau, mais avouons que la coincidence est troublante.
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Figure 10 : Modele d’évolution des formes
organisationnelles des réseaux de cosmétologie organisationnelles
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Les principales situations des réseaux de la cosmétologie sont résumées dans le tableau 19,

Les réseaux mixtes

Réseaux de Couverture | Taille du Ventes de Prestation de | Potentiel de
cosmétologie territoriale | franchiseur | produits services croissance
Yves Rocher Nationale Importante Importante Moyenne International

+ Services
Bodyshop Faible Importante Importante Faible International

+ Services
Lazartigues Nationale Petite Importante Absente GMS

+ Services
Mireille Clerc Locale Petite Importante Absente Racheté
Simone Malher |Régionale Petite Movyenne Importante France
L’Onglerie Régionale Petite Faible Importante France
Christian Trés faible Petite Faible Importante France
Drillien
Arlor/Norgil Nationale Petite Moyenne Importante International

Tableau 20 : Les réseaux de cosmétologie en fonction des éléments structurants du secteur

En conclusion, concemant la cosmétologie, on peut dire que les décisions qui sont prises
dans le choix de la répartition entre franchises et succursales, dépendent essentiellement de la
position de I’opérateur dans le cycle de vie de son réseau par rapport & la couverture territo-
riale. Trés rapidement, les réseaux se mettent en place sous une forme mixte franchise
/succursalisme. La difficulté réside dans la capacité de "opérateur du réseau & combiner un
nombre et une qualité d’implantation de ses succursales de maniére & controler son réseau et
maitriser son concept sans effrayer ses franchisées, ainsi quun recrutement de franchisées lui
évitant des restructurations surtout concernant les implantations stratégiques : le recours, chez
Yves Rocher, a la mise en gérance des magasins de ce type doit étre, selon nous, considéré
comme un signal fort.

Les franchiseurs de prestation de services sont dans des situations de niche qui les proté-
gent de la concurrence (GMS, concurrents). La prestation de services n’est pas rentable ac-
tuellement pour les distributeurs car le cofit au m? est trop important. Par ailleurs la forte
maitrise de ]a technicité permet d’acquérir un avantage concurrentiel imposant une barriére a
’entrée du marché. On observe que le potentiel de développement est relativement important
pour I’ensemble des prestataires de services a ’exception d’Arlor qui a une bonne couverture
territoriale, du fait de son acquisition récente, et de Drillien positionné sur le méme créneau
que L'Onglerie, mais qui manque de moyens financiers.

Pour les vendeurs de produits, les perspectives de croissance par la franchise sont limitées
pour les petites structures, également par manque de moyens financiers. Elles préférent soit
abandonner leur réseau, soit coopérer avec la grande distribution ou développer la prestation
de services.

Pour les plus grands, la croissance passe par 1’association de prestations de services pour
vendre leurs produits et/ou le développement & I’international. La prestation de services per-
met de fidéliser la clientele et de se différencier par rapport & la concurrence. Quelle que soit
la taille du franchiseir, il semble difficile de développer un réseau de franchise fondé uni-
quement sur la vente de produits cosmétiques. La menace des GMS est trop forte.

Les analyses sectorielles étant terminées, il est temps de faire la synthése et de tirer les
conclusions de cette recherche.
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Chapitre 4 : DE L’INTERET DE LA PLURALITE DANS LES FORMES
ORGANISATIONNELLES RETICULAIRES

La question des formes organisationnelles de la firme a été 1’objet de nombreux travaux
sous I'impulsion des tenants de 1’économie des cofits de transaction et de la théorie de
I’agence. Jensen et Meckling (1979) ont proposé¢ de I’intégrer dans la fonction de production
qu’ils définissent ainsi :

Fo (LK, M, @, T)

A la combinaison classique du travail (L) et du capital (K) auxquels s’ajoutent les matiéres
premiéres (M) et la technologie (T), les auteurs introduisent les formes organisationnelles (d)
étant donné un systéme politique, social et légal donné 6. On a pu ainsi tenter de démontrer
(Williamson 1975) la supériorité de la forme M dite multidivisionnelle, initiée dés les années
1920 a la General Motors, sur Ia forme U traditionnelle, hiérarchique et centralisée.

Adaptée 2 la problématique des réseaux mixtes, la question devient : peut-on démontrer la
supériorité ou a défaut I’intérét de 1’une des trois formes étudiées dans cette recherche explo-
ratoire, a savoir :

1. le réseau en franchise ;

2. le réseau en succursalisme ;

3. le réseau mixte ou régne la pluralité des formes organisationnelles autrement dit
dans notre cas ou se cotoient franchise et succursalisme ?

Ayant choisi une démarche explorafoire, nous ne pourrons démontrer la supériorité des
réseaux mixtes. Cependant, nous donnerons les résultats, certes sommaires car les données
recueillies ne permettent pas des analyses trés poussées, de Panalyse par enveloppement de
données (DEA). Mais auparavant, aprés avoir décrit les variables explicatives de la pluralité
au semn des réseaux, ’'intérét de la pluralité sera exposé en particulier an cours du temps
montrant ainsi le nécessaire passage du concept de chaine a celui de réseau. Enfin, nous exa-
minerons les limites et perspectives de cette recherche.

4.1, L’intérét stratégique et managérial des réseaux mixtes

Tentons d’abord de dresser quelques constats & partir du traitement des données issues des
entretiens, des questionnaires et des documents fournis par les entreprises :

=> toutes les entreprises ne sont pas conscientes de 1’intérét des réseaux mixtes ;

=> les entreprises conscientes et adeptes de la pluralité des formes gérent en général au
moins un réseau arrivé a maturité sauf dans 1a cosmétologie ou il semble que la ten-
dance vers le service, nécessitant une formation de grande qualité, pousse & la mixité ;

= les entreprises récentes ont d’autres préoccupations et en particulier le développement
du réseau, 1a encore sauf dans la cosmétologie o la préoccupation, plus ou moins con-
sciente, de la pluralité des formes semble assez prégnante ;

= la conception de la mixité varie dans ses objectifs suivant les secteurs : autant, dans
Photellerie, on retrouve assez bien les défis décrits par Bradach (1998), autant dans la
boulangerie et dans la cosmétique, on n’est pas certain que la réactivité locale, base de
la stimulation de la dynamique commerciale du réseau, soit une préoccupation majeure
des opérateurs de réseaux.
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Concemant les théories développées dans le chapitre 1, on peut affirmer, méme si on ne
peut les confirmer statistiquement, les assertions suivantes :
=> La théorie du retour 2 la propriété (Oxenfeld et Kelly 1968-69) n’est vérifiée ni dans
le secteur de I'hotellerie, ni dans la boulangerie, ni dans la cosmétologie.
= La théorie de I’agence selon laquelle le principal, ici I’opérateur du réseau, a du mal a
contrdler ses agents, salariés de ses succursales, est vérifiée dans tous les entretiens
mais ne suffit pas & comprendre 'intérét des réseaux mixtes comparés a la franchise.
= La théorie des coiits de transaction qui dit que I’augmentation de ces coiits pousse a
internaliser les activités n’est pas vérifiée, mé€me si les responsables interrogés ont trés
rarement parl¢ spontanément de la confiance dans les relations, mais ils sont d’accord
avec I'importance de ce concept qui remet en cause la dichotomie autorité/marché, opi-
nion exprimée lors des entretiens et confirmée dans les réponses au questionnaire.
= La pseudo-théorie de la proportion fixe de succursales ou de franchises n’est pas vé-
rifiée dans 1’hétellerie ou la boulangerie, cette proportion dépendant de multiples fac-
teurs qui seront synthétisés infra ; par contre, il semblerait que la cosmétologie, compte
tenu de sa conception assez restreinte de la mixité, une proportion entre 10 et 20%
d’unités en propre ait un sens pour les responsables rencontrés et constituent une réalité.
= Le modéle évolutionniste sera traité dans les perspectives de recherches futures.
= Le modéle de Bradach (1998) se vérifie au moins en partie surtout avec les réseaux en
maturité, mais avec des exceptions qui peuvent devenir la régle dans certains secteurs :
les réseaux hdteliers 4 concept strict sont amenés & se maintenir en succursalisme quitte
a changer ensuite a I’international (Sofitel, Formule 1), le maintien de I’uniformité peut
conduire au maintien du méme statut dans la boulangerie (La Brioche Dorée). Cela tend
4 montrer que :
* ce modele est trop centré sur un secteur particulier et que sa généralisation pose des
probléemes , :
¢ 1l est trop statique dans une perspective de généralisation pour des réseaux situés
dans des phases différentes du cycle de vie ;
» il ne met pas assez 1’accent sur les aspects :

* stratégiques : environnement économique et juridique, évolution du com-
portement du consommateur ;

* culturels : création d’une symbiose entre la mentalité des dirigeants, celle
des responsables d’unités, en propre et en franchise, et le contexte ; il reste
trop centré sur la relation, certes essentielle, entre franchisés et opérateur ;

* financiers : ameélioration dans de nombreux cas de I’équilibre du réseau,
d’une part grice a la marge des succursales, et d’autre part grice aux inves-
tissements des franchisés ;

* démonstratifs : ¢’est I’effet vitrine, non seulement pour 1’innovation, mais
aussi pour la cohérence de la marque et pour attirer les meilieurs franchisés.

Ces critiques sont parfaitement normales vis-3-vis d’un travail trés approfondi qui a
porté sur un nombre limité de trés grandes sociétés toutes arrivées 4 maturité et situées
dans un méme secteur, de surcroit aux Etats-Unis ou la législation est moins contraignante
qu’en France.

