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CHAPITRE INTRODUCTIF
LES FONDEMENTS THEORIQUES ET METHODOLOGIQUES

L’objectif de ce chapitre introductif est d’expliciter les choix opérés pour mener cette recherche
empirique basée sur un cadre théorique précis et explicite. Nous procéderons pour cela en deux
temps. D’une part, nous présenterons ce cadre théorique, issu de I'analyse néo-institutionnelle, en
justifiant sa pertinence pour capturer la nature de la relation de franchise. D’autre part, nous
devrons analyser la maniére dont nous avons construit une base de données nous permettant
d’analyser la relation de franchise dans ce cadre théorique. Nous présenterons ainsi, et plus
généralement, les fondements méthodologiques de cette étude.

SECTION 1. I’APPROCHE NEQ-INSTITUTIONNELLE ET LA RETATION DE FRANCHISE :
LES FONDEMENTS THEORIQUES DE LA RECHERCHE

Au cours des quinze dernitres années, 'approche néo-institutionnelle a contribué 4 renouveler la
q %%

maniére dont les économistes percevaient et analysaient l'organisation des activités économiques.
La place quelle occupe aujourd’hui parmi les théories contemporaines témoigne de son pouvoir
explicatif. Elle est 3 Ia fois une théorie des contrats et une thérie des formes diorganisations éoonomiques. Les
premiers travaux de nature théorique sont désormais articulés 4 de nombreux travaux empiriques
qui ont confirmé la pertinence de la démarche retenue et qui ont aussi permis d’accroitre
Iétendue de son champ de validité.

L'ancrage analytique de Papproche néo-institutionnelle trouve son origine dans la
perspective de recherche ouverte par Ronald Coase en 1937 dans son article « The Naure of the
Firm ». Ce dernier a incontestablement bousculé la communauté scientifique des économistes
qui, sur la question de la firme, était globalement divisée en deux courants : d’un c6té, la « science
économique », qui envisageait depuis la fin du XTXe siécle le recours aux mathématiques comme
seul critére de scientificité!, développait des analyses théoriques extrémement simplifiées — et

irréalistes — de la firme. Celle-ci était seulement congue comme un « point » de Pensemble

1 Cette approche était pronée par des économistes tels que Léon Walras ou William Stanley Jevons.
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économique marchand maximisant son profit — une « boite noire », dont la structure interne
n’était pas analysée —, ou 4 travers le recours 2 la fiction de la « firme représentative » (tel étatt le
cas d’Alfred Marshall). D’un autre c6té, des approches réalistes de la firme (insistant sur sa
structure, son fonctionnement, ses relations avec ’environnement économique et institutionnel)
éuaient incontestablement pensées par d’autres économistes, par exemples les institutionnalistes
américains 4 ’époque menés par Wesley Clair Mitchell, sans déboucher toutefois sur un véritable
travail de théorisation permettant de mettre en évidence les caractéristiques essentielles de la
firme. Dans les années 1930, Coase a remis en cause ce clivage, en posant analytiquement la
question de Pexistence de la firme comme mode de coordination alternatif 4 la forme marchande.
En effet, le marché, considéré comme I'unique mode de coordination des activités économiques,
était un obstacle redoutable pour comprendre I'existence des firmes autrement que par une
fonction de production. Coase se devait ainsi de surmonter le dilemme suivant : pourquoi, dans la
réalité, les agents économiques choisissent de se coordonner par des mécanismes fondés sur une
logique de commandement, renongant aux mécanismes de prix, alors que ceux-ci étaient

habituellement les plus efficaces selon les théories bties par les économistes ?

Ce divorce entre les comportements observés des agents économiques et les prédictions
théoriques conduit Coase 3 donner une justification théorique de I'existence des firmes plus en
harmonie avec la réalité empirique. De ses préoccupations nait le concept de coiits de transaction
ignoré jusqu’alors par les économistes. En effet, 'apport réside ict dans une démonstration du fait
que le recours au marché (c’est-3-dire la coordination par les prix) est cofiteu, contrairement a ce
que supposent les microéconomistes, et que la coordination interne 2 la firme permet
d’économiser dans certains cas ces cofits. Les agents consacrent notamment des ressources
cognitives et temporelles pour parvenir 3 définir et i rendre effective leur coopération. Pour
mettre en place ces coopérations économiques, ils doivent ainsi trouver et sélectionner les
partenaires avec lesquels ils peuvent s’associer, puis négocier et rédiger ensemble un accord — le

contrat — pour piloter leur relation.

1. 1. Les fondements de 'approche néo-institutionnelle

La principale proposition de Coase affirme que la marque distinctive de la firme est la
suppression des mécanismes de prix. Le caractére proprement iconoclaste de cette proposition
explique sans doute pourquoi cette voie de recherche restera ignorée pendant plus de quarante
ans par les théoriciens. Les coopérations économiques dans lesquelles les agents sont engages

continueront en effet pendant plusieurs décennies  étre interprétées comme des relations
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strictement marchandes, coordonnées par un systéme de prix considéré comme le seul signal

pertinent 3 la détermination de leurs décisions économiques.

11 faudra attendre le début des années soixante-dix pour que la perspective initiée par Coase
soit examinée i nouveau. Clest 3 Oliver E. Williamson [1975 ; 1985] que 'on doit de s’étre saisi
avec persévérance de cette question..Dans son ouvrage de 1975, Market and Hievardyy, il pose
explicitement l’arbitrage entre le choix d’une coordination par le marché et celui d'une
coordination par la firme. Cette fois-ci, le propos va davantage s’affirmer au sein de la
communauté scientifique. Dans un premier temps, la démarche d’affirmation demeure
essentiellement théorique. Williamson parvient en particulier & dépasser certaines critiques
adressées 4 Coase en spécifiant de maniére plus précise les types de relations coopératives 2
Poeuvre. Pour cela, il propose des critéres permettant de différencier les coopérations
économiques pilotées de maniére efficace par le marché des coopérations économiques pour
lesquelles la médiation marchande s’avére trop cofiteuse et qui exigeront de ce fait une
coordination par la firme. Ce courant va se développer aprés 1975 et se centrer davantage sur la
problématique de lintégration verticale. Dans un second temps, plusieurs travaux empiriques
s'attacheront 3 vérifier cette théorie, et montreront que les cofits de transaction positifs associés a

la coordination par le marché conduisent les agents économiques & intégrer certaines transactions.

Vers la fin des années quatre-vingt, c’est 3 nouvean de l'observation empirique que
viendront les plus fortes sollicitations pour reconnaitre un troisieme mode de coordination. En
effet, I'arbitrage entre la firme et le marché (« ke or buy ») reste trop restrictif pour expliquer la
réalité économique. Celle-ci se caractérise également par I'existence de formes intermédiaires qui
savérent relativement stables au cours du temps, contrairement aux premicres affirmations
théoriques. Ainsi, pour la deuxiéme fois, les théoriciens doivent intégrer les pratiques concrétes
des agents économiques et enrichir leurs outils d’analyse pour accroitre leur pouvoir explicatif et

leur domaine de validité.

Ce deuxiéme mode de coordination, qualifié de « forme hybride », vient donc s’interposer
entre les deux précédentes formes polaires. De nombreux travaux empiriques confirment sa
pertinence (Williamson & Masten [1995]). Clest alors une voie de recherche particuliérement
féconde qui s’ouvre, car toutes les formes de coopérations interfirme appartiennent i cette
troisitme catégorie de coordination. A partir de 1991, Williamson réalisera la synthése des
caractérisations des trois formes génériques de coordination : le marché, la forme hybride et la

hiérarchie.
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1. 2. Le cadre de 'approche néo-institutionnelle

Analysons maintenant ce cadre de maniére plus précise. La théorie des colits de transaction
formule deux sortes d’hypothéses, relatives d'une part au comportement des agents, et d’autre
part & Penvironnement décisionnel. Ce courant de pensée, qui s’est désormais scientifiquement et
institutionnellement imposé, est connu sous le terme de thérie des coiits de transaction et constitue

l'un des axes majeurs de recherche de I'approche néo-institutionnelle.

Les bhypothéses comporterentales
Deux hypothéses définissent le comportement des agents économiques : la rationalité limitée et

'opportunisme.

e En premier lieu, ils ont une rationalité lymitée et ne peuvent prévoir toutes les situations futures
de leur coopération (Simon [1955]). Cette hypothése ne traduit pas seulement des coits de
collecte et de traitement de linformation par les agents économiques mais plus
fondamentalement elle implique que leurs capacités cognitives sont limitées. En outre, méme
si ces préférences sont parfaitement définies, les agents évaluent imparfaitement toutes les
conséquences futures de leurs choix présents. Le contrat comportera initialement des clauses
d’adaptation qui seront précisées et activées par la suite si cela devient nécessaire. Par
conséquent, I’accord contractuel doit répondre & la fois aux exigences de garanties réclamées
par les parties afin de leur permettre d'investir dans des actifs spécifiques 4 la transaction mais
également 3 celles d’adaptabilité pour satisfaire dans le méme temps leurs contraintes de
rationalité limitée. Pour atteindre ce double objectif 4 priori contradictoire, les parties doivent
donc arbitrer entre la sécurité contractuelle construite par des clauses de sauvegarde et la

flexibilité contractuelle, assurée par 'absence de ces dernieres.

e En second lieu, on suppose que les agents économiques sont ogportwristes, c’est-a-dire que
chacun agit au mieux de ses intéréts. Le comportement opportuniste révéle au départ une
asymétrie informationnelle entre les parties. Les agents omettent tantdt volontairement tantot
involontairement de transmettre certaines informations, pourtant essentielles & leur
coopération, et cette non-révélation est toujours préjudiciable 4 'une des parties. Chacune des
parties adopte alors un comportement stratégique quant 4 la collecte et 4 la diffusion de
Iinformation qu'elle est seule 4 connaitre, et qui ne constitue donc plus une ressource
partagée. De ce point de vue, les deux parties peuvent étre dans une situation symétrique :

I'asymétrie informationnelle des parties contractuelles est réciproque. On qualifie une telle
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situation décisionnelle de double aléa moral (Bhattacharyya & Lafontaine [1995]). L’accord
entre les parties intégrera donc des clauses de sauvegarde pour au mieux éviter et au pire
atténuer les conséquences de ces comportements. En fait, les pénalités ou les incitations
seront telles qu'elles rendront trés cofiteux le choix d'un comportement opportuniste et
valoriseront ainsi plutdt les incitations & poursuivre la coopération. Bien évidemment, ce
comportement opportuniste n’est pas systématique — sinon, aucune coopération ne pourrait
avoir lieu ni ne serait stable au cours du temps (Williamson [1993]). Cette hypothése stigmatise
seulement un comportement éventuel qui confére aux agents un réle actif dans la réalisation
effective de leur relation coopérative. Elle introduit aussi les tensions entre les objectifs de
court terme, qui poussent i tirer avantage d’une situation informationnelle asymétrique, et
ceux de long terme qui incitent 3 renoncer aux gains & court terme de la non-coopération pour
préserver la poursuite de la relation. Pour vérifier I'hypothése de comportement opportuniste,
on examinera certains dispositifs de l'environnement institutionnel. On peut penser en
particulier 3 'obligation de transmettre certaines informations avant la signature du contrat (cf.

chapitre 1).

La conjugaison de ces deux hypothéses sur les comportements des agents économiques

entralne une caractéristique essentielle des contrats : ils demeurent incomplets.
Les hypothéses erironmenentales

e Indépendamment des caractéristiques comportementales des agents, ceux-ci doivent agir en
situation de plus ou moins grande #certitude concernant leur environnement. En raison des
configurations incertaines de leur environnement décisionnel, leur relation de coopération est
soumise 3 de fréquentes révisions. Autrement dit, méme si les agents avaient une rationalite
non-limitée, ils ignoreraient I’état de l'environnement économique futur au moment ou le
contrat est négocié, Au cours de leur relation, les agents éprouveront alors des besoins
d’adaptation qui les placeront en situation de renégociation partielle de leur accord. Or, la
révision des choix initiaux est toujours plus ou moins coiiteuse. Sous l'effet de nouveaux
événements, les préférences des parties et parfois plus fondamentalement leurs motivations a
coopérer, se modifient. De nouveaux compromis devront étre définis, négociés et mis en
ceuvre, Cette étape peut aussi donner lieu 3 la recherche de nouveaux partenaires en raison des
divergences insurmontables survenues entre les anciens partenaires, L'incertitude incite par
conséquent les parties & préférer un contrat incomplet. Cette hypothése renforce I'enonce

précédent concernant I'arbitrage entre sécurité zerws flexibilité contractuelle.
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» Plus généralement, I'incomplétude du contrat est due a l'existence de cwits de transaction
indépendamment des comportements et de l'incertitude de I'environnement économique.
Quand bien méme les agents connaitraient parfaitement toutes les situations a venir et seraient
d'un point de vue cognitif en mesure de traiter et d’inclure toutes les conséquences de leurs
préférences, il est coliteux de tenir compte, au moment de la négociation, de toutes ces
situations (cotts de négociation et d’écriture du contrat). On retrouve ici I'intuition de Coase :
I'identification des partenaires économiques et la négociation sont toujours plus ou moins
cotiteuses et les formes d’organisation mises en place par les agents visent ainsi & économiser
ces coiits de transaction. De plus, il est non seulement colteux de rédiger un accord exhaustif,
mais cela peut finalement étre inefficace car le contrat quasi complet n’aurait alors plus aucune
flexibilité. En outre, pour parvenir i un tel accord, les coiits supportés par les agents
risqueraient de contrarier toutes les motivations 4 coopérer. A l'opposé, la coopération i
travers un contrat incomplet permet de laisser « des blancs au contrat » afin d’envisager une

adaptation de la relation 3 faible coit.