La critique de ce modéle complet sur le plan managérial, et pertinent dans le secteur ou
il a été mis au point, améne a se poser une question essentielle et non traitée :

Quand faut-il commencer de s’organiser en réseaun mixte 7
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La question sera étudiée dans le paragraphe sur le modéle de choix des réseaux mixtes.

Tentons a présent de généraliser les avantages et inconvénients des réseaux mixtes et de
dégager un modele global de choix des réseaux mixtes.

4.1.1. Avantages et inconvénients de la pluralité des formes au sein des réseaux

Avant de développer les avantages et inconvénients des réseaux mixtes, il est bon de dis-
tinguer au moins deux types de mixité : la mixité périodique et la mixité dynamique qui
constitue, selon nous, la vraie mixité. La mixité périodique consiste & changer périodique-
ment de philosophie managériale : on lance la chaine en succursalisme pour faire ses preuves,
c’est 1’esprit de la loi Doubin, puis on développe en franchise pour mailler le territoire. Il est
alors difficile de parler de réseau mixte au sens managérial de }’expression dans la mesure ou
on constate plus la coexistence de deux statuts qu'une véritable mixité organisationnelle :
I'origine de ce type de mixité tient plus aux fantaisies circonstancielles, pour reprendre
I'expression de Bradach et Eccles (1987), qu’a une véritable politique. Par contre, la mixité
dynamique s’inscrit dans une vision managériale dont le but est la survie du réseau. On ne
cherche plus a justifier un choix statutaire ponctuel, on développe une authentique politique
de management de réseau.

Rappelons que nous avons distingué trois types de réseaux mixtes tous présents dans le
secteur le plus ancien, en termes de réseaux, et le plus complexe, I’hétellerie :

=> franchises individuelles + succursales : qu’on peut qualifier de mixité explicite simple ;

= multi-franchise + succursales : mixité explicite 4 deux niveaux ;

= franchise managée ou contrat (ou mandat) de gestion : mixité implicite.

Cette complexité des réseaux mixtes semble propre au secteur de 1’hdtellerie car ni 1a
boulangerie, ni la cosmétologie, n’offrent une telle diversité. Dans ces deux demiers secteurs,
on rencontre la mixité explicite le plus souvent sous sa forme simple.

1l convient aussi de signaler que dans ces deux derniers secteurs, on trouve des formes or-
ganisationnelles tres diverses comme la concession, le partenariat (présent aussi dans le
groupe Hoétels et Compagnie a travers la chaine récemment mise place : Tradition de France)
ou I"affiliation, ainsi que Ia mise en gérance (Yves Rocher). Ces formes n’ont pas été étudiée,
le sujet de cette recherche portant explicitement sur la franchise et le succursalisme. Cepen-
dant, des travaux complémentaires les concernant permettraient sans doute d’en dégager la
spécificité et peut-étre 1’efficacité comparée.

Les avantages et inconvénients des réseaux mixtes, tels qu’ils sont apparus en faisant la
synthése des travaux dans les trois secteurs étudiés, sont résumés dans le tableau 20.

De nombreux points ont déja ét¢ développés dans les analyses sectorielles. Cependant,
certains avantages ont été regroupés, I’un d’eux a €t€ rajouté a partir d’une lecture globale des
informations collectées : il s’agit de la possibilité de structurer le résean. En effet, il est
apparu, sous des formes d’expression diverses, que le réseau mixte finalement permettait 4 de
nombreux opérateurs, surtout dans la boulangerie et dans la cosmétologie, mais aussi dans
I’hétellerie traditionnelle (par opposition a I’hétellerie économique), de construire un vérita-
ble maillage hiérarchisé du réseau, avec pour ce dernier adjectif une acception plus géogra-
phique qu’autoritaire.
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Avantages des réseaux mixtes
(pour 1’opérateur)

Inconvénients des réseaux mixtes
(pour I’opérateur)

= résolution du dilemme vitesse d’implantation/maitrise du con-

=> risques de conflits :

cept (ajout d’unités/uniformité) :

développement rapide et maillage territoire {complémentarité)

consolidation et pilotage du résean par la maitrise du concept

grice aux succursales

rénovation du réseau plus facile qu’en franchise pure

possibilité de structurer le réseau : un pilote + des franchisés

franchissement plus rapide du seuil critique

pour les sites pen accessibles en propre ou en franchise

= stimulation de la dynamique commerciale (réactivité) :

¢ plus grande créativité par I’initiative locale

e concurrence plus saine succursales/franchisés qu’entre franchi-
sés entre sux et méme qu’entre succursales

» un réseau mixte franchisés/succursales sur une méme ville est
plus facile a animer

o effet d’entrainement

¢ meilleure source d’information (propre + franchise)

=> mne plus de sounplesse organisatiormelle (adaptation) :

» meilleure capacité d’adaptation face aux fluctuations de la
conjoncture, aux variations du comportement du client et aux
changements des régles du marché (loi Raffarin)

¢ investissement pour 'innovation dans les pilotes = laboratoires
du franchiseur + opinion sincére des franchisés, sans risque
pour ceux-ci, + suggestions franchisés, d’ou plus d’innovation

o démonstration du savoir-faire franchiseur dans les pilotes :
formation

» meilleure maitrise des personnes responsables dans les succur-
sales et dans les franchises

= une meilleure efficacité économique :

¢ franchise = développement du réseau ; succursalisme = crois-
sance des résultats financiers =¥ résultat + équilibré

* addition de compétences (franchisés + unités opérateur) : vers
une mixité de cultures mais sans mixtion

e accroit I’indépendance du franchiseur face 4 ses franchisés

e augmentation de la capacité d’investissement par apport finan-
cier externe de partenaires

=> démonstration des capacités du franchiseur (effet vitrine) :

e capacité 4 investir soi-méme et pas seulement a faire investir les
autres (aspect financier)

e capacité 4 s’investir professionnellement dans son activité

e capacité 4 attirer les meillenrs franchisés

» porte-drapeau dans les endroits hors de portée des franchisés
(sites prestigienx)

= plus grande souplesse stratégique :

o flexibilité pour la reprise d’unités par formules plus diversifiées
(rachat ou franchise)

o plus de flexibilité pour 1a reprise d’autres réseaux

* risque de réseau a deux vitesses

e risque de conflits locaux en cas
de présence sur la méme aire de
marché 3 la fois de succursales et
de franchisés différents

e risque de conflits dans une ville,
notamment s’il existe un systéme
centralisé de répartition de la
clientéle : les succursales peuvent
étre accusées d’étre avantagées

= difficulté d’allier deux modes de
management différents :

e (difficulté de travailler dans deux
roles différents : exploitant et
franchiseur, car les intéréts ne
sont pas les mémes et cela pent
Créer une cCoNCuITENce Succur-
sale/franchise préjudiciable a la
cohésion du résean

e nécessité d’une double organisa-
tion car les relations entre fran-
chiseur et franchisés et entre fran-
chiseur et succursales ne sont pas
de méme nature : alterner autori-
té/persuasion

= difficultés de management du
réseau :

e probléme difficile d’exiger des
franchisés un effort d’adaptation
aux nouvelles normes surtout
dans le cas d’un nombre de fran-
chisés important par rapport au
nombre des succursales

e les succursales risquent d’étre
prises comme boucs émissaires
par les franchisés si difficulte

= nsque d’inquiétude et de démoti-
vation des franchisés face aux
succursales :

o localement, dans les réseaux a
dominante franchise, si des suc-
cursales sont implantées 4 proxi-
mité

s globalement, dans les réseaux a
dominante franchise, quand la
proportion de succursales devient
trop importante

Tablean 21 : Avantages et inconvénients des réseaux mixtes
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Implanter habilement succursales et franchisés peut alors aboutir a une configuration dans
laquelie :

= les succursales sont implantés comme pilotes dans des sites correspondant a leurs fonc-
tions (vitrine, formation, test, ...), qui ne sont pas forcément des sites protégés ;

= les franchisés sont plus ou moins groupés autour du pilote pour faciliter la diffusion des
innovations, la formation aux nouveaux produits, aux nouvelles méthodes, mais parfois
aussi leurs suggestions bien que cela soit encore peu souligné dans les secteurs les
moins avancés en terme d’organisation réticulaire, ... ;

= ces implantations ont souvent lieu dans de grandes agglomérations pour améliorer la vi-
sibilité de I’enseigne ou de la marque, avant de descendre dans Ia hiérarchie des villes ;

= I’objectif est la mixité des cultures (franchises/succursalisme) et non pas leur mixtion,
et nous reparlerons plus loin de ce point essentiel.

Ces avantages et inconvénients des réseaux montrent que les premiers sont bien plus im-
portants que les seconds méme st ceux-ci ne doivent pas étre négligés.

On peut aussi tenter de démontrer, au-dela de la comparaison avantages/inconvénients, la
supériorité des réseaux mixtes. C’est pourquoi nous avons réalisé une analyse de type DEA,
ou analyse d’enveloppement de données. On trouvera le détail de cette analyse en annexe 6.
On peut souligner que les réseaux mixtes semblent un peu moins inefficients que les réseaux
a dominante franchise, et nettement plus efficients que les réseaux a dominante succursaliste.
Cependant, le lecteur comprendra que le nombre limité de données utilisées : nombre de
chambres pour le cofit, affecté d’un coefficient arbitraire de valorisation, durée de vie en an-
nées du réseaux et couverture territoriale, ne permettent pas réaliser une analyse précise. La
possibilité d’utiliser des données plus complétes et fiables autoriserait une véritable analyse 4
la base d’un benchmarking intéressant pour les décideurs.

4.1.2. Un modéle d’évolution du management des réseaux mixtes

Avant de proposer un modéle général, faisons le point sur les variables incontrdlables par
Topérateur du réseau et qui influent sur le choix ou non d’une forme plurale dans un réseau :

* la phase du cycle de vie du marché en réseau comparée i la couverture territo-
riale totale de I’ensemble des chaines ;

* la phase du cycle de vie du résean par rapport 4 sa couverture territoriale ;

» le métier de base de 1’opérateur du réseau qui influe dés la création du réseau dans
les trois secteurs étudiés, mais évidemment sous des formes trés diverses, d’ou une
généralisation difficile du modéle, tel qu’il sera proposé ;

» la conjoncture, souvent citée par les praticiens des réseaux mixtes, surtout dans
I’hétellerie, le réseau mixte étant présenté comme un moyen de limiter les consé-
quences d’une conjoncture défavorables ;

¢ la réglementation qui pése plus sur certains secteurs que sur d’autres & cause de la
loi Raffarin, de I’interdiction du 7jours sur 7, des possibilités de défiscalisation,
alors que personne ne dénigre la loi Doubin ; certaines lois sont acceptées, d’autres
moins;

¢ la disponibilité de la ressource humaine, citée dans tous les secteurs, semble un
élément trés difficile & gérer et peut étre liée 4 la conjoncture sans qu’on puisse sa-
voir dans quel sens ; en effet, une conjoncture favorable peut éloigner certaines
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personnes de I’obligation économiique de travailler, ou au contraire une conjoncture
défavorable peut en éloigner d’autres des métiers liés au commerce ;

» [importance des investissements i faire par le franchisé dans la mesure ou cela
a un impact sur le type de franchisé (franchise financiére ou franchise classique,
mais aussi niveau de connaissance du franchisg),

Des variables contrdlables par I’opérateur influent aussi sur le choix ou non d’une forme
plurale dans un réseau :
= variables de marketing :
¢ le degré de formalisation du concept ;
¢ la nécessité de maitriser le concept ;
¢ le positionnement ;
=> variables de structure du réseau :
¢ le type de franchise (produit, service, financiére, ...) ;
* lataille du concept par rapport au nombre d’implantations possibles ;
* le nombre nécessaire de points de vente pilotes ;
= variables liées aux aspects stratégiques :
* la stratégie de I'opérateur concernant la couverture spatiale, le positionne-
ment et le repositionnement ;
* position sur le marché face aux leaders et/ou aux ;
=> variables liées au management du réseau :
¢ la stimulation du dynamisme commercial
» nécessite de contrdler I’information
¢ la mentalité de ’entrepreneur : la forme de leadership

11 est intéressant de noter que cette derniére variable a été isolée non aprés la lecture des
entretiens mais grice a 1’analyse statistique textuelle qui a été réalisée au moyen du logiciel
NeuroText. On trouvera en annexe 4 le schéma montrant en particulier la relation significa-
tive, mise en lumiére par 1’analyse factorielle des correspondances multiples, existant entre la
franchise et le leadership. Sur ce schéma, plus les pavés sont orangés plus la liaison est forte
et les liaisons fortes sont matérialisées par des traits.

Le modéle pourrait alors avoir la forme de la figure 11. On y retrouve les principaux &lé-
ments agrégeés a partir des trois modéles sectoriels précédents. 11 est un point qui n’a pas été
développé auparavant, car un peu en marge du sujet de cette recherche ; il s’agit de
I’international. C’est en effet un choix strateglque important que n’ont pas encore fait tous les
réseaux. Cependant, certains sortent & peine de la phase de lancement qu’ils sont déja en po-
sition de sollicité (Akena), alors que d’autres sont plus anciens et n’y songe pas encore. Bien
¢videmment, ainsi qu’il est montré sur le modele, le choix de I’international implique la re-
lance du processus représenté par ce modéle dans le pays ou les pays concernés.
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Figure 11 : Modéle d’évolution des formes
d’organisation des réseaux de points de vente
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On constate que pour I’instant I’évolution des formes organisationnelles dans les réseaux
est trés ouverte. On remarque cependant que, parmi les 35 réseaux ¢tudiés, certaines évolu-
tions ne sont pas envisagées par les responsables :

= durant la phase de développement :

* le passage d’un réseau en franchise pure 4 un réseau en succursalisme :
* le passage d’un résean mixte 4 un réseau en franchise pure ;

=> durant la phase de maturité :

* la passage du réseau mixte en franchise pure ou uniquement en succursalisme pur.

On notera par ailleurs, que, lors de la phase de maturité, les opinions convergent vers la
mixité et que les fléches partant vers la franchise pure ou le succursalisme pur ne concrétisent
que des illustrations uniques en leur genre : Climat de France et Balladins du groupe Hétels et
Compagnie d’une part, Yves Rocher d’autre part, méme si Formule 1 et Sofitel s’appretent &
suivre le méme chemin mais pour des raisons de marketing bien précises.

81l est un enseignement qu’on peut immédiatement tirer du modéle de la figure 11, c’est
celui concernant la question déja posée :

Quand faut-il se préoccuper de la mixité d’un réseaun ?

On voit bien que la phase de développement est propice non seulement 4 1a réflexion sur le
sujet mais & la mise en ceuvre, méme si elle est difficile car les concurrents ne resteront pas
sans réagir. C’est en tout cas lors du développement que peut deja se structurer le réseau et si
des choix sont possibles, c’est 1a qu’il faut mettre en ceuvre un plan de développement (voir
plus loin).

L’¢tude des 35 réseaux qui a €té faite, nous permet donc de montrer que la pluralité des
formes est une réalité qu’il est possible de modéliser. Mais, si ce modéle permet de compren-
dre comment un réseau peut devenir mixte, ce n’est pas un modele d’aide 4 la décision
ponctuelle au moment d’une nouvelle implantation concernant son statut (franchise ou suc-
cursalisme). C’est plutét un modéle d’aide au processos de réflexion stratégique en fonc-
tion des ¢léments susceptibles d’influencer le choix. Plutét que de se dire: « On franchise
tout » ou « On s’approprie tout », se privant ainsi de tous les avantages du réseau mixte que
nous avons tenté de mettre en lumiére, il n’est peut-&tre pas inutile, au moment ou s’engagent
des négociations pour investir une ville, une région, de se poser certaines questions :

= Ou doit-on placer les succursales ? Les franchisés ?

= Faut-il préférer un franchisé possédant des succursales ou plusieurs franchisés ?

= Y a-t-il un pilote dans la région ?

=> doit-on attaquer telle nouvelle région avec une succursale ou un franchisé ? Cette ques-

tion doit-¢lle faire I’objet d’une politique dé&finitive, ou doit-elle &tre posée & chaque
implantation, ou encore étre reposée réguliérement ?

= quelle politique statutaire pour quel pays ?

I1 serait Jommage qu’un réseau subisse les conséquences de stratégies d’implantation uni-
quement fondées sur des fantaisies circonstancielles. Entre la rigidité doctrinaire des partisans
du tout franchise ou du tout succursalisme d’une part, et les décisions opportunistes qui con-
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traint quelques années aprés a des restructurations coiiteuses, ces questions méritent d’étre
posees.

D’une maniere générale, les recommandations porteront donc sur la nécessaire élaboration
de plans de développement du réseau, la notion de plan devant étre considérée ici dans son
acception la plus flexible. Cette gestion prévisionnelle du réseau passe par un suivi 4 la fois
interne et externe ou concurrentiel (benchmarking) en matiére de :

= couverture territoriale ;

= équilibre global entre succursales et franchisés -
= équilibre local entre succursales et franchisés
=> localisation des sites pilotes ;

=> vitesse d’implantation.

Au-dela du modele présenté, le réseau mixte apparait comme un état d’esprit ; celui d’une
forme réticulaire qui cherche & allier dynamisme du développement et de I’innovation
d’une part, et maitrise du concept, de Pimage de marque et de Porganisation d’autre part.
Cet état d’esprit impose une capacité i alterner persuasion et autorité dans les relations,
évolution et maitrise concernant le concept, sans pour autant perdre son (ou ses ) métier(s)
de base et son image de marque.

4.2. Réseaux mixtes et maturité

La pluralit¢ des formes dans les réseaux est une réalité depuis de nombreuses années
comme on a pu le voir. Cependant, 1’intérét pour cette question est par contre tres récent tant
dans le milieu professionnel que dans le milieu académique. L’ouvrage de Bradach (1998),
paru cette annce, défend la thése selon laquelle la pluralité confére une supériorité aux ré-
seaux qui la pratiquent. Or cette démonstration est faite & partir d’un trés petit échantillon
d’entreprises toutes en phase de maturité. La question est donc de savoir si ce probléme ne
touche que ce type d’entreprises. Nous avons déja répondu qu’il convenait de s inquiéter de
I"évolution de la configuration du réseau dés la phase de développement, et selon les oppor-
tunités, menaces et objectifs stratégiques et managériaux de I’opérateur du réseau. Qu’en est-
il dans la vie actuelle des réseaux en France ?