De maniére synthétique, cette incomplétude — quelle que soit son otigine — implique au
cours du temps un besoin d’adaptation de I'accord initial. La trace de tels besoins est repérable
dans le contrat. Les agents vont s’entendre pour adopter certaines clauses visant a faire face 4 de
telles situations au moindre cofit. Ces clauses ne peuvent étre décrites que de maniére générale
conférant par exemple 4 'une des deux parties le pouvoir de décision sans obligation de

concertation bilatérale. S'instaure alors une relation d’autorité entre les parties.

Enfin, précisons que, compte tenu des différentes sources de I'incomplétude contractuelle,
plus la durée du contrat s’éléve et plus celui-ci sera incomplet. La durée du contrat apparait ici
comme une variable qui témoigne 3 nouveau de P'arbitrage fait par les agents économiques entre
la sécurité contractuelle et la flexibilité contractuelle. Un contrat fortement incomplet préservera
sa flexibilité en cas d’adaptations rendues nécessaires, mais la coopération subira aussi un risque

lus fort en termes d’éventuels comportements opportunistes.
P p Pp

Les attributs des transactions

Pour I'approche néo-institutionnelle, la transaction constitue l'unité d’élémentaire d’analyse.
Celle-ci est définie de la maniére suivante : cest [interface qui véalise le trangfert des droits de promité
entre deux unités tedmologiquernent séparables. Les transactions sont ainsi tout d’abord caractérisées par
leur fréquence entre les parties contractantes puis [#ncertinde. Cependant, le troisiéme attribut est de
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loin le plus important dans la détermination des formes d’organisation efficaces : Ia spécificité des

actifs.

Les actifs représentent des investissements effectués par les parties afin de rendre leur
coopération avantageuse. On définit un imegissomen spéifigue comme un actif faiblement
redéployable, c’est-3-dire qui subit une perte de valeur dans un usage ou pour un usager alternatif.
La théorie des cofits de transaction identifie cinq types d’actifs spécifiques.

o Les actifs physigues renvoient aux investissements matériels. Un actif physique spécifique
représente des équipements dont l'usage reste limité & un tout petit nombre de transactions.
Ce sont par exemple des machines outils dédiées a un usage productif particulier, ou des
wagons spécialement équipés pour transporter un seul type de marchandises (Chandler
[1977]).

o Les actifs humains spécifiques regroupent des compétences, des savoir-faire ou des savoir-étre
qui ont éé acquis lors d'une transaction particuliére et qui sont peu ou ne sont pas
rédéployables vers d’autres transactions. Ce sont notamment les compétences acquises par
Pusage d’une technologie peu répandue (Montverde & Teece [1982]). Ces compétences et
savoirs spécifiques ne se confondent pas avec les qualifications professionnelles. En effet,
celles-ci sont assez faiblement spécifiques parce qu'elles sont justement devenues relativement
abondantes, standardisées et surtout socialement reconnues par des diplomes.

e Les actifs de site renvoient 3 la localisation spatiale de P'activité économique. Un changement de
lieu peut affecter la valeur d’une coopération inter-firmes. Il s’agit par exemple de
Pimplantation d’une centrale électrique au charbon prés d'une zone d’extraction du minerai
(Palay [1984]). L’emplacement d’un point de vente en zone rurale, 4 la sortie d’un échangeur
d’autoroute ou dans un centre commercial, modifie sa valeur économique.

o Les actifs dédiés représentent la réservation exclusive de la capacité de production d’une partie
aux besoins de P'autre. C'est par exemple le cas d'un sous-traitant de lindustrie automobile qui
réalise presque toutes ses ventes avec un seul constructeur, d'un fournisseur qui réalise une
piéce unique ou qui dédie plusieurs salariés 4 un seul de ses clients. Le contrat comportera
alors des clauses de sauvegarde, qui visent A préserver la durée de la relation au risque de voir
la partie qui doit investir refuser de le faire en raison des risques encourus en cas d’abus de
lautre partie une fois les investissements effectués (Masten [1984]).

e Les actsfs de répuiation, enfin, concernent l'ensemble des investissements réalisés pour forger et
entretenir un capital de réputation qui facilite en particulier la recherche de partenaires en

économisant les cotits d’identification, de négociation et d’adaptation. Il s’agit par exemple de
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la réputation associée i la notoriété d’une marque qui agit comme un signal auprés des
partenaires actuels et potentiels. La réputation de la marque des constructeurs automobiles
signale notamment 4 leurs concessionnaires la crédibilité de leurs engagements relatifs a leur
politique commerciale dans leurs réseaux de distribution (Gallini & Lutz [1992]).

En résumé :

L analyse est menée dans le cadve d'un emmronmement incertain, et repose sur des hypothéses de cormportement des
agents éoonamiques : & la différence des hypothéses formulées dans le cadve théorige standand, ceux-ci dont dotés
dume rationalité limitée (Cest-d-dive que les capacités aognitives des wmidividus sont bomés), et fortt pree de
cmportaments opportunistes (hrdadrdelbué&mnﬂéaséw'wdissmmgwbmw
wnolontare, de Peformation). On comprend dés lors, et imtuitwement, que ce cadre permet de captuerer de
nombreuses caractéristiques réelles des reations contractelles entre dsndus (tromplétude des conats, clauses de
proteciion, etc,). De plus, la transaction se trowve an waur de Fanalyse : celle-ci est plus ou moins fréiquente et
implique des srvestissanents (des actifs) plus ou moms spesfiques, cest-a-due plus oumoins rediloyables vers une
autre transaction.

1. 3. Le choix des « structures de gouvernance »

La théorie des cofits de transaction s’attache 4 expliquer la diversité des formes d’organisation
selon un principe : I'économie des cofits (cofits de transaction, cofits de production). Pour un
type donné de transaction (portant sur des actifs et pour une certaine fréquence), 'arrangement
institutionnel choisi sera celui qui, & colt de production donné, économise les colits de
transaction. A ce sujet, on distingue les cofits de transaction ex-ante (recherche du partenaire,
négociation et rédaction du contrat) des cofits de transaction ex-post (contrdle, adaptation et
renégociation). La diversité de ces formes (le marché, les « formes hybrides », la firme) peut étre
principalement saisie par Ia spécificité des actifs impliqués dans la transaction (graphique 1).

2 Nous utiliserons indifféremment les termes de « structures de gouvernance » (Williamson), d’« arrangements
institutionnels » (North) et formes d’organisation {langage commun}.
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M(k) H(k) O(k)

Transaction Costs

=

k1 k2
Asset specificity

Graphique 1. Principe de choix entremardié (M(k)), forme hybride (F(k) et frme intégrée (Ofk))

La coordination par le mardxé

La premiére forme — la coondination par le marché, M(k) — procede par des incitations et par respect
de l'autonomie des parties. La variation des signaux prix suffit aux agents économiques pour
définir et réviser leur choix. Les relations de coopération entre les agents sont toujours de trés
courte durée, et surtout la médiation marchande les laisse dans un strict anomymat sans
conséquence sur la valeur économique de leurs choix. En d'autres termes, leur adaptation
demeure autonome, l'identité de la partie avec laquelle on échange ou grice  laquelle on produit
importe peu et n’affecte pas la valeur de Paction entreprise. Du point de vue de la représentation
théorique, la vision de cet environnement est celle d’'un marché efficace auquel les agents
accédent sans cofit d’entrée ou de sortie. De plus, linterface réalisée par le marché i l'aide de
signaux prix masque la relation bilatérale entre les agents qui coopérent, bien que ce résultat ne
soit pas au départ intentionnel. On retrouve ici l'idée de « main invisible », C'est-a-dire que le
caractére coopératif de la médiation marchande se réalise en quelque sorte A l'insu des agents.
Ceux-ci n’ont de la sorte aucune raison de s’en préoccuper. Le résultat global (une certaine forme
de coopération) reléve des propriétés intrinséques du marché efficace qui administre les différents
signaux prix, sanctionne les mauvais choix et valorise les bons. En outre, le recours aux tribunaux
suffira 3 régler les litiges étant donnée la relative standardisation des échanges. De ce fait, les
investissements cognitifs (cofits de négociation, etc.) pour lever 'anonymat de la relation sont
totalement inappropriés, et ils constituent méme dans ces conditions un véritable gaspillage

économique.
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La « forme hybride »

La deuxiéme forme de coordination — la forme bybride, H{k) — tecouvze toutes les formes de
coopération inter-firmes, et représente un mode de coordination fondé sur des mécanismes
formels et informels de négociation entre les parties. Elle se distingue de la coordination
marchande par une coordination contractuelle négociée de maniére bilatérale. L'hypothese
d’anonymat n'est alors plus respectée. Au contraire, dans cet environnement, Iidentité des parties
contractantes importe énormément puisqu’elle est source de valeur pour la relation (situation de
petit nombre). La construction de la coopération, en d’autres termes les investissements effectués
par chacune des parties, entraine au départ des cofits. C'est pourquoi les parties peuvent subir un
cotit d'opportunité en cas de rupture prématurée de la relation. On parle de coiits de
rédéployabilité, qui représentent la perte de valeur des investissements si ceux-ci devaient étre
utilisés dans un usage ou pour un usager alternatif. En conséquence, si I'identification des parties
nécessite des investissements, les agents — qui par ailleurs ne sont pas naifs — chercheront a les
protéger du mieux possible. La trace de cette préoccupation est & rechercher dans les clauses de
leur lien contractuel. Ainsi, comme c’était auparavant le cas pour le systéme de prix, les clauses du
contrat négociées directement par les parties révélent les modalités de leur coordination. De la
méme facon, des clauses contractuelles prévoient les conditions de départ des parties. Elles
constituent des modalités négociées pour se protéger du comportement opportuniste des parties.
Les sanctions prévues au contrat, ou qui sont administrées par un tiers en cas de rupture avant

terme, participent de la méme logique.

Par ailleurs, la relation contractuelle congoit des dispositifs propres de résolution des
conflits. En effet, le recours aux tribunaux est trés souvent cofiteux car ceux-ci ne disposent pas
toujours de Pexpertise nécessaire pour reconnatre les responsabilités qui incombent 2 chaque
partie’. On constatera aussi des modalités spécifiques, formant un ordre privé, qui anticipent des

le départ ou facilitent le choix de la procédure & privilégier pour résoudre les conflits.

En outre, la coordination contractuelle préserve les incitations des parties qui demeurent
juridiquemnent indépendantes, et chaque partie, selon les termes du contrat, pourra s’approprier la
part de la valeur créée par sa contribution productive respective. Les fortes incitations de la forme
hybride la rendent proche du marché mais, dans le méme temps, la délégation des pouvoirs de
décision que les parties se reconnaissent l'en éloigne. En effet, ses propriétés d’adaptation la

rapprochent de la coordination par le commandement (a firme). 11 s’agit toutefois d’une forme

3 La théorie des contrats incomplets parle de contrat observable mais non vérifiable (Haélsmtrom et Tirole [1988]).
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de commandement beaucoup moins stricte que celle qui est induite par la relation hiérarchique.
Clest en fait une relation d’autorité qui lie les parties, construite par la reconnaissance négociée
des prérogatives décisionnelles de chaque partie prenante. Les formes hybrides se différencient
entre elles justement par I’équilibre des pouvoirs de décision attribués & chacun des partenaires.
Les formes les plus asymétriques sont notamment qualifiées dans la littérature de quasi-
intégration et, dans le cas opposé, de formes quasi-marchandes. Ceci étant, malgré cet inconfort
conceptuel révélé par le terme de « forme hybride » qui combine les propriétés de chacune des
deux formes polaires, de nombreux travaux empiriques confirment leur existence mais aussi leur
stabilité. Cette position conceptuelle inconfortable peut expliquer la difficulté analytique 4
proposer une définition théonique précise de la relation de franchise.