La réalité, telle qu’elle nous est apparue en France, montre que cette superiorité est loin
d’&tre admise dans les milieux professionnels, en tout cas ceux-ci n’en sont pas conscients, et
ce pour plusieurs raisons. Tout d’abord le choix de la forme statutaire du point de vente addi-
tionnel est fonction soit d’un choix idéologique (c’est le tout franchise - le plus souvent - ou
le tout succursalisme), position minoritaire mais réelle, soit de contraintes externes tenant a la
disponibilité des ressources (financiéres et/ou humaines). Il apparait donc que la pluralité des
formes au sein des réscaux est davantage due a des fantaisies circonstancielles qu’a une vo-
lonté délibérée de construire un réseau mixte. On retrouve bien les réflexions de Bradach et

Eccles (1989) déja évoquées dans ce rapport.

Par ailleurs, rares sont encore les réseaux arrivant 4 maturité surtout dans les secteurs de la
boulangerie et de la cosmétologie 4 1’exception d’une ou deux entreprises dans chaque cas.
Par contre, I’hétellerie offre davantage d’exemples. Cependant, et c’est une troisidme raison
expliquant la non reconnaissance des réseaux mixtes en tant que forme supérieure pour le
management des réseaux, méme dans les chaines hoteliéres pratiquant la pluralité des formes,
on est loin d’avoir pu conceptualiser sur le sujet : ¢’est aussi 1a raison d’étre de ce rapport.
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4.2.1. Le cycle de vie des ensembles de points de vente

Le cycle de vie apparait donc comme un facteur trés structurant en matiére de forme orga-
nisationnelle au sein des réseaux de points de vente. De méme que pour un produit, le point
de vente évolue selon sa phase du cycle de vie. Lors du développement du réseau, se constituc
une chaine de points de vente censés couvrir le plus vite possible le territoire le plus grand
possible. Avec la saturation du marché et la maturité de la chaine, survient I’épineux pro-
bleme du passage du développement de la chaine a son management. Les managers, contrai-
rement & beaucoup d’entrepreneurs qui méconnaissent souvent ce fait, savent que les mémes
personnes sont rarement capables de développer et de gérer : de la vient d’ailleurs aussi la
difficulté de gérer dans le méme réseau des franchisés et des salariés. Au-dela des aspects
humains, surgit donc aussi 1a nécessité de transformer une chaine composee d’éléments dis-
tincts, souvent peu en relation les uns avec les autres, en un réseau ou efficacité ne peut rimer
qu’avec solidarité. Développer les interrelations et les synergies locales devient alors un enjeu
majeur de la réussite et de la survie méme de ce réseau.

L’étude des courbes de couverture territoriale des réseaux montre que la franchise est gé-
néralement utilisée pour développer le réseau mais que cela n’est pas toujours vrai. Le choix
de la stratégie spatiale de conquéte des territoires tient une grande place dans la décision de
franchiser ou de gérer en propre. Il peut s’agir :

= d’une stratégie de conquéte systématique avec tétes de pont qui peut-étre soit fran-

chisée parce que éloignée du siége (Akéna), soit gérée en propre car utile au recrute-
ment des futurs franchisés (La Fromenterie) ;

= d’une stratégie de renforcement des régions conquises par franchise autour d’un pi-

lote ('Yves Rocher) ou gestion en propre avec contrdle de proximité (La Brioche Dorée)
= d’une stratégie indifférenciée de conquéte des villes (La Mie Céline) ou hiérarchisée
(Mercure)

Enfin, avant d’en venir aux recommandations, il importe de bien comprendre I’importance
de la théorie de I"évolutionnisme et plus particuliérement de I’écologie des populations dans
le raisonnement du décideur responsable d’un réseau de points de vente. En effet, I’objectif
de ce travail, au-deld de la question: « Franchise/succursalisme, antagonisme ou complé-
mentarité 7 » 4 laquelle nous nous sommes efforcés de répondre, est de fournir & ce décideur
les éléments théoriques et conceptuels lui permettant de batir le schéma de développement
managérial de son réseau ou de sa chaine. Ces éléments associés & une assimilation rapide des
enjeux, les quatre défis de Bradach (1998), posés aux réseaux de points de vente doivent per-
mettre d’élaborer & I’avance le réseau tel qu’il sera demain en termes de -

= couverture terntoriale ;
= capacité 4 maitriser le concept et le savoir-faire :
= capacité a stimuler le réseau pour innover ;
= capacité a adapter le réseau aux évolutions ;
mais aussi :
= capacité a saisir les meilleures opportunités :
e en recrutant les meilleurs franchisés et managers pour résister aux concur-
rents et offrir aux clients le meilleur produit au sens large ;
¢ en s’implantant sur les meilleurs sites ;
= capactté a créer une culture interne qui permette
* une vraie synergie entre des modes de management différents ;
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* une vraie mixit¢ qui ne tombe pas dans une forme d’organisation hybride on
chaque forme perdrait de son efficacité ,
=> capacité 4 résister aux menaces comme
» rachat par des concurrents ;
¢ larrivée de nouveaux entrants ;
¢ Parrivée de produits de substitution soit destinés aux clients, soit destinés &
Porganisation (réservation hételiére centralisée, voir infra).

Il peut paraitre étonnant de se préoccuper, plusieurs années avant d’atteindre la maturité du
réseau, de la pluralité de formes que ses responsables auront certainement a gérer. Mais il faut
bien comprendre que des pressions environnementales de plus en plus fortes vont s’exercer, y
compris dans des secteurs ol apparemment }’innovation est peu prégnante. Prenons I’exemple
du secteur de I’hdtellerie : I’arrivée sans doute trés prochaine des centrales de réservation via
internet risque fort de bouleverser des équilibres locaux entre franchisés et filiales qui seront
difficiles 4 résoudre, au moins dans un premier temps. On retrouverait alors sans doute le
processus de « dématuration » déja décrit (Abernathy, Clark et Kantrow 1983) et lié a
Pévolution technologique qui pourrait avoir pour conséquence une relance du marché et une
déstabilisation des positions apparemment les plus solides. L’enchainement des phases du

cycle de vie s’en trouverait alors perturbé.

Les réseaux mixtes, s’ils sont constitués suffisamment tot, peuvent fournir une réponse a
ce type de menaces de par la solidarité des membres du réseau qu’ils impliquent. 1 est donc
temps de se pencher sur la notion méme de réseau.

4.2.2. De la chaine au réseau

Tout au long de ce rapport, les termes de chaine et de réseau ont été utilisés comme syno-
nymes. Nous avions prévenu le lecteur que la distinction entre ces termes devrait &tre faite. Le
moment est venu d’en débattre. Un ouvrage récent propose un article intitulé justement « La
chaine et le réseau» (Fréry 1997) avec une allusion claire 4 la fable de La Fontaine « Le
Chéne et le roseau ». Au-dela du jeu de mots, la comparaison est destinée 3 mettre en évi-
dence la nécessité pour les organisations d’accroitre leur flexibilité. Dans notre cas, il ne
s’agit pas de rendre des organisations plus flexibles, car cela reviendrait a retomber dans cet
antagonisme dont nous nous sommes efforcés de remettre en cause la pertinence : franchise
ou succursalisme, le « ou » étant ici exclusif. L apparition de réseaux mixtes fait naitre une
autre problématique propre aux ensembles de points de vente : doit-on construire une chaine
ou un reseau de points de vente ?

Quelle différence faire entre les deux concepts ? La chaine évoque 1’idée d’éléments, les
maillons, uniformes et liés entre eux de maniére simple - méme si le lien peut étre solide -,
voire simpliste qui nécessite un certaine proximité entre chacun pris deux a deux. C’est sou-
vent I"optique prise par les opérateurs de réseau lors de la phase de développement : il leur
faut conquérir un territoire, plus ou moins vite suivant les circonstances et le contexte concur-
rentiel, afin d’atteindre un senil de visibilité en termes de communication. Cette vision pure-
ment externe et stratégique d’un ensemble de points de vente.

Le réseau peut étre défini comme un « assemblage de petites unités dispersées, reliées en-
tre elles de fagon plus ou moins formelle et organisée pour satisfaire des besoins communs »
(Boulanger et Perelman 1990). Ces auteurs congoivent également le réseau comme un
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« dispositif de forme éclatée permettant de mettre en euvre simultanément en plusieurs en-
droits un ensemble d’actions avec une adaptation souple au terrain ». Cela exige donc d’une
part la force d’un pilote et la souplesse du réseau. On retrouve 12 des caractéristiques sou-
vent évoquées dans ce rapport parce que mises en avant par les responsables interrogés. C’est
14 une vision plus interne donc davantage tournée vers le management des points de vente.

La classification désormais habituelle entre -

= réseaux intégrés & pouvoir descendant : le succursalisme,

= réseaux fédérés A pouvoir ascendant issu d’élections : 1a FFF,

=> réseaux contractuels a pouvoir bilatéral - la franchise,

= réseaux maillés 4 pouvoir polycentré, autrement dit avec plusieurs pdles,
autorise cette derniére forme réticulaire a ¢merger comme forme prépondérante orjentée
avant tout vers la relation entre les membres du réseay. L’objectif est de créer des con-
nexions, que! que soit le lien juridique, afin de mieux faire circuler les valeurs ajoutées
(Boulanger et Perelman 1990). On ne s’étonnera pas alors de voir que des formes autres que
la franchise et le succursalisme s’insinuent dans les réseaux, telles que le partenariat (Hotels
et Compagnie avec Tradition de France), la concession (Les Trois Brioches, méme si on peut
douter de la capacité de ce type de statut 4 résoudre Jes problemes de maitrise du concept), ou
la mise en gérance (Yves Rocher).

Cette conception des réseaux devrait, d’une part, obliger 4 ne plus confondre réseau et
chaine, et d’autre part, imposer une approche systémique des problémes de management des
réseaux de points de vente. La théorie des systémes révéle I'impérative nécessité pour les
organisations de ne pas se fermer a I’information extérieure. On retrouve 14 un des aspects
évoqués mais insuffisamment soulignés, nous semble-t-il, dans les entretiens. En effet, si la
franchise conftre l1a souplesse au systeme, elle le prive en partie d’informations sur les mar-
chés locaux. Les unités en propre rétablissent donc la remontée de ces flux vers I’opérateur
central. Ce méme probléme se pose actuellement chez les constructeurs automobiles qui
cherchent pour de multiples raisons, et celle-ci en particulier, A transformer certaines de leurs
concessions. Méme si cette acception est contestée (Le Moigne 1990), on peut dire qu’a me-
sure qu’une organisation se développe, son entropie s’accroit et par 1a méme sa faculté de se
fermer en tant que systéme (ne pas confondre avec Ientropie utilisée pour évaluer la couver-
ture territoriale qui n’est qu’un instrument de mesure). L’ information est alors I’élément qui
permet & I"organisation d’éviter cet enfermement qui conduit les organisations & sclérose et
parfois a leur disparition, d’ot la nécessité en phase de maturité de s’orienter vers la mixités
des formes organisationnelles au sein des réseaux. La théorie des systémes stipule également
que, dans un systéme - et un réseau est un systéme dont les éléments sont dispersés géogra-
phiquement -, les éléments sont en interaction les uns avec les autres. Les implantations lo-
cales de points de vente groupés autour d’un pilote en sont une illustration. 11 serait dommage
de ne pas signaler qu’avec les réseaux informatiques actuels (internet), on possede 1a un
nouveau moyen, peu coiiteux, de faciliter ces interactions tout en surmontant les difficultés
nées de la distance entre les points de vente.

Enfin, aprés avoir décrit les avantages des réseaux sur les chaines, il convient de bien fixer
ce que recouvre le concept de réseau mixte, [ ne s’agit pas de confondre pluralité des formes
et formes ambidextres ou hybrides. Nous preférons d’ailleurs, d’un point de vue sémantique,
Iidée de mixité qui évoque clairement, en frangais, la coexistence de deux entités, alors que
la pluralité implique davantage leur fusion  travers I’idée de pluriel : ’addition de « le » et
de « la» donne « les ». Dans un réseau mixte, les caractéristiques fondamentales de chaque
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forme, franchise et succursalisme, sont respectées. Tenter de fondre ’'une dans I’autre et vice-
versa reviendrait a construire une forme hybride, une sorte de métissage organisationnel,
dont le principal risque est de voir se diluer les avantages de chacune des formes (Bradach
1998). La raison théorique pourrait étre que, le capital et le contréle étant étroitement liés
(Fama et Jensen 1983), 1a fusion ferait perdre aux uns I’identité capitalistique et la forme de
contrdle qui lui est attachée, et/ou aux autres la force de leur contrdle hiérarchique.

Il ne faut pas confondre non plus les réseaux mixtes avec les formes organisationnelles
dites ambidextres qui parviennent a changer de structure quand cela est nécessaire. Autre-
ment dit, ces organisations seraient capables de passer d’une structure organique a une struc-
ture mécaniste (Duncan 1976). Dans le cas des réseaux mixtes, des formes d’organisation
différentes sont utilisées pour la méme activité simultanément alors que I’organisation ambi-
dextre est faite pour passer d’une forme a ’autre successivement selon les circonstances
(Bradach 1998).

4.3. Discussion des résultats

Le modéle proposé se veut général, mais seuls trois secteurs ont éte¢ étudiés. De plus, la
démarche ne permettait pas dés le début de vénfier. Ce sont la autant de Iimites auxquelles 1l
convient d’ajouter rencontrer sur le terrain.

4.3.1. Les limites de la recherche

La démarche méthodologique retenue, de type explorateire, ne permettait et ne cherchait
pas 4 établir des relations statistiquement significatives entre les concepts et variables dégagés
susceptibles d’expliquer le choix de la forme organisationnelle d’un réseau. Il semble néces-
saire désormais de passer a une étape ultérieure, a savoir la vérification des hypothéses que
nous allons proposer plus loin.

Par ailleurs, face & la difficulté de prise de rendez-vous (certains contacts ont duré 10
mois avant d’aboutir), il n’a pas été possible de rencontrer davantage de responsables. 1l au-
rait été treés bénéfiques de pouvoir, dans chaque société, rencontrer a la fois le président et le
responsable du développement. Nous n’avons pu que rencontrer les personnes les moins in-
disponibles, tout en respectant globalement une proportion de un président pour trois mana-
gers. Bien évidemment, la vision ne peut pas étre la méme entre ces personnes. D’une ma-
niére générale, nous avons eu deux types de discours : 1’un, de la part des présidents concep-
teurs, trés ouverts au développement des individus, conscients du leadership qu’ils doivent
exercer, I’autre, venant des managers, plus centré sur les problémes de rentabilité du réseau.

Avant d’aborder les hypothéses développées ci-dessous et qu’il conviendra de tester, il est
bon de signaler que 1’opérationnalisation de certains concepts ne sera pas aisée (') :
= qu’est-ce que la vitesse d’implantation d’un réseau ? Comment la mesurer ?
= qu’est-ce qu’une implantation de qualité aprés ce qui a €té dit sur les réseaux mixtes et
en particulier a propos du type d’attraction commerciale des points de vente : passagere
ou polaire ?

! Des théses sont en cours au CREREG, sur un certain nombre de ces thémes.

Gérard Cliquet, CREREG UMR CNRS 6585 88



Les reseaux mixtes

=> a-t-on défini tous les types de stratégies spatiales développées par les opérateurs de ré-
seaux ?

= comment mesurer la performance des réseaux ? A cette question, les responsables inter-
roges ont souvent souligné la nécessité de tenir compte de nombreux critéres, différents
suivant les secteurs, et donc [’agrégation apparait difficile ;

= comment opérationnaliser la conjoncture ?

= qu’est-ce que la mentalité de I"entrepreneur ?

Au-dela du modele proposé, un certain nombre d’hypothéses peuvent étre avancées con-
cemnant la relation entre :
= vitesse d’implantation et maitrise du concept
=> qualité des localisations et performance du réseau
= stratégie spatiale et performance du réseau
= conjoncture économique et performance des réseaux
= mentalité de ”’entrepreneur et choix de la forme organisationnelle du réseau
= type d’activité générique et choix de la forme organisationnelle du réseau
= positionnement et choix de la forme organisationnelle du réseau
= mntensité de la concurrence et choix de la forme organisationnelle du réseau

Ces hypothéses devront étre testées a condition de pouvoir disposer de bases de données
sutfisamment complétes.

4,3.2. Les perspectives de recherches futures

De nouvelles pistes de recherche doivent conduire a mieux cerner les avantages de la

mixité dans les réseaux de points de vente :

1. en démontrant sur de plus grands échantillons ce qui a été exposé par Bradach (1997 ;
1998) sur 5 entreprises d’un méme secteur, et dans ce rapport sur 21 entreprises et 35
réseaux dans 3 secteurs, et plus précisément en testant les hypothéses proposées dans le
paragraphe précédent ;

2. en développant de nouveaux outils de gestion des réseaux mixtes afin de mieux définir :

= la couverture territoriale mesurée par I’entropie relative en mettant en ceuvre un
découpage géographique plus fin ;

= la localisation des sites pilotes en particulier par analogie avec les travaux de
Weber (1909) et de Cooper (1964) sur les modéles d’allocation-localisation
concemant I’implantation des usines au regard des marchés de I’entreprise. I}
s’agirait ici de considérer les unités pilotes, possédés en propre, comme les vi-
trines du franchiseur auprés des franchisés avec une détermination du site per-
mettant la meilleure visibilité auprés des franchisés ;

= la cohérence géographique du réseau afin d’éviter la formation d’ilots et de con-
tinents, pour reprendre les termes de la théorie de la percolation. Cette préoc-
cupation semble trés nette dans les réseaux de la boulangerie et de la cosmétolo-
gie ou les points de vente sont petits. On pourrait alors aussi tester les matrices
de contiguité surtout dans le cas de franchise de distribution de produits, sec-
teurs ou la proximit¢ des unites, caractérisant un maillage serré, semble essen-
tielle ;

3. en tentant de construire un modeéle d’équations structurelles mettant en relation les
différents concepts du modéle proposé d’€volution des formes organisationnelles, con-
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cepts qu’il conviendra d’opérationnaliser avec les difficulté qu’on a pu évoquer. La dif-
ficulté résidera non seulement dans la collecte des données a laquelle cette recherche
s’est déja heurtée, mais aussi & la conception temporelle du modéle. Une solution peut
consister & considérer, 4 un moment donné, les réseaux présents sur le marché apparte-
nant a différentes phases du cycle de vie afin de tester les relations entre les différentes
variables du modéle ;

4. en mettant en ccuvre un modéle d’écologie des populations, destiné & montrer la néces-
sité pour les organisations réticulaires de s’adapter a leur environnement en choisissant
les formes les plus adéquates et donc en démontrant la supérionté de la mixité au sein
des réseaux ;

5. en développant des approches systémiques en matiére de management des réseaux de
points de vente.