La firme

Enfin, la derniére forme de coordination — i finme ou l'mtégration verticale, Ofk) — se fonde sur des
mécanismes de commandement qui permettent % I'une des parties ('employeur) de centraliser
tous les pouvoirs de décision. La partie en position de subordonné (Pemployé) obéit dans un
espace de choix, plus ou moins explicite, aux préférences du superviseur, définissant ainsi les
contours d’une « zone d’acceptation » (Simon [1951]). Cette coordination offre des propriétés
d’adaptation trés efficaces puisque la révision des choix initiaux, prévue dans certaines limites par
le cadre légal (North [1990]), s’effectue sans renégociation préalable. Cette répartition des droits
de propriété permet ainsi d’économiser les cofits de décision (cofits de négociation et
d’adaptation). Cette forme de coordination se distingue également des deux autres par le régime
contractuel qui lui est propre: le contrat de travail. Contrairement aux cas précédents, cet
arrangement institutionnel ne reconnait pas l'autonomie juridique des deux parties, puisqu’il
reconnait juridiquement le lien de subordination entre I'employeur et les employés. Ces derniers
suspendent alors leur droit de critique en acceptant dés le départ d’effectuer certaines taches
conformément aux préférences du supérieur hiérarchique — autrement dit sans négociation
explicite, comme c’était le cas dans la forme hybride. Bien entendu, la situation de tous les salariés
est pas uniforme : la plus ou moins grande autonomie de décision dont ils peuvent disposer
demeure toujours une prérogative a la discrétion de I'employeur. Finalement, ce choix na pas
besoin d’étre issu d’une procédure négociée et, dans tous les cas, il est encadré par des dispositifs

de contrdle plus ou moins sophistiqués.

En revanche, les propriétés incitatives de la coordination orchestrée par la firme sont trés

affaiblies. Il n'y a pas véritablement de partage de la valeur de la coopération et, quel que soit le



Ohapitre introductif. Les forcdements théoriques et méshodblogiques 12

niveau de celle-ci, la compensation monétaire du subordonné reste généralement fixe. Ce dernier
n’est dans ces conditions responsable ni des pertes ni des gains : il n’assume donc pas le risque lié
a sa contribution productive, entiérement pris en charge par I'employeur. A l'inverse, la forme
hybride préserve de fortes incitations pour les parties et entraine une intensité moins forte des
procédures de contrble qui demeurent aussi plus informelles. Cette proposition théorique
appliquée au cas de la franchise est d’ailleurs confirmée par des travaux empiriques (Braddach
[1998], Rubin [1978]).

En ce qui concerne les procédures de résolution des conflits, la coordination par le
commandement crée également ses dispositifs institutionnels. Pour partie, la firme constitue sa
propre « cour ultime d’appel » (Williamson [1991]) notamment en matiére de conflits internes.
Les tribunaux sont effectivement incapables de les résoudre tant qu'ils ne concernent pas et

n’impliquent pas les obligations légales des parties.

Nous allons maintenant exposer les outils analytiques du cadre théorique qui vient d’étre

présenté, en insistant sur la méthodologie micro-analytique qui 'accompagne.

1.4. Une démarche comparative et micro-analytique

La théorie des cofits de transaction se démarque d’autres théories économiques par ses ancrages
méthodologiques. Elle privilégie ainsi une analyse comparative des formes d’organisation
réalisables. Elle reconnait toujours leur caractére imparfait et cette posture méthodologique a des
conséquences importantes. Il ne s’agit jamais de comparer les formes empiriques observées 3 une
forme idéale et de conclure a l'inefficacité des premiéres en raison de leur éloignement de la
seconde. Une telle démarche, qualifiée par H. Demsetz [1969] « d’économie du nirvana »,
aboutirait & la reconnaissance d'une seule forme d’organisation efficace (d’une « nomme »
incontestée) en évaluant toutes les organisations empiriques par rapport A cet unique point de
référence. Dans les cas les plus extrémes, une telle démarche aboutit 4 des énoncés analytiques
totalement infructueux, discréditant la prétention des économistes 4 produire une connaissance

socialement validée.

La démarche de I'approche néo-institutionnelle s'inscrit en réaction a celle de « ’économie
du nirvana ». Elle part des formes d’organisation observables, considérant ainsi que seules les
formes réalisées seront examinées. Il n'y a donc de formes d’organisation idéales ni dans les

énoncés théoriques, ni dans la réalité. Les comparaisons ne portent que sur les performances
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relatives des trois formes organisationnelles identifiables — le marché, la forme hybride et la firme

— imparfaites analytiquement comme empiriquement.

Une autre dimension de la méthodologie de néo-institutionnelle concerne la dimension
micro-analytique de la démarche adoptée. Cette orientation consiste & se livrer a une étude plus
fine des phénoménes observables au prix d’une perte de généralité. En fait, on procéde toujours 2
un arbitrage entre I'exhaustivité de la connaissance sur un phénomeéne économique et la précision
de cette connaissance qui ne peut étre obtenue que par une réduction du champ d’observation.
Ainsi, seules certaines clauses contractuelles sont examinées avec précision et d’autres, supposées
secondaires, ne font pas 'objet d’une analyse aussi fine. Ce choix répond également aux limites
objectives et subjectives associées a la collecte des données. Ces recherches empiriques exigent
des partenariats durables et souvent assez difficiles 4 construire avec les acteurs de la vie
économique. IIs nécessitent un long apprentissage relationnel pour fonder les bases d’une relation

de confiance.

En résumé :

Le schéna craprés présente Jes arrangements institutionnels et résume lensemible des hypathéses pricipales de la
théomie des coiits de transaction et leurs conséquences en terme d'enpact informatiormel.
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Il comvient ainsi d'indiquer que, malgré des débuts difficiles, lertreprise mangurée par Coase en 1937 a
detwis le ddbut des années quatre-ingt dix & plemement vecorvuie par la cormumanté saentifique intemationak
Ses trauaux ont ainsi 6 couromés en 1991 par Lattribution du prix Nobel déconome qua fut égalemen déoemé
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& Douglass North deux ans plus tard, Ce demier privilégie davantage Pimpact de lemvirommement institutionnel
(réglementation et droit des contrats) sur Lefficacité des choux éanomugues. Cette dimension a pen 8¢ exammée
dans ce quit précidde, mais nous -y veviendrons dans le chapitre 1.

La theorie des colits de transaction a depuis poursutus ses recherches en approfondissant notamment s
maissance des caractéristiques des formes bybrides, grice 3 des traumix empingues relatfs aux dauses
aontractuelles observées. Ses contributions passées ont effectrement touors monré U'importance de catte
cormaissance des fasts, wdentifiée par la pratique véelle des agents éoonamgues de lewr relation aoperatzee.

Apres cette revue du cadre analytique proposé, présentons maintenant la problématique et les

choix méthodologiques de la recherche empirique.

SECTION 2. I.A NATURE DE LA RELATION DE FRANCHISE : PROBLEMATIQUE ET
FONDEMENTS METHODOI OGIQUES DE LA RECHERCHE

La justification des fondements méthodologiques — au sens latge — de la recherche nous
conduira 4 aborder quatre points. Premiérement, nous rappellerons la problématique de Iétude.
Deuxiémement, nous présenterons la maniére dont les données ont pu étre collectées, a travers
I’élaboration d'un questionnaire. Troisiémement, nous caractériserons 1’échantillon ainsi obtenu
en identifiant d’éventuels biais. Enfin, quatriémement, nous expliciterons certaines orientations

méthodologiques sous-tendant ce travail.

2.1. La problématique de la recherche

La théorie des colits de transaction met l'accent sur les déterminants de l’arbitrage entre
« structures de gouvernance ». Comme on vient de le rappeler, chacune d’elle caractérise un mode
de coordination des relations économiques. La répartition des droits de propriété entre les
partenaires sera interprétée comme un mécanisme d’allocation des pouvoirs de décision et de
contrdle entre les parties contractuelles. Ainsi, la configuration des pouvoirs de décision agit sur
les incitations des parties 4 coopérer et donc sur la stabilité de la relation (durée et renouvellement

du contrat).

La relation de franchise est une forme de coopération inter-firmes coordonnée par un
contrat. Cette coordination contractuelle appartient donc 4 la forme hybride, qui se différencie du
marché et de la firme par ses capacités d’adaptation, ses propriétés incitatives, et ses modalités de

résolution des conflits. Ses caractéristiques propres se traduisent par des clauses contractuelles
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négociées par les partenaires. En conséquence, son efficacité économique est due & ses propriétés
qui permettent d’économiser les colits de transaction lorsque les partenaires ont réalisé des
investissements spécifiques. Le contrat, support de la coopération, articulera alors des modalités

particuliéres d’adaptation, d’incitation et de résolution des conflits.

Les hypotheéses de départ
Trois hypotheses de travail peuvent étre ici explicitées.

(1) Le contrat, supposé incomplet, est interprété comme un mode de coordination devant
économiser les cofits de transaction associés aux comportements des parties. En effet,
les agents ont des capacités de décision restreintes (hypothése de rationalité limiée), et
doivent gérer une répartition asymétrique de l'information (hypothése d’opportunisme).
Leurs besoins d’adaptation sont imparfaitement connus et les modalités
organisationnelles pour y répondre n’ont pas pu étre incorporées au contrat lors de la
négociation de départ. La révision de certains choix originaux peut conduire 3 de
nouvelles négociations, parfois assez cofiteuses. Le contrat comportera donc des
dispositifs d’adaptation pour tenir compte de I'évolution de I'environnement

économique de la transaction (hypothese d'incertitude).

(2) La relation d’autorité, comprise ici comme un transfert du pouvoir de décision entre
agents, est l'un de ces dispositifs. Elle attribue 4 'une des parties le droit de contrdler le
comportement de l'autre relativement aux actifs impliqués par la transaction. Cette
assignation de certains droits de décision réduit les colits d’adaptation des situations
post-contractuelles afin de garantir la poursuite de la relation (cofits de transaction ex-

post}.

(3) La stabilité de la relation de franchise repose sur le fait que cette relation implique une
spécificité moyenne des investissements. Les partenaires s’engagent dans un mode de
coordination qui réduit 3 la fois les cofits de transaction et préserve les incitations a
coopérer en trouvant des solutions peu cofiteuses 4 la résolution des conflits. Autrement
dit, notre hypothése théorique serait la suivante : les clauses contractuelles refletent la
volonté des parties de protéger le mieux possible les investissements qu'elles ont

entrepris et qui conférent 3 la relation une grande partie de sa valeur (quasi-rente).
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Si notre démarche est résolument concréte et micro-analytique, i ne s’agit donc pas de
définir la relation de franchise par rapport & une forme d’organisation économique idéale, car non
réalisable et jamais empiriquement observée. Ainsi, le point de départ de la recherche consiste a
partir des pratiques réelles des relations de franchise. A l'aide du panel de franchiseurs
représentatif, nous mettrons 1’'accent sur les caractéristiques théoriques qui leur sont propres.
L’investigation empirique permettra alors de confirmer ou d'infirmer les hypothéses de départ.
Tout décalage entre les données et ces hypothéses sera néanmoins porteur de connaissance car

cet état nous obligera 2 affiner les outils d’analyse.

Notre comparaison ne concerne pas non plus les trois modes de coordination identifies par
la théorie des cofits de transaction. Cette interrogation reviendrait 3 se focaliser sur les ratsons
d’étre de la relation de franchise. Notre propos est autre, et consiste 3 appréhender Lz napere de la
relation de franchise : il vise en premier lieu & éprowver empiriguement le cadre d'analyse retens quart & son
poveoir explicatif de la relation de frandvise comme sn made de coonnation & part entiére. Dans un second
temps, on mobilisera la démarche comparative micro-analytique pour identifier de maniére

empirique des particularités fortes des réseaux de franchise.

L’étude précise de certaines clauses contractuelles permettra alors d*élaborer un modele
comportemental répondant aux besoins d’économiser les cotits de transaction. On proposera une
grille de lecture opérationnelle de la relation de franchise en élaborant une typologie des facteurs

déterminants des réseaux de franchise.

2. 2. Le protocole d’enquéte

Lors de la premiére phase de I'étude, nous avons élaboré un questionnaire destiné a la population
de P'ensemble des franchiseurs frangais (membres ou non de la Fédération Frangaise de la
Franchise®).

L ‘élaboration du questiormaire
L’objectif de ce questionnaire était triple.

— Tout d’abord, il s’agissait d’obtenir une caractérisation des réseaux frangais de franchise sous
I'angle de I'approche néo-institutionnelle. La premiére partie du questionnaire vise donc a
obtenir des informations précises sur actif humain présent dans les réseaux de franchise

(ancienneté, mode de recrutement et formation des franchisés), sur les modes privilegiés de

4 FFF dans la suite de ce rapport.
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circulation de I'information au sein des réseaux, et sur les modes de prise de décision ainsi que
les clauses contractuelles retenues.

- Ensuite, I'environnement économique dans lequel évolue chaque réseau, ainsi que ses
capacités d’adaptation, devaient étre cernés. La deuxiéme partie du questionnaire a donc pour
objectif de connaitre les caractéristiques précises de I'environnement économique propre a
chaque réseau (I'intensité de 'incertitude et ses diverses origines), 'adaptation du réseau i son
environnement (en terme de colit, d'initiatives laissées aux franchisés, d’incitation des

franchisés et d’évolution du contrat type).