Ce sont la quelques-unes des pistes de recherche qu’il conviendra de suivre afin de mieux
cerner I’évolution d’une forme organisationnelle qui a depuis trop longtemps défié la curio-
sité des chercheurs en sciences de gestion.
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Conclusion

Bien que peu étudiés encore par les chercheurs, les réseaux mixtes, associant franchise et
succursalisme, apparaissent comme une forme organisationnelle supérieure au sein des ré-
seaux de points de vente, qui se distingue 2 la fois des formes ambidextres et des formes hy-
brides (Bradach 1998). Ses principaux avantages en matiére de stimulation du réseau, de
maitrise simultanée du concept et du développement, d’effet vitrine, de souplesse organi-
sationnelle et d’efficacité économique contrebalancent trés largement son défaut majeur, a
savoir : le risque d’un réseau & deux vitesses avec ses conséquences en termes de conflits et
complication dans |’organisation.

La réponse a la question :
Les réseaux mixtes, franchise/succursalisme : complémentarité ou antagonisme ?

est donc clairement :

Oui, il semble que les réseaux mixtes franchise/succursalisme impliquent une complé-
mentarité et surtout au-deld, une synergie et donc une meilleure efficacité.

La démarche retenue n’a pas permis d’étre plus affirmatif.

Le modéle d’évolution des formes organisationnelles réticulaires propose, repose sur les
phases du cycle de vie du réseau, sachant que pésent, au début, les contraintes juridiques et a
la fin la nécessité de internationalisation. Grice a une méthodologie reposant sur 1’étude
exploratoire de trois secteurs, on a pu mettre en avant I'importance de facteurs tels que:
’environnement, les stratégies spatiales et la vitesse d’implantation, la conjoncture,
’imitabilité du concept, le positionnement du réseau et/ou son repositionnement, la men-
talité de ’entrepreneur, ou surtout le métier de base de ’opérateur du réseau.

Quand on voit le nombre de tentatives de création de réseaux sous des formes aussi diver-
ses que le partenariat, la concession, I’affiliation, ..., le réseau mixte franchise/succursalisme
apparait finalement aujourd’hui comme un moyen de consolider les formes d’organisation
réticulaire & partir de structures juridiques solides et connues.

1l reste que ce travail se trouve limité par sa démarche méthodologique exploratoire et de-
mandera des confirmations 4 ’aide de tests concernant les hypothéses que nous avons tirées
de cette recherche. Pour ce faire, il est indispensable de créer et de nourrir une base de don-
nées suffisamment compléte et fiable, et 1a contribution des opérateurs de réseaux, pour la
mise 4 jour, est une condition indispensable. Ce travail pourrait constituer la base d’un vérita-
ble benchmarking profitable aux décideurs, opérateurs de réseaux.
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ANNEXE 1

QUESTIONNAIRE

1. Présentation du réseau
=> montant du droit d’entrée :
+ évolution dans le temps :
= redevance :
+ évolution dans le temps :
=> cycle de vie : Ie résean est-il (cocher la case correspondant a la situation) :
O en phase de lancement
O3 en phase de développement
1 en phase de maturité
(¥ en phase de saturation

2. Récit historique de la constitution du réseaun : (cocher la ou les cases)
=> choix statutaire initial (franchise ou succursalisme), vous avez commencé par :
(3 d’abord en franchise
3 d’abord en succursalisme (ou filiale)
(7 trés vite les deux a la fois
[ les deux, mais la franchise s est développée plus vite
() les deux, mais le sucenrsalisme s’est développé plus vite
= pourquoi ce choix initial (franchise ou succursalisme) ?
¢ decla franchise :
(3 pour un développement plus rapide car moins coliteux
O le franchisé est un commer¢ant donc plus responsable
{3 pour les points de vente les plus éloignés du siége
O pour les points de vente ayant une rentabilité prévisionnelle moindre
O autres : S B
e du succursalisme :
1 obligation légale (loi Doubin de 1989) : quelques succursales {ou filiales)
doivent avoir été créées a des fins de preuves vis-a-vis des futurs franchisés
O pour constituer des points de vente pilotes (en plus de I’obligation légale)
O3 pour les points de vente situés plutdt preés du siége
3 pour les points de vente situés dans des zones & forte densité de popula-
tion
O pour une rentabilité supérieure en cas de succés car le franchiseur ne
touche qu’un % du CA dans le cas des franchisés
O le responsable du point de vente est plus malléable car il est salarié donc
il doit appliquer la politique du groupe
O autres :
= la politique de choix statutaire (franchise et/ou succursalisme) a-t-elle changé aun
cours du développement du réseau ? (entourer la réponse) OUI ou NON
= si oui, pourquoi ? (cocher la ou les cases)
e retour a la franchise :
(3 pour les localisations les moins rentables
(3 pour le développement international
(3 ¢’est une forme de désinvestissement
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O3 pour susciter davantage d’innovations
3 pour diminuer un exces de bureaucratie
(J autres :
e retour au succursalisme :
(3 appropriation des points de vente ayant la meilleure rentabilité
O pour le développement international
O pour une meilleure remontée des informations
(3 pour mieux tester de nouvelles idées
O pour un meilleur contréle sur la politique commerciale (produits vendus,
prix, approvisionnement, communication)
O autres :
=> quelle a été la motivation de la décision a chaque revirement de statut ?
O pour des raisons internes ou managériales
O pour des raisons externes ou conjoncturelles
=> quelles ont été les incidences sur la performance du réseau (voir question 2.) 7
3 plus performant avec des franchises
O3 plus performant avec des suceursales (ou filiales)
3 plus performant avec les deux au sein du méme réseau
= quelles questions se pose le décideur au moment de ce choix : franchise ou pas ?

3. Quels sont les critéres de performance du réseau ? (entourer la réponse)

= chiffre d’affaires : OUI ou NON
= nombre de points de vente : OUI ou NON
=> couverture territoriale : OUI ou NON
= résultat d’exploitation : OUI ou NON
= résultat moyen par point de vente . OUI ou NON
= total redevances : OUI ou NON
= total résultats succursales : OUT ou NON
= image de la marque ou de ’enseigne : OUI ou NON
=> degré de contrdle sur le réseau : OUI ou NON
= climat psychologique a I’intérieur du réseau :  OUI ou NON
=> autres :

4. Caractéristiques du réseau (entourez la valeur correspondant & votre situation) :

= votre concept est trés strict (=5) 1 2 3 4 5
= votre positionnement (bas de gamme =1): 1 2 3 4 5
—> votre capacité financiére (faible=1): 1 2 3 4 5
=> votre vitesse d’implantation (faible=1): 1 2 3 4 5
= la ressource humaine :
=> compétente (indisponible =1} : 1 2 3 4 5
= fiable (indisponible = 1) 1 2 3 4 5

5. Intérét des réseaux mixtes : pourquoi et dans quel cas développer un réseau mixte fran-
chise - succursalisme ? (cocher la ou les cases)
O c’est plutdt pour les réseaux en phase de maturité
O c’est une meilleure répartition du risque si la conjoncture se retourne
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O c’est une stimulation plus forte au sein du réseau grace a une meilleure compa-
rabilité entre les deux formes de réseaux

O ¢’est plus innovant concernant le concept

¥ le réseau mixte permet un meilleur contrdle

3 c’est une meilleure synergie en ce sens que la somme des avantages du réseau
mixte est supérieure aux avantages de chaque statut pris séparément

O c’est un meilleur équilibre entre les mécanismes de marché (franchise) d’une
part et les mécanismes d’entreprise (succursalisme) d’autre part

I3 le réseau mixte améliore la confiance grice a une crédibilité superieure, le fran-
chiseur s’engageant aussi & travers son réseau en propre

O autres :

6. Les défis pour manager un réseau : Etes-vous d’accord avec chacun des deux défis sui-
vants a relever dans le cadre du management d’un réseau ? (cocher la case)

(3 il faut assurer le maintien des normes donc de I’uniformité (concemnant le con-
cept, uniformité stricte ; concernant le niveau des services, uniformité souple) des
points de vente en les contrdlant pour le maintien de I'image

(3 assurer I’adaptation de ’ensemble du réseau en cas d’opportunité comme une
innovation du concept ou de menace en cas d’arrivée d’un nouveau concurrent ou
d’une nouvelle réglementation

(3 les deux défis doivent étre relevés

7. Management général du réseau :
= combien y a-t-il de franchisés dans le réseau sachant qu’un franchisé peut avoir
plusieurs points de vente ?
= quelle proportion de points de vente (approximativement) a changé de statut de-
puis la création du réseau ?
de franchise a succursale - %
de succursale a franchise - %
= comment sont rémunérés les managers de succursales ? (cocher la case)
[J en fonction du respect des normes
3 en fonction des résultats
(3 en fonction des deux
) autres :
= en cas de mauvaise conjoncture, vaut-il mieux étre -
O en franchise pure (ou presque)
(3 en propre (ou presque)
[ en réseau mixte
=y a-t-il une proportion idéale de points de vente en franchise par rapport au nom-
bre de succursales ?
si oui : laquelle (30%, 50%) ? %

8. Pratiques managériales au sein du réseau : (entourer la réponse)

=> des salariés du franchiseur deviennent-ils franchisés 7 OUI ou NON
= cette pratique est-elle encouragée dans le réseau ? OUI ou NON
=> si oui, améliore-t-¢lle ’efficacité du réseau 7 OUI ou NON

= si non, pourquoi ne pas mettre en ceuvre cette pratique ?
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= est-ce que la structure de 1’organisation du franchiseur a tendance & se reproduire

chez les multi-franchisés ? OUI ou NON
=>les performances de certaines succursales servent-elles de normes pour les fran-
chisés ? OUI ou NON
= les performances de certains franchisés servent-elles de normes pour les succur-
sales 7 OUI ou NON
=> pratiquez-vous les recommandations de prix auprés de vos franchisés ?
OUI ou NON

= comment les franchisés sont-ils amenés & suivre les évolutions du concept ?
{3 en les contraignant 4 respecter le contrat
O en les persuadant
7 en les assistant financiérement
O d’une autre maniére
= la confiance est-elle un moyen privilégié de relation avec les franchisés ?
OUl ou NON
si oui, comme moyen de controle informel : (cocher la ou les cases)
1 pour mieux anticiper les comportements des franchisés
(3 pour assurer la stabilité des relations
S1 on, pourquoi :

= les franchisés participent-ils & 1’¢laboration de la stratégie ? OUI ou NON

= les innovations sont-elles le fait du franchiseur ? OUI ou NON
= les innovations sont-clles le fait des franchisés ? OUI ou NON
= les franchisés sont-ils consultés concenant les innovations ? OUI ou NON
=> les franchisés retardent-ils application des stratégies ? OUI ou NON

= les franchisés retardent-ils I’application des innovations ? OUI ou NON
= les franchisés ont-ils accés aux informations sur les succursales ? OUI ou NON
= le contrdle des franchisés se fait : (cocher la ou les cases)
O par le systéme du client mystére
[ par des audits de type Qualité-Service-Propreté
O par des consultants chaque mois
7 par des consultants chaque trimestre
O par des consultants chaque semestre
O par des consultants chaque année
O autres :
= le contrdle des succursales se fait : (cocher la ou les cases)
¥ par le systéme du client mystére
O par des audits de type Qualité-Service-Propreté
(3 par les managers du franchiseur chaque jour
(? par les managers du franchiseur chaque semaine
O3 par les managers du franchiseur chaque mois
O par les managers du franchiseur chaque trimestre
(7 autres :

Merci d’avoir accepté de consacrer un peu de votre temps 3 ce questionnaire.
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ANNEXE 2

BILAN DES RENDEZ-VOUS ET ENTRETIENS

Les entretiens ont eu lieu entre le 8/09/97 et le 18 mai 1998

Entretiens réalisés : 23 (dont 21 traités dans 1’étude)

Hbtellerie-restauration :
1°) MM. D. Gros et C. Tachon : Sphére International (Ibis, Etap Hbtel, Formule 1), 1/10/97
a Evry
2°) M. P. Normand : Mercure, Novotel, Sofitel, 13/11/97 a Paris
3°) M. B. Charbonnier : Choice Hotels (Comfort Inn, Comfort Inn Primevére, Quality Inn,
Quality Hotel), 4/11/97 & Brétigny/Orge
4°) M. M. Lafourcade : Galaxie SA (B & B), 12/01/98 a Brest
5°) M. J. Forest : Groupe Envergure (Campanile, Premigére Classe, Clarine, Bleu Marine),
6/02/98 & Paris
6°) M. J-M. Fontaine : Promogest SN (Akéna), 12/03/98 & Paray Vieille Poste
7°} M. G. Douillard : Hétel et Compagnie (Climat de France, Balladins, Nuit ’Hbtel, Tra-
dition de France), 13/03/98 a Neuilly

Cosmétologie-beauté :
1°) M. J-M. Boisserand : Laboratoire de Biologie Végétale Y. Rocher SA (Yves Rocher),

8/09/97 a Rennes

2°%) Mme Stewart : The Body Shop Intemational (Body Shop), 05/02/98 a Saint-Cloud

3°) M. A. Amand : CRTC JF Lazartigue SA (JF Lazartigue), 05/02/98 4 Paris

4°) S. Canet : Laboratoires Simone Mahler (Simone Mahler), 27/02/98 4 Bordeaux

5°) M. Pommier : SARL L’Onglerie (L’Onglerie), 27/02/98 4 Bordeaux

6°) M. C. Drillien : SARL Voldrik (Christian Drillien Ongles), 11/03/98 4 Lyon

7°) M. H. Leclerc : Centrale de Parfumerie SA (Mireille Clerc),  Franqueville Saint-Pierre
8%) Mme A-M. Proust : Arlor / Norgil (Norgil), 18/05/98 a Lille

Boulangerie-pitisserie-viennoiserie :
1°) Mme Torrés : La Fromenterie SA (Fromenterie), 10/02/98 & Nimes

2°) M. Macquet : Les Trois Brioches (Les Trois Brioches), 11/03/98 & Lyon

3°) M. C. Gamel : Moly SA (L’épi Gaulois, Au Four 3 Bois, Les Délices du Mitron),
23/03/98 a Villefranche de Rouergue

4°) M. Depreay : Holding Point Chaud (Point Chaud), 15/04/98 i Paris

5°) M. A. Barreteau : Monts Fournil SA (La Mie Céline), 4/05/98 3 Saint-Jean de Monts

6°) M. Chaize : Groupe Le Duff (La Brioche Dorée), 18/05/98 4 Rennes

Deux autres entretiens ont été réalisés mais n’ont pu étre considérés, car le contenu n’a pu
étre maitrisé vis-a-vis du sujet 4 traiter :

M. Séguy : SARL HFS (Le Pétrin Ribeirou), 2 Brignoles

Mme P. Piacentille : La Frangaise des Pains (Romarin), 4 Le Thor dans le Vaucluse

Soit un total de : 21 entretiens réalisés et traités
dont : hotels 107

boulangeries : 06

cosmétiques : 08
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ANNEXE 3

BILAN DES SOURCES DE DONNEES

Entreprises Entretiens Questionnaires | Données réseaux
réalisés xx = ER possible
Yves Rocher X
Sphére : Ibis X
Sphére : Etap Hotel X
Sphére : Formule 1 X
Accor : Mercure X
Accor : Novotel X
Accor ; Sofitel X
Choice : Comfort Inn & Hotel X
Choice : Comfort Inn Primevére X
Choice : Quality Inn & Hotel X
Galaxie : B&B X
Envergure : Campanile X
Envergure : Premiére Classe X
Envergure : Clarine X
Envergure : Bleu Marine X
Simone Mahler X
L’Onglene X
Moly : Fournil - X
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ANNEXE 4

Résultats de I’analyse statistique textuelle
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ANNEXE 5

Les chaines de fast food américaines

Le critére de taille concernant les chaines frangaises de boulangerie est relatif - si on com-
pare, cette situation avec celle des chaines de fast food américaines, la différence d’échelle
donne le vertige (voir tableaun 21).

On constate chez les grandes chaines américaines une tendance trés nette i la pluralité des
formes organisationnelles : parmi ces 25 chaines de fast food, seules, les chaines Subway et
Blimpie sont des adeptes sans réserve de la franchise, et seule, le réseau Friendly’s Ice Cream
est partisan du succursalisme pur. Six chaines sont en majorité succursalistes et seize en ma-
jorité franchisées. Treize chaines, soit plus de la moitié, respectent au moins une proportion
de 25-75% entre franchisés et succursales quel que soit le statut dominant.

Les 25 premiéres chaines | Nombre de | Pourcentage | Nombres Pourcentag | Nombre total
de fast food américaines | succursales | de succursales | d’unités en | es d’unités | de points de
franchise |!en franchise vente
1. McDonald’s 1796 16% 9572 84% 11368
2. Subway 0 0% 10093 100% 10093
3. Pizza Hut 5078 58% 3615 42% 8693
4. Burger King 447 7% 6155 93% 6602
5. Taco Bell 3022 48% 3247 52% 6269
6. KFC 2031 39% 3111 61% 5142
7. Little Caesar’s 1240 26% 3550 74% 4790
8. Domine’s Pizza 688 16% 3543 84% 4231
9. Wendy’s 1200 29% 2997 1% 4197
10. Hardee’s 864 25% 2530 75% 3394
11. Dunkin’s Donuts 16 0,5% 2945 99,5% 2961
12, Arby’s 358 13% 2432 87% 2790
13. Denny’s 933 61% 596 39% 1529
14. Sonic Drive-Ins 186 12% 1305 88% 1491
15. Long John Silver’s 982 67% 492 33% 1474
16. Jack in the Box 863 70% 368 30% 1231
17. Blimpie 0 0% 1197 100% 1197
18. Waffle House 500 51% 475 49% 975
19. Church’s 589 62% 363 38% 952
20. Shoney 356 40% 526 60% 882
21. Papa John’s 217 25% 661 75% 878
22. Papeye’s 117 13% 761 87% 878
23. Boston Market 3 0,4% 826 99,6% 829
24. Big Boy 87 11% 733 89% 820
25. Friendly’s Ice Cream 735 100% 0 0% 735

Tableau 22 : Les 25 premiéres chaines de fast food américaines (tiré d’un tableau publié
par ). Bradach in Franchise Organization, Free Press 1998, et complété par les pourcentages)
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Dans les chaines mixtes (22 sur 25), les pourcentages respectifs sont trés variables aliant
de 0,4%-99,6% 4 49%-51%. 11 est difficile, devant ce tableau :
1. de nier Pexistence et I’importance des réseaux mixtes dans un secteur aujourd’hui
mondialisé comme celui du fast food avec des enseignes globales comme McDo-
nald’s, Pizza Hut ou Burger King
2. de proner la prédominance de I"une ou I"autre forme organisationnelle réticulaire
3. de conseiller un chiffre magique de proportion entre les deux formes

Meéme si d’une part les chiffres sont trés différents de ceux de la France, et que d’autre part
I'origine des chaines frangaises est différente de celle des chaines américaines, puisque le
metier de boulanger ou de meunier est fondamental en France, cette comparaison n’est pas
totalement dénuée de sens dans la mesure ot la restauration rapide, sous forme de sandwiche-
ries, prend une part croissante du chiffre d’affaires des magasins étudiés (de 5 a 10%).
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ANNEXE 6

Réseaux mixtes et franchises sur le secteur de P’hétellerie :
une analyse par enveloppement des données (DEA)

L’objectif de cette note est de comparer les performances de plusieurs chaines sur le sec-
teur de I’hétellerie. L angle sous lequel se situe cette étude est celui de la productivité et de
’amélioration des performances techniques. Notre objectif est ainsi de fournir un diagnostic
global d’efficacité indiguant les gains de productivité réalisables et utilisant le principe du
« benchmarking « qui indique un référent a atteindre.