~ Enfin, nous devions disposer de données relatives a la coordination dans le réseau. La
troisiéme partie du questionnaire vise donc & évaluer la répartition du pouvoir de décision
entre les parties, les modalités de contréle des franchisés, I'existence et l'origine de désaccords
éventuels, ainsi que la possible existence de ruptures de contrat dans le réseau.

L’élaboration du questionnaire s’est faite en plusieurs étapes. Une version préliminaire,
achevée en octobre 1998, a été discutée lors de séances de travail avec plusieurs chercheurs
(frangais et étrangers) spécialistes de ce domaine, dont Francine Lafontaine (Université de
Michigan) et Isabelle Blot (Service des Etudes Statistiques ’'EDF). Nous avons alors décidé de
soumettre une seconde version du questionnaire i la profession. En novembre 1998, un
echantillon test a été composé : il était constitué de douze franchiseurs membres de la FFF et
sélectionnés par elle. L'objectif était ici de bénéficier de leurs réactions et de parfaire notre
compréhension factuelle afin d’améliorer la pertinence des questions posées. Six franchiseurs de
nous ont fait part de leurs commentaires, et ce retour direct de la profession nous a alors permis

de concevoir la version définitive du questionnaire (annexe 1).

L'enguéte postale

Le questionnaire définitif a alors pu étre envoyé, 4 la fin du mois de novembre 1998, A l'ewsenile de
la population des frandhisenrs frangais que nous avons identifiée (soit 393). Cette décision de couvrir
ensemble de la population des franchiseurs était motivée par le fait que nous ne voulions
imposer aucun biais z priori (sectoriel ou de toute autre nature) dans Péchantillon. L'identification
de cette population des franchiseurs a été permise 4 I'aide de la base de données élaborée par
I’Assemblée des Chambres Frangaise de Commerce et d'Industrie (ACFCI, 16*™ édition 1998), et
de I'annuaire de la FFF 1998. Nous avons alors constaté un écart entre ces 393 franchiseurs et les
517 annoncés par 'INSEE en 1998 (ainsi que par I'annuaire de la FFF). Aprés contact avec

PPACECI, il s’est avéré que les coordonnées d’'une centaine de franchiseurs n’étaient pas publiées
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pour cause d’'incomplétude (ou liée 4 des problémes de confidentialité). Nous avons alors decidé,
pour des raisons d’homogénéité, d’utiliser la base de données de 'ACFCI telle qu'elle existait.

Dés le mois de décembre, 35 questionnaires remplis nous sont parvenus et nous avons
alors décidé de procéder i une premiére relance postale, par une lettre de la FFF. L4 encore, 35
questionnaires remplis ont été renvoyés. Nous avons donc décidé, au milieu du mois de
décembre, de procéder 4 une seconde relance, par téléphone, voie postale, fax, et accompagnée
dans la majorité des cas d’un second exemplaire du questionnaire. Cette derniére relance nous a

permis de recevoir 23 questionnaires remplis.

Meéme si l'on ne tient pas compte des envois qui nous ont éwé retournés pour cause
d’adresse inconnue des franchiseurs, que nous n’avons pas réussi 4 contacter par téléphone, ou
qui n'ont explicitement pas souhaité remplir le questionnaire, nous avons un taux de retour
d’environ 25%. Nous estimons que ce taux est trés satisfaisant car il est comparable ou supérieur
3 ceux obtenus par d’autres enquétes similaires (Rubins [1978], Dnes [1992, 1996), Lafontaimne
[1991)).

La constitution de ['échantillon défnitif

A l'issue du codage du questionnaire, une premiére saisie informatique des donnees de I'enquéte a
eu lieu. Nous avons alors pu aisément repérer 4 questionnaires qui n’étaient pas exploitables.
Trois d’entre eux étaient vraiment trop incomplets, et malgré une demande aupres des
responsables des réseaux concernés pour obtenir les données manquantes, seul un questionnaire
complété nous a été renvoyé. Quant au quatriéme, il s’avére non concerné par étude malgré les
réponses figurant dans le questionnaire : le responsable du réseau nous a indiqué qu’il souhaitait
développer un réseau en franchise qui, 4 ce jour, n’existe pas encore. Nous ne I'avons donc pas

incorporé a I'échantillon. Au total, 91 réseaux composent donc notre échantillon.

Les sources statistiques

Le questionnaire que nous avions élaboré était volontairement incomplet : il était centré sur des
thémes relatifs 4 notre objet d’étude mais, afin de ne pas I'alourdir, il ne permettait pas de
recueillir des données générales relatives aux caractéristiques économiques des reseaux. Nous
avions effectué ce choix car ces informations générales (concernant notamment la date de la
création de la marque, la durée moyenne du contrat, le chiffre d’affaires, etc,) étaient pour partie
disponibles dans l'annuaire de ’ACFI. Notre démarche générale de collecte de données reposatt

sur cet équilibre des sources. Nous avons donc construit une seconde base de données a l'aide
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des informations figurant dans I’annuaire de PACFL Toutefois, cette seconde base de données
s'est avérée incompléte : des informations sont en effet manquantes ou leur valeur est
indéterminée. Nous avons tenté de remédier 4 ce probléme en demandant aux franchiseurs leurs
rapports d’activité. Cependant, dans ce cas, le taux de réponse a été particuliérement faible
(environ dix réponses). Pour cette raison, les caractérisations des réseaux que nous avons

effectuées ne concernent pas ’échantillon total (91).

Les contraintes d'exploitation.
Une premiére étude des 91 questionnaires nous a alors conduit a mettre en évidence diverses

contraintes d’exploitation.

— Tout d’abord, certains questionnaires ont été remplis de maniére incompléte et ne sont donc
pas exploitables en totalité. Nos résultats sont parfois basés sur une population inférieure 2 91
réseaux de franchise (parfois, moins d’une cinquantaine de franchiseurs ont en fait répondu 4

certaines questions).

- Ensuite, plusieurs questions du questionnaire ont été construites selon un systéme
d’emboitement. Un franchiseur, selon la réponse quil formulait a la premiére partie de la
question, pouvait étre non concerné par la suite de la question ou par les questions suivantes.
En conséquence, les résultats concernant ces questions sont logiquement basés sur un nombre

plus réduit d’observations.

- Enfin, 'examen de certaines caractéristiques sectorielles (en plus, bien évidemment, des
caractéristiques générales de notre population} que nous avons choisi de mener est bien siir
basé sur un nombre réduit de réponses. Nous avons utilisé la nomenclature d’activité établie
par PACFCI pour classer les 91 réseaux et pour procéder 4 des comparaisons entre notre
échartillon et la situation au niveau national. Le nombre de réponses demeure suffisant dans le
cas des secteurs équipement de la personne (3) et des services (6) (entre 20 et 25 observations
en moyenne). Il est cependant plus limité dans le cas des secteurs commerce alimentaire
spécialisé (1), équipement de la maison (4), autres commerces spécialisés non alimentaires (5)
et hétellerie-restauration (7) {une dizaine d’'observations en moyenne), et extrémement
insuffisant dans le cas des secteurs commerce alimentaire non spécialisé (2) et batiment (8)
(moins de 3 observations en moyenne). Ce probléme est évidemment renforcé dans le cas de

questions emboitées. Nous devons donc préciser d’emblée que certains de nos résultats
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sectoriels ne pourront prétendre 4 une quelconque significativité statistique, certains d’entre

eux ne pouvant méme pas étre obtenus.

L’existence de ces contraintes n’est pas sans incidence sur le déroulement de notre érude :
ainsi, une analyse sectorielle compléte ou significative ne pourra pas toujours étre menée. De
plus, d'un point de vue méthodologique, ces contraintes empéchent, dans un certain nombre de
cas, lutilisation de certaines méthodes statistiques, dont une utilisation fiable — c’est-a-dire
conduisant 3 des résultats statistiquement robustes — doit étre basée sur un plus grand nombre de
données. Ainsi, des procédures d’estimation économétrique (qu’elles visent 2 traiter des données
quantitatives ou qualitatives) ne pourront pas étre appliquées. Nous reviendrons plus tard sur nos

choix méthodologiques.

2.3. La caractérisation de I'échantillon et les biais d’échantillonnage

Etant donnée notre volonté de n'imposer « prior; aucun biais & I'échantillon, il était nécessaire de
nous assurer que notre échantillon de 91 réseaux pouvait étre considéré comme représentatif de
Pensemble des réseaux. Nous devions donc vérifier s'il n’affichait pas de trop fortes particularités
qui ne caractériseraient pas l'ensemble de la population des réseaux existant en France.
D’éventuels biais de ce type pouvaient par la suite avoir des conséquences importantes au regard
de la problématique de recherche. Sans préjuger 4 priori de I'influence de ces particulanités, il fallait
au moins les identifier et les conserver & I'esprit lors des caractérisations plus fines. De plus, cette

réoccupation nous permet d’effectuer une premiére caracténsation de la population.
p p P P popu

Pour ce faire, nous avons décidé d’affiner notre connaissance de la population érudice
dans cinq domaines précis : Ia structure d’activité, 'ancienneté de la marque, la durée du contrat,

P’appartenance 3 un organisme professionnel, la mixité des réseaux et enfin la taille des réseaux.

La structsere d activité

Le résultat (tableau 1, graphique 1) montre que la structure par secteur d’activité de la population
étudiée est trés proche de celle que I'on constate au niveau national. Aucun secteur n’est sur-
représenté (ou sous-représenté) dans notre population. Seule une contrainte méthodologique, liée
au nombre d’observations — insuffisantes pour au moins deux secteurs (le bitiment et le

commerce alimentaire non spécialisé) — est apparue, comme nous 'avons expliqué ci-dessus.
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Tableau 1. Les biais sectoriels

échantillon national
Secteur 1. Commerce alimentaire spécialisé 9,6 % 83%
Secteur 2. Commerce alimentaire non spécialisé 1,1% 2,2%
Secteur 3. Equipement de la personne 23,6 % 19,5 %
Secteur 4. Equipement de la maison 11,8 % 129 %
Secteur 5. Autres commerces spécialisés non alimentaires 139 % 13,2 %
Secteur 6. Services 25,8 % 278%
Secteur 7. Hotellerie, restauration 26 % 12,6 %
Secteur 8. Bitiment 21% 3%
Total 97,5 % 99,8 %
0 Bayren (8
B Hodllerie/restmtion(]) |
B Gvmrrerees spécialisés non
O Epdperrent de lamaison (4)
O Epdperrent de la personne (3)
B Grmrere dimentatre non:
. ! 7 (2
o iventaie steilist
(4

Données disponibles dans I'annuaire des réseaux commerciaux par I'ACFCI,
L anciernmeté de la marque
L’¢chantillon retenu ne présente pas ici non plus de fortes particularités, notamment en terme
d’ige moyen (13,7 ans). Plus précisément, les réseaux pour lesquels I'ancienneté de la marque est
la plus élevée (entre 30 et 40 ans) ne pésent pas un poids considérable et le méme constat peut

étre dressé pour les réseaux plus jeunes (moins de cing ans).
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Tablean 2. La structure de la population
en terme dage de la margue
fréquence nombre
Moins de 5 ans 17 % 15
Entre 5 et 10 ans 25% 22
Entre 10 et 15 ans 26% 23
Entre 15 et 20 ans 12 % 1"
Entre 20 et 30 ans 10% 9
Entre 30 et 40 ans 10% 9

Nous avons ensuite souhaité préciser ce résultat au niveau sectoriel (tableau 3). Les
résultats révélent ici des disparités : certains secteurs ne se démarquent pas de la valeur moyenne
alors que d’autres apparaissent plus atypiques (par exemple le secteur 4, « équipement de la

maison », et le secteur 6, « les services »).

Tableau 3. Ancienneté moyenne de la margue (en armées)

secteur 1 14
secteur 2 11
secteur 3 13
secteur 4 20
secteur 5 11
secteut 6 16
secteur 7 13
secteur 8 10

La durée du contrat

La durée moyenne du contrat est dans notre échantillon de 6,5 ans, ce qui est conforme aux
observations nationales (annuaire ACFCI 1998). La répartition selon la durée du contrat est
également équilibrée dans notre échantillon (tableau 4).

Tableau 4. Structure de Péchemtillon en tevme de duvée du cominat

Fréquence %  nombre
Moins de 3 ans 0 0
Entre 3 et 5 ans 11 10
Entre 5et7 ans 60 53
Entre 7 et 9 ans 11 10
Entre 9 et 11 ans 4,5 4
Entre 11 et 13 ans 1,1 1

Les particularités sectorielles qui apparaissent au regard de la durée du contrat sont bien connues
par la profession : le secteur de 'hétellerie/restauration enregistre la durée de contrat Ia plus

élevée (tableau 5).
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Tablean 5. Durée moyenne du contrat, en anmiées

secteur 1 6
secteur 2 5
secteur 3 53
secteur 4 5
secteur 5 5
secteur & 55
secteur 7 92,6
secteur 8 7.5

L ‘appartenance & un organisme professionne (adbérents FFF)

L'examen de ce type de biais nous a semblé important car, intuitivement, nous pensons que
I’appartenance 4 un organisme professionnel contribue i accroitre la valeur d’adhésion au réseau
pour un franchisé et qu'elle modifie aussi le comportement du franchiseur. Ainsi, dans notre
échantillon, 40 réseaux sur 91 sont affilés 4 la FFF (soit 44%) ; au niveau national, 103 des 393
réseaux de franchise dont adhérents a cette Fédération (soit 26,2%). De ce point de vue, il existe
donc une différence entre notre population et la population globale. Toutefois, il faut souligner
que les réseaux qui ne sont pas membres de la FFF peuvent appartenir a2 d’autres organismes

professionnels.

L existence d'une mixité du réseau (unités en franchise et unités propres)
Au regard de la nature mixte des réseaux, notre échantillon ne montre pas de sensibles
différences par rapport i la situation nationale. Dans notre échantillon 84,6% sont des réseaux

mixtes, tandis qu’au niveau national, cette proportion est de 78%.

La taille des véseansx

Nous avons enfin voulu étudier un critére supplémentaire : la taille des réseaux. Mais les résultats
obtenus ne s’avérent pas assez probants. En effet, I'information en matiére de chiffre d’affaires
par réseau manque dans de trés nombreux cas. Nous pensions que ces informations pouvaient
étre trouvées par le biais des rapports d’activité. Cette source d’information devait, comme nous
avons mentionné auparavant, permettre de compléter la base de données relative aux
informations économiques générales et d’y intégrer des éléments concernant la stratégie des

réseaux. Cependant, nous n’avons regu qu’un trés faible nombre de réponses.

Une autre solution a donc été explorée en choisissant le nombre d’unités en franchise par
réseaux. Toutefois les résultats sont difficiles & manier car ils varient considérablement d’un

réseau 4 I’autre et nous n’avons pas trouvé de solution satisfaisante pour dépasser cette forte
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hétérogénéité rendant délicate toute généralisation. Dans ces conditions, la qualité des
informations collectées n’a pas pu étre sensiblement améliorée dans les délais de I'étude. Des
éléments de compréhension approfondie relatifs aux choix stratégiques ont seulement été
recueillis de maniére non systématique et non exhaustive par une étude de la presse spécialisée et

professionnelle.

Précisons enfin quinitialement, nous pensions étre en mesure de recueillir aussi le point de
vue des franchisés. A la suite de discussions au sein notre équipe de chercheurs, cette question est
apparue bien plus complexe que nous le pensions au départ. Les seules solutions envisageables
consistaient nécessairement 3 passer par le franchiseur. Or, le biais de sélection qui en résulterait
nous a semblé trop important. En conséquence, aucune amélioration de la qualité de ce type
d’information n’a pu étre réalisée. En outre, des entretiens ne se justifiaient initialement 4 nos
yeux que dans la mesure ol nous nous attendions a un taux de réponse au questionnaire

beaucoup plus faible.

2.4. Les orientations méthodologiques de la recherche empirique

Nous considérons que les contraintes méthodologiques évoquées précédemment ne constituent
pas en soi un obstacle et nous incitent 3 retenir des choix méthodologiques qui avaient, dans
I’absolu, notre préférence. Nous pensons en effet que si l'existence de grandes tendances peut
étre mise 3 jour par le biais de méthodes statistiques (par exemple le calcul de moyennes, de
coefficients de corrélation, etc.), ces tendances ne doivent pas conduire & Pexclusion d’'une
analyse moins quantitative, portant ici sur 'étude de réseaux précis ou de sous-groupes a définir

en fonction des thémes et problémes abordés.

Cette analyse micro-analytique est en effet, 3 nos yeux, porteuse de connaissance, car elle
permet de ne pas gommer de nombreuses spécificités et de ne pas ainsi se limiter a une
connaissance trop globale, simplement associée & V'éventuelle existence de « lois » générales qui ne
sont peut-étre dans certains cas que le résultat d'une agrégation de phénoménes hétérogenes.
Autrement dit, nous mettrons en évidence I'existence de caractéristiques générales des réseaux de
franchise (par exemple sur la base de moyennes, d'indicateurs moyens que nous construisons,
etc.), mais en nous assurant de leur « exactitude », c’est-d-dire de leur degré de représentativité des
différents réseaux constituant notre population. De plus, nous pensons que de telles analyses
globales doivent nécessairement &re complétées par une analyse beaucoup plus fine des
caractéristiques de notre population. Nous mettrons ainsi 4 jour des spécificités, des particularités
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propres 4 un groupe plus ou moins important de réseaux, sans perdre de vue leurs caractéres

généraux.

Sur la base de ces choix méthodologiques, nos résultats pourront concrétement prendre la

forme d’une double typologie des réseaux de franchise.

e La premiére typologie visera plutdt i présenter les caractéristiques globales de notre
population, afin non seulement de « vérifier » la pertinence de notre cadre théorique, mais
aussi de mettre en évidence ce qui constitue l'unité de ces réseaux comme leurs principales
différences. Nous pourrons ainsi appréhender la nature de la relation de franchise dans son

uniformité comme dans sa diversité.

o La seconde typologie sera plus fine et de nature sectorielle. Elle aura pour objectif de repérer,
au sein de notre population, des familles de réseaux en fonction de leurs propriétés. Cette
seconde typologie permettra donc d'identifier des types de réseaux, et ainsi de comprendre
comment ils font par exemple face 3 un environnement propre en retenant des choix
spécifiques, plus ou moins fructueux, et que nous analyserons. Ce travail devrait nous
permettre donc d’esquisser des modéles comportementaux. Il sera alors possible de
comprendre la réalité observée de la relation de franchise, et de tenter d'identifier des

trajectoires d’évolution.

En résumé, notre méthodologie peut étre assimilée 3 un processus de découverte permanente,

d’'un double point de vue :

» premitrement, du point de vue des données — leur analyse fine nous permet de mettre en
place cette typologie fine.

¢ deuxiémement, celui de la théorie, car si notre perspective est menée dans un cadre théorique
précis, nous pensons que l’analyse empirique nous permet de découvrr des résultats
insoupgonnés. L'utilisation d’un cadre théorique ne doit pas nous conduire i I'exclusion a prior:
de particularités de cet objet. Clest-a-dire que nous ne postulons pas la possibilité pour notre
cadre théorique d’appréhender la totalité des caractéristiques des réseaux frangais de franchise.

Finalement, notre perspective méthodologique ne sera pas basée sur la construction et l'utilisation
de modéles théoriques, le plus souvent construits sous une forme mathématique et recourant a

des procédures d’estimation statistique (en particulier économétrique). Dans notre cas, cela
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conduirait 4 une simplification abusive (voire une distorsion) de notre objet. La méthodologie
suivie ici sera de nature plus micro-analytique, plus qualitative, restera en permanence étroitement
associée aux particularités de notre objet d’étude. Nous avons choisi d’instaurer une
confrontation entre nos hypothéses théoriques et notre population, afin d’en capturer les points
communs et les différences (globaux ou micro-analytiques), d’explorer des grilles explicatives, ce
qui nous aménera lorsque cela sera nécessaire 4 dépasser le cadre de nos hypothéses théoriques

lorsque nous le jugerons trop restrictif.
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CHAPITRE 1.
L'ENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL DE LA RELATION DE FRANCHISE

La théorie des cofits de transaction articule trois niveaux d’analyse qui présentent I'avantage de
proposer une représentation synthétique du contexte institutionnel, économique et
comportemental dans lequel se construisent et se déroulent les coopérations économiques. Cette
représentation permet en particulier didentifier les niveaux pertinents - institutionnel,
économique, comportemental - et leurs effets sur les déterminants des formes d’organisation
choisies par les agents économiques pour gouverner leurs relations économiques. Le schéma ci-

aprés résume I’emboftement de ces trois niveaux d’analyse.

ENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL

PARAMETRES ms*:mnomm.sl T STRATEGIES

ARRANGEMENTS INSTITUTIONNELS

&

ATTITUDES PREFERENCES
COMPORTEMENTALES “€—— ENDOGENES >
(—..--........... .......

COMPORTEMENTS DES AGENTS ECONOMIQUES

Schéna & trois niveasix, Willianson [1991]

Dans le chapitre introductif, nous avons déja exposé les deux premiers niveaux, résumés ici
par les hypothéses comportementales et par 'existence des trois modes de coordination, désignés
comme des arrangements institutionnels. Toutefois, aucun arrangement institutionnel n’est défini

indépendamment d’un systéme légal que l'on nomme ici environnement institutionnel (North
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[199C]). Ce niveau d’analyse désigne les régles politiques, juridiques et sociales mais aussi les
pratiques professionnelles en vigueur dans un espace politique. D’un point de vue plus théorique,
ces régles et ces pratiques s’assimilent 4 des contraintes formelles et informelles qui encadrent les
décisions des agents économiques relatives 3 l'organisation de leur collaboration. Les régles
institutionnelles gouvernant la configuration des droits de propriété ou encore le droit des
contrats sont des exemples de ces contraintes. Lorsqu’on raisonne au niveau des arrangements
institutionnels, I'influence du niveau supérieur est essentielle mais est considérée comme fixe a un
moment du temps et est alors assimilée 3 des paramétres institutionnels. Cela signifie trés
précisément que la liberté contractuelle des agents économiques est réduite et que les régles
institutionnelles sont prises comme des contraintes de leur relation. Ils ne peuvent donc faire
l'objet d’aucune négociation bilatérale entre les deux parties. En d’autres termes, les clauses
contractuelles négociées devront nécessairement s’inscrire dans un environnement institutionnel
précisé et, au regard de ses régles, certaines de ces clauses pourraient étre frappées de nullité si
leur conformité est dénoncée par I'une des parties ou par les autorités. Il s’agit donc d’analyser
sous l'angle économique les caractéristiques institutionnelles qui conditionnent nécessairement le

fonctionnement réel des réseaux de franchise.

Par conséquent, en ce qui concerne la relation de franchise, nous pouvons identifier 3 la
fois des contraintes qui sont définies par les pouvoirs politiques - national ou européen -
intervenant sous la forme de réglements, et des contraintes d’ordre plus strictement juridique.
Parallélement, la profession élabore ses propres régles & partir de ses usages. Nous pouvons

regrouper ces différents paramétres de l'environnement institutionnel en deux ensembles :

o e promier constitue Lordre public et regroupe le cade légal ;
o e second représente les usages professionnels et anrrespond & un ondre privé, construit par les actenrs
éoonamiques esx-mémes et régulé par lenrs instances professionnelles représentatives,

Cette division rejoint la distinction adoptée par le juriste Ph. Le Tourneau [1994a] entre les
textes impératifs et les textes incitatifs. Les premiers décrivent les régles 1égales, les seconds les
régles élaborées par la profession. Le caractére incitatif de ces derniéres traduit le fait qu’elles ne
constituent pas des régles de droit stricto sensu, méme si les tribunaux les utilisent comme source
de droit. Du point de vue de I'approche néo-institutionnelle, ces usages professionnels sont des
éléments institutionnels dédiés & la coordination de la coopération. En premier lieu, elles
permettent d’économiser certaines ressources cognitives et temporelles qui devraient étre

consacrées i la recherche du partenaire et  la négociation de I’accord en raison de la rationalité



Chapitre 1. L environmement mnstitutionnel de la velation de frendhise 29

limitée des agents économiques, c’est-i-dire des cofits de transaction ex-ante. On peut alors
penser aux signaux de crédibilité ou de réputation accordés par des instances professionnelles aux
réseaux qui acceptent de se soumettre 3 certaines procédures visant 3 "labeliser" leur
fonctionnement. En deuxiéme lieu, la reconnaissance de ces regles professionnelles réduit aussi
d’autres cofits. Il s'agit cette fois des cofits de transaction ex-post relatifs aux colts de
coordination et de contrdle une fois 'accord conclu. Les usages de la profession favorisent ou
rejettent certaines normes comportementales. Ces dispositifs relevant de Pordre privé disciplinent
en effet les comportements avant, pendant et aprés la relation. Hs renforcent alors en particulier
la crédibilité de 'accord mais aussi la réputation de cette forme de coopération inter-firmes. Nous
aurons l'occasion par la suite d'indiquer plus précisément l'action de ces régles en insistant sur

leur pouvoir coercitif.

Aprés avoir établi cette distinction entre ordre public et ordre privé pour clarifier I'étude de
Penvironnement institutionnel, nous allons pourtant, par souci de simplification, analyser
indifféremment les dispositifs institutionnels pertinents 4 notre propos. La lecture du présent
rapport en sera ainsi facilitée puisque plusieurs de ces dispositifs se retrouvent affirmés aussi bien

au niveau de l'ordre public que de l'ordre priveé.