La méthode d’ Analyse par Enveloppement des Données, « Data Enveloppement Analysis »
est plus connues sous le nom de méthode DEA. Cette methode a fait I"objet dun grand nom-
bre d’¢études empiriques sur le secteur bancaire, les services publics (chemin de fer, hopitaux,
collectivités locales), mais aussi dans le secteur agricole. Pour que cette méthode puisse
s’applique il faut identifier un production qui utilise et produit des ressources sur un marché,
IT est donc nécessaire de distinguer des input (intrants) et des outputs (extrants). La technolo-
gie de production est donc caractérisée sur le marché par I’ensemble des combinaisons pro-
ductives qui sont réalisables, que I’on nomme aussj ensemble de production. Le graphique
suivant illustre ce que nous entendons ici par le concept économique d’ensemble de produc-
tion.

Output
5
A Ensemble de Production
C B
O c A’ B’ Input

Figure 12 : Mesure de efficacité technique par 1a méthode DEA

Sur le graphique ci-dessus 1’entité observée A est efficiente car on ne peut réduire la quan-
tité de facteurs qu’elle utilise tout en garantissant le méme niveau de production. L’entité B
est par contre inefficiente car on peut réduire proportionnellement la quantité d’input utilisée
de fagon & se ramener au point C. Le rapport d’efficacité ainsi obtenu est alors OC* /OB’ ce

ratio est inférieur 4 1. L’entité A est efficace car le rapport d’efficacité est OA’/OA>=1.

En utilisant la méthode de la programmation linéaire, bien connue en recherche opération-
nelle, on peut calculer les scores d’efficacité technique & partir des productions observées
pour un ensemble de firmes. Nous proposons ici une application au secteur de I’hostellerie et
cherchons en particulier 4 mesurer Iimpact de la mixité des réseaux sur Iefficacité observée.
Dans notre modélisation nous proposons de retenir les inputs et outputs suivants *
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= Inputs :
1} colts afférents au nombre de chambres (celui-ci est évidemment nul dans le cas
d’un réseau totalement franchisé) ;
2) couverture territoriale (calculée a partir d’un score d’entropie relative) ;
3) duréee de vie ( en quelque sorte le capital « expérience du réseau).
= Output :
1} Ie chiffre d’affaires, qui sera ici notre seul output.

Nous allons maintenant présenter les données que nous avons utilisées en vue de présenter
une premiére étude « exploratoire » sur le secteur de I’hdtellerie. Le tableau fournit les don-
nées telles qu'elles ont été explicitées dans le chapitre 2.

Chaines Franchisés | Filiales { Ind.Coait | Couverture Durée de vie Chiffre
hoteliéres Chambres | Territoriale (Années) | d’affaires (MF)

Mercure 125 78 36640 0,8736 25 2326
Comfort 38 0 0 0,4913 5 140
Primevére 55 5 648 0,8274 11 242

uality 13 4 1308 0,5438 6 88
Campanile 244 81 16113 0.9230 22 2800
Clarine 53 1 132 0,7737 3 150
Premiére classe 126 23 1755 0,8835 3 382
Bleu Marine 5 8 2816 0,5398 6 140
Hétel B& B 1 52 4940 0,7720 8 140
Balladins 77 0 0 0,8101 12 290
Climat de France 165 0 0 0,8880 14 820
Nuit d’Hétel 51 0 0 0,7955 4 113
Akena 7 10 995 0,4398 6 40
Etap Hotel 26 70 6445 0,8136 7 299
Formule 1 18 262 18883 0,8963 13 827
Ibis 163 123 4011 0,8996 24 2723

Tableau 23 : Une étude de réseaux sur le secteur de I’hétellerie

Nous allons maintenant donner les scores &’ efficience des différents réseaux en indiquant
les pourcentages d’économies réalisables. Le tableau 24 indique les scores d’efficacité tech-
nique pour chacun des réseaux considérés, en indiquant également le nombre d’unitds, Ce
nombre peut étre vu comme un indicateur de la taille du réseau.

La figure 13 illustre la relation entre le nombre de franchisds et les scores d’efficiences
calculés. La série 1 indique le nombre de franchisé et les performances mesurées. La figure
14 semble faire apparaitre encore plus nettement cette relation.

Finalement, sous réserve de la base de données dont nous avons dispos¢, il semble appa-
raitre une assez forte relation entre les scores d’efficacité (qui fournisse un diagnostic global
de performance), et la taille des réseaux. Néanmoins pour avoir des indications plus fiables
un échantillon de données plus large et plus détaillé serait sans doute souhaitable. 11 est pos-
sible de développer parallélement une &tude comparant les performances productives des ré-
seaux et leur degré de mixité. Le tableau suivant fajt Justement apparaitre le degré de mixité &
partir des nombres d’unités en franchises et en succursales.
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Chaines hoteli¢res | Nombre total Scores d’efficacité Pourcentage
d’unités d’économies réalisables

1 |{Mercure 208 1 0%

2 {Comfort 38 0,4780 52.20%

3 | Primevére 60 0,2823 71,73%

4  [Quality 17 0,1278 87,22%

5 |Campanile 325 i 0%

6 |Clarine 54 0,6847 31,53%

7 {Premiére classe 149 0,4161 58,32%

8 |{Bleu Marine 13 0,1930 80,70%

9 |[HoteiB&B 1 0,1406 85,94%
10 [Balladins 91 0,412 59,88

11 | Climat de France 179 1 0%

12 | Nuit d’Hotel 51 0,0589 04,11%
13 | Akena 17 76,20%
14 | Etap Hotel 92 0,3356 76,44%
15 {Formule 1 280 0,4998 50,02%
16 |Ibis 288 1 0%

Tableau 24 : Les Scores d’efficacité

Figure 13 : Taille et scores d’efficacité
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Figure 14: Superposition des scores d’efficacité et de la taille des réseaux
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Chaines de points | Nombre total | Nombre d’unités en | % d’unités en | Pourcentage
de vente d’unités franchises franchises | d’économies
realisables

1 {Mercure 208 105 50% 0%
2 |Comfon 38 38 100% 52,20%
3 [Primevére 60 35 92% 71,73%
4 | Quality 17 13 76% 87,22%
5 [Campanile 325 244 75% 0%
6 |Clarine 54 53 98% 31,53%
7 | Premiére classe 149 126 85% 58,32%
8 |Bieu Marine 13 5 38% 80,70%
9 |Hétel B& B 53 1 2% 85,94%
10 |Balladins 9] 91 100% 59,88
11 | Climat de France 179 162 90% 0%
12 | Nuit d’Hotel 51 37 73% 94.11%
13 ]Akena 17 74 41% 76,20%
14 |Etap Hétel 92 26 28% 76,44%
15 |Formule 1 280 18 6% 50,02%
16 }lIbis 288 165 57% 0%

Tableau 25 : Le degré de mixité des chaines

Pour étudier la relation entre le degré de mixité et I’efficacité technique, nous avons gssayé
de mettre en évidence 3 groupes qui traduisent le degré de succursalisme, et par 1a la mixité
des réseaux, dans le tableau 26.

Groupes Critéres Nombre de réseaux Pourcentage moyen
d’économies réalisables
1 >80% (Fortement Franchi- 6 45,5%
S€5)
2 140%,80%] 6 42.5%
(Mixite relative)
3 <40% 4 71,5%
(Faiblement Franchisés)

Tableau 26 : Groupes mixtes et franchisés

Ces chiffres permettent de constater qu’un positionnement intermédiaire mixte entre ran-
chise et succursalisme semble indiquer de meilleurs scores d’efficience. Ceci est d’autant
plus vrai que la taille semble corrélée 3 la performance et au nombre de franchisés sans pou-
voir cependant empécher certaines inefficacités observées au niveau du premier groupe. Ces
chiffres apparaissent clairement sur la figure 15 :
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Figure 15 : Répartition des gaspillages de ressources en fonction du degrés de mixité

En guise de conclusion, deux points semblent se dégager de cette courte étude, avant tout
exploratoire, que nous venons de réaliser. En premier lieu, il semble que les gaspillages ob-
serves soient plus importants sur les réseaux de petites tailles. Ceci peut étre di au type de
rendement d’¢chelles utilisés pour spécifier I’ensemble des combinaisons productives. En
second lieu, et de fagon complémentaire la mixité des réseaux semble positivement corrélée
avec le diagnostic globa) d’efficacité. Ce point nécessiterait sans aucun doute des analyses
complémentaires plus poussées et I’obtention de données supplémentaires afin de pousser
plus avant notre investigation. Notons pour finir, que des variations de la méthode DEA nous
permettraient sans doute de réaliser un traitement specifique pour chaque facteur de produc-
tion, et en particulier d’analyser 1’impact du « capital expérience » sur les performances pro-
ductives.
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