SECTION 1. I.A NATURE REGLEMENTAIRE DES PARAMETRES INSTITUTIONNELS

Tout d’abord, on ne trouve pas de définition en droit frangais de la franchise. Au niveau national,
la relation de franchise ne bénéficie donc d’aucun traitement juridique spécifique. L’absence d’un
droit particulier lui préserve ses propriétés d’adaptation rapide au regard des besoins de la vie des
affaires. Du point de vue juridique, c’est un contrat innomé mais cela ne sous-entend pas qu'il
dépend de l'unique volonté des parties. En effet, en I'absence d'un droit dédié au contrat de
franchise, ce contrat reléve des régles générales du droit des obligations,.issues du droit commun,
comme de celles du droit commercial’. Les textes nationaux en vigueur ne concernent donc pas
seulement la franchise mais sont plus largement applicables aux autres formes de commerce

associe,

Ce premier constat nous conduit alors 3 privilégier le niveau supra-national puisqu'un texte
de droit européen, délimitant le champ de validité des contrats de franchise, existe depuis 1988 et
expirera le 31 décembre 1999. 1l s’agit du réglement d’exemption globale pour les accords de
franchise n°4087/88. En effet, Iarticle 85, paragraphe 1 du trait¢ de Rome, stipule que les

1 On peut par exemple mentionner l'ordonnance du 1= décembre 1986 relative i la liberté des prix et 4 la
concurrence.
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ententes économiques s’opposent aux principes de la concurrence, jugés indispensables i la

construction du grand marché unique par la Commission de Bruxelles.

Dans ces conditions, la coopération induite par le contrat de franchise est frappée de nullité
au titre du paragraphe 2, de I’article 85. La stricte application de ce paragraphe, que I'on assimile
selon notre cadre analytique 3 un paramétre de l'environnement institutionnel supra-national,
aurait interdit en Europe le développement des franchises. Mais le paragraphe 3 du traite de
Rome permet de lever cette interdiction par la reconnaissance d’exemption de la nullité des
accords. Ainsi, certaines clauses contractuelles, pourtant considérées comme restrictives de
concurrence, vont étre autorisées et d’autres le seront seulement sous conditions. Pour toutes les
situations indéterminées’, le franchiseur peut avoir recours a une procedure d’opposition. Le
contrat est alors notifié 3 la Commission. Celle-ci dispose de six mois pour faire opposition a

Iexemption ; passé ce délai 'exemption est considérée comme acquise.

1.1. Le réglement d'exemption européen

L’article premier du texte européen pose une définition de I'accord de franchise « par laguel une
entreprise, le franchisenr, accorde & une autre, le frandnisé, en édvnge d'une compensation financiére directe ou
indirecte le droit dexploiter une frandvise dans le but de commerdialiser des types de produits et/ou de seruices
dérerminés ». Cet accord de franchise doit comporter au moins trois caractéristiques pour recevolr

cette qualification :

o [utilisation d'vwn nom ou d’une enseigne cormmun et une présentation uniforme;

o o commmication par le frandisasr au franchisé d'un savoirfaire ;

o la foumiture continue par le frandhisewr au franchisé d'wne assistance arrmerdiale ou tedmique
pendant la durée de l'accord.

Les deux parties de la coopération sont explicitement identifies : le franchiseur et le
franchisé. 1 s’agit bien d’une relation bitalérale ot I'identité des parties doit étre sans ambiguité.
Celles-ci sont donc nettement deux entreprises autonomes et l'article 4 fait obligation au
franchisé d'informer le consommateur final de sa qualité de commergant indépendant. Toutefois,
cette information doit aussi étre congue de maniére 4 préserver l'identivé commune du réseau
franchisé. Au niveau national, on retrouve la méme obligation -~ établie par I'arrété Neiertz du

21 février 1991 - d'informer le consommateur, par affichage et sur 'ensemble des documents

1 Ces situations recouvrent les accords qui comporteraient des clauses restrictives de concurrence absentes des
articles 2 et 3 mais toutefois non interdites par I'article 5.



Chupitre 1. Lemimmenen instinstiomel de la velation de franchise 31

administratifs. A son tour, le code de déontologie européen (ordre privé) reprend de nouveau
cette obligation dans son article premier.

Par conséquent, qu'il s’agisse de 1'ordre public {national ou européen) ou de l'ordre privé
(les recommandations de la profession), le statut légal du franchisé - comme entreprise
indépendante du franchiseur -~ marque une distinction manifeste avec la coopération mise en
ceuvre au sein de la firme. Le régime contractuel de I'accord de franchise, pour reprendre les
termes de la théorie des cofits de transaction, engage directement la responsabilité patrimoniale
des deux parties. Cette mfactéristique est essentielle 4 la coordination hybride puisque les
incitations ainsi préservées économisent certains colits de transaction (codts de contrdle et
d’adaptation). Le franchisé responsable de ses pertes comme de ses gains supporte directement
les conséquences de son comportement productif. La profitabilité de son activité sera
directement observable et appropriable. Il en va de méme pour le franchiseur. Un effort moindre
de sa part conduira 3 une croissance moins soutenue des ventes et aura des répercussions directes

SUI” S€s revenus.

Ce double engagement patrimonial des parties intervient ici comme un mécanisme d’auto-
discipline des comportements productifs de chacune des parties et allége considérablement les
dispositifs explicites de contrdle ou de surveillance. En lui conférant une dimension asymétrique,
l'efficacité de cette implication patrimoniale peut d’ailleurs étre renforcée. Le texte européen
(article 3) autorise effectivement le franchiseur 3 faire figurer dans le contrat une clause
particuliere, interdisant au franchisé de détenir des « patigpations fnancéres dans le capital dwme
entreprise conourvente qui donneraient au frandusé le powoir dinfluencer la condbate écoromique dme telle
entreprise ». Ainsi, non seulement l'indépendance de entreprise du franchisé est légalement
affirmée et exigée, mais la clause précédente peut accroitre son pouvoir de discipline sur son
comportement. Le franchisé ne place pas seulement son capital dans l'exploitation d’actifs,
proprietes du franchiseur, dont il attend un rendement positif. Il consent a une trés forte
restriction de sa liberté économique. Pourtant, celle-ci peut conduire 3 une meilleure couverture
des risques encourus 4 l'issue de son placement initial. Dés lors, il dédie 2 la relation de franchise
son potentiel patrimonial. A I’évidence, cela ne veut pas dire qulil investira forcément toute sa
richesse dans son activité commerciale mais simplement qu’il renonce contractuellement, sous
certaines conditions explicites, 3 diversifier ses engagements financiers. L’existence légale d’une
telle clause indique 'impact économique des engagements patrimoniaux sur les comportements
des acteurs. A titre d’exemple, la stratégie adoptée par MacDonald's est trés démonstrative de la

force de ce dispositif.
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En effet, 'entreprise multinationale exige de ses futurs franchisés quils financent leur
arrivée dans le réseau a l'aide de fonds propres. Cette logique est poussée i I'extréme puisque
MacDonald’s impose l'installation du candidat franchisé sans recours au crédit bancaire. La
capacité d’autofinancement attendue du futur franchisé, qui reconnaissons-le constitue un effort
financier trés important, permet de cette fagon 3 la firme multinationale une meilleure sélection
des franchisés. Autrement dit, I'effort de I'éventuel franchisé pour détenir de telles ressources est
un gage de son comportement coopératif 4 I'dgard du réseau’. Pour la théorie des cofits de
transaction, la préférence du franchiseur accrott ici la crédibilité de I'engagement du franchisé et

renforce en outre la dépendance mutuelle des parties.

11 va sans dire que tous les franchiseurs ne disposent pas du méme pouvoir de négociation
que MacDonald's en termes de notoriété de marque ou plus globalement de puissance
économique et financiére. Dans le cas d’espéce, 1l s’agit plus d’une différence de degré. Car sur le
principe, l'engagement patrimonial, reconnu par le statut juridique des parties, procede

conformément 3 un mécanisme auto-exécutoire propre 3 la forme d’organisation hybride.

Méme si par alleurs d’autres raisons existent, cette autonomie juridique révéle que
I'accord de franchise ne s’accomplit pas non plus dans une relation marchande, au sens ou nous
Pavons définie précédemment. En effet, le processus de médiation entre les parties ne s’opére
nullement par une interface exclusivement pilotée par les prix,  travers laquelle les agents
économiques demeurant dans ’anonymat n’ont donc aucune raison d’engager des ressources

pour s’identifier et négocier.

L’inscription historique de la relation de franchise incarne I'engagement temporel des
parties ne serait-ce qu’en raison de la rentabilité des investissements réalisés par les deux parties.
Autrement dit, 'accord de franchise ne se noue ou ne se dénoue pas instantanément comme une
relation purement marchande. En fait, cette coopération se fagonne & travers les interactions qui
se construisent aussi aprés la signature de I’accord de franchise. Ceci tient au caractére incomplet
du contrat. Finalement, les variations du systéme de prix savérent nettement insuffisantes pour
piloter de maniére exclusive la coopération, personnalisée par lidentité reconnue du franchisé et
du franchiseur. La négociation des flux monétaires qui transitent entre les parties n’assure qu'une

partie des mécanismes de la coordination recherchée.

1 Dans le cas de MacDonald's, cela prend plusieurs années. La longueur des procédures de recrutement pouvant aller
jusqu' deux ams, elle constitue un autre mécanisme pour sélectionner les franchisés potentiels.
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Les trois caractéristiques de I'accord de franchise énoncées par le réglement expliquent
I'objet de la coopération et son contenu. Cette coopération concerne donc l'utilisation par le
franchisé d’un actif symbolisé par un nom ou la marque associée & un bien ou a un service. Cet
actif immatériel résume la réputation commerciale du franchiseur et qui est source de valeur.
L'objectif de la coopération économique est la réitération de la réussite du franchiseur (LeLoup
[1991]). Pour ce faire, ce dernier est tenu de transférer au franchisé un savoir-faire qui a déja été
commercialement éprouvé et d’apporter réguliérement son assistance pour sa mise en ceuvre
effective. La jurisprudence réclame en particulier que le savoir-faire, fondement de la réputation
commerciale du franchiseur, ait une traduction matérielle et soit donc consigné dans des manuels.
Cette disposition légale correspond 4 I'exigence d’identification et ces supports doivent étre remis
au franchisé lors de la signature du contrat de franchise. Sur ce point précis, les économistes
reconnaissent que le contrat de franchise est alors vérifiable par un tiers. Cette position est
relativement peu éloignée de celle des juges. En I'absence de savoir-faire vérifiable par la
transmission du manuel consignant ses éléments, les juges prononcent la nullité du contrat de
franchise. Comme le juriste Marot [1998] Daffirme, « pas de franchise sans savoirfawre ».

Du point de vue de nos hypothéses de départ, I'accord de franchise a donc nécessité des
investissements spécifiques 4 la transaction. La réputation commerciale, actif immatériel
matérialisé par un nom ou une marque, a demandé au départ des investissements pour la
développer et l'entretenir. Mais au cours de la relation, d’autres investissements spécifiques en
matiére d’expertise technique ou commerciale seront également effectués afin de permettre aux
franchisés de réitérer la réussite du franchiseur. Paralltlement, pour exercer le droit d'usage
attribué au franchisé par délégation contractuelle, celui-ci devra ajouter ses propres
investissements spécifiques. L’aménagement des locaux commerciaux, sa surface moyenne,
représentent dans certains cas des sommes importantes. Des efforts financiers doivent aussi ére
faits pour que le local ait des caractéristiques précises ou que son emplacement soit adéquat. On
retrouve déja 13 plusieurs formes de spécificités d’actifs ; reprenons alors plus en détail la
typologie établie par Williamson [1985, 1991].

o Le premier concerne les actifs physiques relatifs aux aménagements du magasin. Par
conséquent, ceux-ci ne peuvent pas &tre décidés selon les seules préférences du
franchisé. Au contraire, I'uniformité des points de ventes est capitale a la réussite
économique des parties et 4 la satisfaction du consommateur final. Ce dernier connaft
les caractéristiques du bien ou du service recherché avant méme de pénétrer dans

n’importe quel magasin du réseau. En effet, les signaux publicitaires constituent pour
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les nouveaux consommateurs des sources d'information. Ces derniers s’attendent
alors 4 recevoir la qualité correspondante aux messages commerciaux diffusés. Dans
le cas contraire, ces signaux perdraient toute crédibilité pour ces consommateurs.
Cette situation contrarierait alors la rentabilité des investisserments publicitaires
pourtant trés cofiteux pour I'émetteur (le réseau). Concernant les consommateurs
habituels, ceux-ci fondent leur choix sur l'expérience acquise lors de leurs achats
antérieurs et leurs attentes ne doivent pas non plus étre démenties afin de s’assurer
leur fidélité. Ainsi, de l'uniformité physique et commerciale de tous les magasins
résulte une situation informative efficace pour les consommateurs car elle leur évite
des recherches cofiteuses d'information. Celle-ci est en effet géographiquement
dispersée. En outre, pour le réseau, cette situation produit un « appel d’air » en terme
de pouvoir d'attraction de nouveaux clients. D'un point de vue plus théorique, les
économistes reconnaissent ici ce qu’ils nomment une externalité horizontale de réseau
(Mathewson & Winter [1985]) dont I’exploitation accroit la valeur de la marque (actif
de réputation) au bénéfice des membres du réseau et des consommateurs ; cest-3-dire
a la satisfaction du plus grand nombre.

Prenons la surface du magasin exigée par le franchiseur, qui illustre tout a fait la
spécificité des actifs physiques au sens de I'approche transactionnelle. Si la préférence
du franchiseur va plutét vers des magasins de grande taille, compte tenu du paysage
urbain, il sera sans doute assez difficile, voire impossible, de trouver un local en plein
centre ville. La recherche du local désiré sera alors plus cofiteuse compte tenu de sa
plus grande rareté ou des conditions institutionnelles d’attribution puisqu’en genéral
on trouve plutdt ce type de magasin dans les centres commerciaux qui disposent de
galeries marchandes plus spacieuses. Enfin, lors de la revente, il faudra trouver un

acheteur qui recherche les mémes potentialités commerciales.

¢ Le deuxiéme type d'investissements correspond aux actifs humains a travers la
formation recue au départ et au cours de la relation. Le franchiseur a dailleurs la
possibilité, en vertu de l'article 3.2 du réglement européen, d’obliger le franchisé a
suivre des formations. Cette obligation peut également s’étendre a ses salariés. Or, il
faut dépenser du temps et des ressources pour élaborer, transmettre et acquérir ce

savoir-faire. Le cadre légal insiste sur le fait que ce savoir-faire doit étre :

- secret, autrement dit « i/ est non divectanent accessible pour un frandhisé, cest-a-die que le
frandhisé doit passer par le franchiseur » ;
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- substantiel, c'est-a-dire qu'il est « anstitné dédléments suffisamment imporants pover

procurer au frandsisé wn avantage conaerventiel [... ] tel que si le frandsisé n’y avait pas accs, il

71 porrait pas véussir aussi vite et aussi bien » (Marot [1998]).
Au regard de la premiere caractéristique, ce savoir-faire n’a pas de valeur hors de la
relation de franchise et confirme le lien de dépendance entre les parties. A propos de la
seconde, il y a incontestablement pour le franchisé un différentiel de profitabilité a
redéployer ses actifs vers d’autres activités commerciales et plus généralement
économiques. Cet actif crée donc une source de valeur supplémentaire pour la
coopération car il produit une quasi-rente qui ferait défaut en cas d’absence. Cette guasi-
rente corvespond au differentiel positif de valeser auquel il faudrait venoncer s la coopération nazvait
pas lien on éast interrompue avumt son terme.
1l serait intuitivement correct de penser « priori que cette dépendance est unilatérale :
seul le franchisé perd le montant de cette quasi-rente s’il se redéploie vers d’autres
activités commerciales. Ce dernier est effectivement tenu de cesser d'utiliser le savoir-
faire au terme du contrat. Or, pour le franchiseur, la valorisation du savoir-faire
dépend certes de sa qualité et de sa réception par les consommateurs mais aussi des
aptitudes personnelles du franchisé qui doit en pratique I'utiliser. Ainsi, la capacité
d’apprentissage et les ressources cognitives du franchisé participent 4 la valorisation
effective de cet actif. La qualité de la réception de ce savoir-faire par le franchisé, non
disponible atlleurs ni jamais expérimenté par celui-ci, représente aussi une condition de
la création de la quasi-rente. Elle agit par conséquent sur les performances globales de
la coopération économique, En outre, la transmission du savoir-faire ne concerne pas
seulement une expertise technique formelle mais également une expertise
organisationnelle. Contrairement & la précédente, celle-ci est plus tacite, donc plus
difficile & communiquer, et plus délicate aussi a faire figurer dans le manuel remis au
début de la relation. Charles Séroude, conseil en franchise, distingue aussi le savoir-
faire lié au concept du savoir-faire d’organisation. Or, pour les raisons que nous
venons d'indiquer, son appropriation et son exploitation au-deld de I'accord par le
franchisé sont plus probables. Nous verrons plus tard que les dommages en général
estimés par le franchiseur i la suite du départ d'un franchisé ne sont pourtant pas aussi

importants que la théorie P'affirme.

s Le troisiéme type d'investissements renvoie aux actifs de site. Ceux-ci traduisent les
préférences du franchiseur en matiére d’emplacement, définies par exemple par la
taille moyenne du marché, affichée comme cible commerciale prioritaire. En effet,
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disposer d’un emplacement & fort potentiel commercial impose parfois d’importants
cofits de recherche et de négociation. En outre, le choix de la localisation du point de
vente entralne toujours une concertation entre les parties. En régle générale, le
franchiseur se sert d’une d’échelle de qualité des emplacements pour signaler ses
exigences. Cette coopération devient méme plus impérative lorsque ce dernier,
comme le texte européen I’y autorise, introduit dans le contrat Finterdiction pour le
franchisé de modifier I'emplacement du magasin sans son accord (article 3.2). La
restriction ainsi formulée peut, cela va de soi, affecter la rentabilité des actifs du
franchisé. Le caractére redéployable dépend aussi de la cohérence entre la durée de
accord de franchise et celle du contrat de bail L’accord avec le bailleur est
juridiquement étranger 3 l'accord de franchise. Pourtant, le renouvellement du
premier contrat souléve la question de la pérennité des investissements du franchisé
dont la valeur peut &re durablement amputée. En France, le décret du 30 septembre
1953 subordonne le droit au renouvellement d’un bail commerdial 4 la propriété par le
locataire d’une clientéle personnelle. En cas de refus du bailleur, le locataire peut
obtenir une indemnité d’éviction. Or, ce droit 3 'indemnité peut ici étre refusé au
franchisé au motif qu’il n’est pas propriétaire de son fonds de commerce. Car la valeur
de ce fonds est conférée par la clientéle attachée 4 la marque, propriété exclusive du
franchiseur, et non 4 la personne du franchisé. Le premier ne concéde au franchisé
que le droit d'usage et une partie du droit au rendement. Ainsi, non seulement sa
demande de renouvellement du contrat de bail peut ne pas aboutir, le privant alors
d’un moyen essentiel 4 I'exercice de son activité commerciale, mais certaines modalités
concrétes de cet exercice relévent de ’accord de franchise'. Et, en conséquence de ce
dernier lien, I'indemnité d’éviction due par le bailleur ne lui sera éventuellement pas
versée. Cela crée une insécurité juridique trés forte sur la protection des
investissements du franchisé qui pourra alors restreindre ses incitations économiques

a coopérer (cf. chapitre 6).

o Le quatritme type d’investissements implique des actifs dédiés en raison du lien de
dépendance économique des accords de franchise. D'une maniére générale, le
franchisé dédie 4 un seul partenaire - le franchiseur - tous ses d’efforts productifs. En
outre, l'article 3 du texte européen renforce et confirme cette spécificité en autorisant

explicitement le franchiseur 4 ordonner au franchisé le non exercice d’une activité

1 On a vu que le texte européen autorisait entre autre linterdiction pour le franchisé de modifier de maniére
unilatérale 'emplacement du local visé par 'accord de franchise.
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commerciale similaire dans un territoire qui concurrencerait le réseau (c’est-a-dire les
autres franchisés et le franchiseur). La spécificité des actifs dédiés est également
repérable i travers les clauses d’exclusivité (articles 3.1, 4.5 du réglement d’exemption
européen). L'environnement institutionnel contribue ainsi 4 délimiter le degré de
spécificité des actifs impliqués.' Dans le cas d’approvisionnements exclusifs (ocu quasi-
exclusifs, soit au moins 75 4 80%), le franchisé réserve presque toute sa capacité
d’achat au franchiseur ou aux fournisseurs agréés par celui-ci. Au-deld de cette
dépendance en amont, son activité commerciale devient également un actif dédié tres
spécifique en cas de clauses d’exclusivité de vente ou d’enseigne. Enfin, I'existence de
ce type d’actifs est aussi confirmée par les clauses qui encadrent notamment la fin de

la relation, sur lesquelles nous reviendrons plus précisément par la suite.

¢ Le cinquiéme type d’investissements, le plus important par les montants financiers
mobilisés, concerne les actifs de réputation. Par définition de la franchise, la
réputation de la marque ou du nom pré-existe 4 'accord de coopération. Cette raison,
et c’est sans doute la plus essentielle, explique les motivations économiques du
franchisé a rejoindre le réseau de franchise. Elle confére effectivement une plus
grande valeur au choix d’adhérer au réseau. Mais cette réputation n’est pas acquise
une fois pour toute : le franchiseur doit au cours du temps I’entretenir, 1’accroitre mais
aussi la faire évoluer. Cette derniére condition implique que le franchiseur doit
poursuivre ses efforts en adaptant l'image commerciale du réseau aux évolutions
économiques. En particulier, la fréquence de ces besoins d'adaptation dépend
fortement du caractére plus ou moins incertain des marchés et de la pression
concurrentielle. L'impératif d’actualisation du savoirfaire est reconnu légalement
puisque la non-actualisation du savoir-faire peut entrainer la résiliation du contrat
(Marot [1998]), ou la nullité de certaines clauses. Le réglement européen autorise aprés
la fin du contrat usage de ce savoir-faire par le franchisé s'il est « decern gbnéralement
o ou facilement accessible » (artide 5). La banalité du savoir-faire correspond au fait
qu’il soit devenu au cours du temps un actif générique et qu'il ait alors perdu sa
spécificité. Sa diffusion ainsi généralisée, n'importe quel commergant peut I'acquérir et
Pexploiter 4 sa guise. C'est comme s'il existait 4 ce moment 13 un marché d’occasion
pour ces connaissances. A linverse, le savoirfaire de franchise ne dispose pas

justement de ce type de marché. Plus exactement, le franchiseur se retrouve en

1 Dans le cas d'une clause dexclusivité d'approvisionnement, la loi du 14 octobre 1943 limite alors la durée du
contrat de franchise 4 10 ans.
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situation de monopale de ce savoir-faire et c’est ce qui lui confére sa dimension d’actif
spécifique. Cette situation traduit également la pertinence de I'hypothése de petit
nombre.

Globalement, on peut reconnaitre que l’environnement institutionnel accroit la spécificité de

certains actifs ou en tout cas ne 'interdit pas.

Aprés cette premiére mise en perspective de notre grille d’analyse, intéressons-nous
maintenant aux éléments de l'environnement institutionnel qui contribuent au caractére

opérationne] des hypothéses comportementales en insistant en particulier sur I’'une d’entre elles.

1.2. La loi Doubin et l'opportunisme

A la fin des années quatre vingt, plusieurs scandales d’escroqueries dont la presse a fait état et a
sans doute amplifié les effets, troublent I'image de la franchise. Cette coopération économique fut
alors l'objet de nombreuses critiques. Afin de restaurer ses raisons d’étre et d’éviter de jeter
I’anathéme sur un secteur d’activité et sur I'une de ses modalités de fonctionnement', le 1égislateur
choisit d’intervenir par un texte de loi {loi Doubin du 31 décembre 1989) et par son décret
d’application (4 avril 1991).

Au niveau de I'environnement institutionnel national, cette loi a été adoptée pour refréner
les dérives dolosives de la relation de franchise. Cela renvoie & Pune des deux hypothéses
privilégiées par la théorie des cofits de transaction : 'opportunisme®. Rappelons que ce trait
comportemental conduit les agents économiques 4 mettre en avant leurs intéréts individuels au
détriment de ceux de la relation de coopération dans laquelle ils sont déja engagés ou vont I'étre.
Cette tendance se manifeste de maniére intentionnelle, 2 la limtte d'un comportement
infractionniste au regard des régles juridiques, mais aussi de maniére inintentionnelle. Soulignons
néanmoins que ce comportement économique peut aussi avoir un impact favorable sur les
intéréts communs des parties. Il accélére assurément certaines adaptations, concourt a saisir au
bon moment des opportunités économiques pour améliorer les performances de la coopération.
Finalement, lexpression bénéfique de Fopportunisme des agents traduit I'esprit d’entreprise des

parties.

1 Le poids de la franchise dans ’ensemble du commerce et des services représente 174 milliards de chiffres d'affaires,
soit environ 6,3% du chiffre d’affaires total du commerce (annuaire de 'ACFCI [1998]).
2 Le législateur américain est pour sa part intervenu dés la fin des années 70 pour moraliser la profession.
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Aprés avoir ainsi rappelé le positionnement analytique de cette hypothése, vérifions que
Pétude de certains éléments de I'environnement institutionnel nous fournit une présomption de

sa pertinence empirique.

Tout d’abord, la loi Doubin ne vise pas seulement la relation de franchise mais également
d’autres systémes de distribution comme la concession, la licence de marque, etc. Elle est donc
applicable & « toute personne qui met & la disposition d'wre antre persorme un nom commercial, wne margie ou
e enseigne, en exigeant d'elle un engagement d'exclustuité o de quasi-exdustuité pour Vexercice de son actsvité »
(article premier).

Toutefois le champ dapplication de cette loi concerne un moment trés précis de ces
coopérations : la période des négociations précontractuelles engagées par les parties. Le texte
national fait ainsi obligation au franchiseur de communiquer au franchisé des informations
détaillées avamt l'accord définitif du contrat. La loi vise alors A fixer des procédures légales a
Iélaboration du contrat de franchise, relatives i la révélation d'informations, afin que le franchisé
puisse s’engager contractuellement en connaissance de cause. Ce dispositif législatif impose au

franchiseur la remise dun document d’informations précontractuelles. Celui-ci doit comporter :

e des informations générales sur le franchiseur (nature de l'activité, identité du chef
d’entreprise... ) ;

o des informations sur lentreprise du franchiseur et ses domiciliations bancaires
(numéro d’immatriculation au registre du commerce, date de création...) ;

o des renseignements sur la marque (numéro d'inscription au registre national des
marques) ;

e la présentation du réseau d’exploitants en franchise ou pas (leur nombre, leur adresse,
quel que soit leur mode d’exploitation, la durée du contrat et enfin le nombre
d’exploitants liés au réseau, par un contrat de méme nature que celui dont la
conclusion est envisagée, qui ont quitté le réseau I'année précédente en raison d’une
expiration, d’une résiliation et d’une annulation du contrat) ;

¢ la communication des comptes du franchiseur des deux dernters exercices ;

o la présentation générale et locale du marché des produits ou services et les

perspectives de développement' ;

! Ce point a fait l'objet de propositions de modifications par le groupe de réflexion sur I'évolution du droit de la
franchise, mis en place par la Direction du Commerce Intérieur. Aprés concertation, le groupe de travail les a
finalement réfusées ne voulant pas «durcir s texte auguel il n'est pas emisagé d appliquer la sanction d'wne nullité d'ovdre pubdics
{(Rapport de synthése, juillet 1998).
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e lindication de certaines clauses du contrat: sa durée, ses conditions de

renouvellement, de résiliation et de cession, le champ des exclusivités ;

e les dépenses dinvestissements destinés 4 la marque ou lenseigne que le futur

franchisé devra effectuer avant de commencer 1'exploitation.

Ce document d’informations précontractuelles ainsi que le projet de contrat doivent étre
transmis au minimum vingt jours avant la signature du contrat'. Pour sa part, le franchise
reconnait garder confidentielles les informations regues pendant la période précontractuelle. Son
engagement donne lieu 4 un document écrit et s'applique également 4 son entourage (associés,
salariés). Si le contrat est finalement signé, la confidentialité concernera le contenu du savoir-faire
pendant toute la durée du contrat et sera méme exigée au-deli. Comme on I'a vu précédemment,
la promesse de confidentialité du franchisé cessera dans le cas ou la banalité du savoir-faire est

reconnue.

Par conséquent, l'intervention du législateur constitue une réponse institutionnelle formelle
a la dérive de certains comportements opportunistes, révélés par les affaires judiciaires. La
situation asymétrique de l'information entre les parties lors des négociations de la future
coopération est i 'origine de tels comportements. Cette information asymétrique au détriment du
franchisé suscite donc des stratégies (rétentions d’informations) de la partie informée tout 4 fait
préjudiciables aux intéréts de l'autre partie et plus généralement 3 ceux de I'ensemble du reseau.
Ainsi, l'existence de la loi Doubin s’inscrit dans la logique juridique de protection de la partie
faible et rappelle & la partie la mieux informée qu'elle est tenue de respecter un équilibre
informationnel lors de la période précontractuelle. Le contexte de négociation et décisionnel a
donc été précisé par la loi. Cest-d-dire par 'ordre public, puisque l'ordre privé ou le niveau
bilatéral n’étaient pas parvenus 3 réfréner cette dérive comportementale en usant de dispositifs
auto-disciplinants.

En effet, avant I'adoption de la loi Doubin, le code de déontologie européen (article 3)
faisait obligation au franchiseur de communiquer au candidat franchisé une information
précontractuelle. Le recrutement (sous forme publicitaire) des futurs franchisés « doz éve dépoverue
de toute ambiguité et d'information trampeuse » (article 3.1). De plus, « taa dovenen publicitaire faisant
apparaitre divectement ou indivectament des vésultats financiers prévisionnels du frandisé devra ére objectsf et
wifiable » (article 3.2). Enfin, l'article 3.3 stipule que le franchiseur transmettra une copie du code

1 Voir en annexe 2 le modéle de document d'informations précontractuelles proposé par la FEF.
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de la profession, une information compléte et écrite relative aux clauses du contrat et ce dans un

délai raisonnable avant la signature du contrat de franchise.

Ainsi, bien que le code de déontologie soit sans ambiguité sur cet équilibre informarionnel
entre les futurs partenaires, son pouvoir coercitif n’a pas pleinement pu s’exercer et corriger les
comportements de certains qui se réclamaient pourtant de la profession. Il s’agit 13 d’une
différence fondamentale entre les contraintes relevant de l'ordre public {(le cadre légal,
appréhendé ici par les effets de la loi Doubin) et celles relevant de l'ordre privé (code de
déontologie professionnel). Les contraintes pesant sur les agents économiques comme leurs
moyens d’expression sont trés différentes. Toute dérogation 4 la loi s’accompagne en général de
sanctions pénales et civiles pouvant notamment aller jusqu’a la nullité du contrat. Ces sanctions
sont impératives — autrement dit, elles s'imposent aux parties. En revanche, les moyens de I'ordre
privé sont sans comparaison avec ceux de 'ordre public, seul détenteur du pouvoir de sanction
judiciaire. Les effets des sanctions de 1'ordre privé s’analysent davantage en termes d’atteintes 3 la
réputation du franchiseur ou par de plus grandes difficultés & recruter des futurs franchises, et
cela augmente les colits de transaction ex-ante. Indépendamment de cette différence non-
négligeable entre les pouvoirs de sanction des deux ordres, les moyens de contrdle de la
profession pour identifier le déviant d’une part, et pour définir une réprobation acceptée par la
profession d’autre part, dépendent beaucoup de la crédibilité reconnue a cette autorité privée par

ses adhérents.

Au-deli de la confirmation établie par la nécessité pour le 1égislateur d'intervenir pour faire
cesser certaines pratiques dues aux comportements opportunistes, la loi Doubin indique que les
agents économiques font aussi preuve d'une rationalité limitée. Et il est donc possible par des
dispositifs institutionnels légaux d'économiser leurs ressources cognitives. Désormais la loi
dispense le franchisé d’entreprendre une recherche trop longue et cotiteuse méme s'il a toujours
eu une obligation de s'informer. De plus, elle désigne trés clairement laquelle des deux parties doit
fournir une partie significative de cette information. En d’autres termes, l'information privée
détenue par le franchiseur devient une ressource partagée par les deux parties, évitant a I'une un
processus colteux pour l'acquérir et i l'autre de l'utiliser au détriment de I'intérét commun. Enfin,
les précisions apportées au caractére formel de cette communication obligatoire (le contenu du
document d'informations précontractuelles) épargnent également aux deux parties d'entreprendre
des négociations précontractuelles longues et complexes. Un tel cas de figure risquerait alors de

faire échouer la coopération en cours ou d’en accroitre le cofit.



Chapitre 1. L'environnanent institutionnel de la relation de frandbise 42

Parallélement, cette obligation de renseignement permet aux juges une vérification, au sens
des économistes, des obligations de moyens afférentes aux parties. En effet, ils peuvent statuer
en faveur de la nullité du contrat de franchise si le franchiseur n'a pas respecté I'obligation de
fournir une information précise au candidat franchisé, conformément 3 la loi Doubin. Ainsi, la
cour d'appel de Paris par une décision du 18 juin 1997 a confirmé la nullité d'un contrat de
franchise et ses effets prononcés par le Tribunal de commerce de Paris. L'obligation du
franchiseur de renseigner le futur franchisé vise donc bien la protection de ce dernier et surtout la
réalisation des conditions informationnelles précontractuelles afin qu'il puisse faire son choix en
toute connaissance de cause. Si ces conditions dont la responsabilité incombe au franchiseur ne
sont pas établies, le franchisé s'estimant trompé par un tel comportement peut alors l'assigner
devant le tribunal de commerce pour obtenir la nullité du contrat’. Les effets de cette nullicé
entrainent la remise des parties dans l'état dans lequel elles se trouvaient avant la signature du
contrat de franchise. Le franchiseur peut alors étre condamné & verser une somme d'argent qui
comprend les montants versés par le franchisé en application du contrat de franchise et une

somme d'argent équivalant au préjudice né de I'exécution du contrat reconnu nul.

Nous avons jusqu’alors traité indifféremment les élements de l'environnement
institutionnel qui dépendent de l'ordre privé et de l'ordre public et nous en avions donné au
départ les raisons. Mais il convient de réserver un moment au rle et aux missions de 'ordre
privé, en particulier dans ses relations avec l'ordre public. En effet, au-deld du code de
déontologie européen, les organismes professionnels nationaux restent trés importants dans les

modalités de pilotage institutionnel des franchises.

1.3. L’ordre privé : un dispositif institutionne]

La FFF est en France et en Europe 'un des interlocuteurs privilégiés, en particulier des pouvoirs
publics. Elle regroupe plus de cent réseaux frangais et étrangers et 80 % des enseignes frangaises
exportatrices. Cet organisme affiche trois missions principales : représenter, promouvoir et
défendre la franchise comme forme de commerce associé. Dés sa création en 1972, ses
responsables comprennent que le développement de cette forme d’organisation des activités

commerciales ne se fera pas sans un minimum de régles pour chacun au bénéfice de tous. Tres

1 Pour obtenir l'annulation du contrat, le franchisé ne peut se contenter d'arguer du fait qu'il n'a pas recu les
informations prescrites par la loi du 31 décembre 1991, La Cour de cassation, dans un arrét récent du 10 février
1998, rappelle, en effet, que la viclation par le franchiseur de son obligation précontractuelle d'information n'est pas
en elle-méme source de nullité du contrat. Pour obtenir I'annulation, le franchisé doit se placer sur le terrain des vices
de consentement : sil démontre que le défaut d'information est constitutif d'un dol du franchiseur (réticence
dolosive) ou que ce défaut a provoqué une erreur dans son esprit, alors le contrat de franchise peut &re annulé en
application des articles 1109 (nullité du contrat pour erreur) ou 1116 {nullité pour dol) du Code civil.
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rapidement un code de déontologie de la franchise est rédigé afin d’assurer la pérennité de cette
innovation organisationnelle. Ces considérations qui, comme on vient de le rappeler, sont
présentes dés la constitution de la FFF, expliquent sans doute que c'est & son initiative que le
code de déontologie européen de la franchise a été adopte 4 partir du 1% janvier 1991.

La défense et 'application de ce code professionnel fournissent aux différents acteurs de la
franchise un cadre précis pour leurs accords négociés. Cette dispdnibilité évite aux parties de
consacrer une trop grande partie de leur temps et de leurs ressources 4 la collecte et au traitement
de linformation. Les différents supports de communication réalisés par la FEF - Lettre de la
FFF, la Revue de presse — permettent de faire circuler plus vite l'information entre les acteurs de
la franchise, pour que chacun puisse & son niveau en tenir compte dans ses pratiques. Cette
fonction de production et de diffusion de l'information et plus largement de connaissances
représente un dispositif de l'environnement institutionnel privé qui repousse les limites de la
rationalité des agents. Il en va de méme pour d’autres services qu'elle fournit i tous ou qu’elle

réserve 4 ses seuls adhérents’.

Des modalités alternatives de résolution des conflits

Mais si cette contribution de la FFF évite ou atténue plusieurs difficultés liées 4 la coordination
négociée {forme hybride), ce sont les dispositifs de résolution des conflits qu'elle offre qui
constituent véritablement un mécanisme fondamental de Ienvironnement institutionnel. Du
point de vue de notre recherche, il s'agit d'un aspect essentiel. La forme hybride se caractérise par
sa capacité & résoudre les conflits, les parties étant des entités juridiquement autonomes et dont

les engagements patrimoniaux incitent 3 rechercher et 4 garantir les intéréts des parties.

La FFF a donc mis en place un dispositif « privé » pour résoudre les conflits : il s’agit du
comité de médiation. Des franchisés et des franchiseurs participent 4 ce comité qui contactera
lautre partic de la saisine. Cette derniére aura alors un délai de quinze jours pour lui
communiquer son acceptation de la procédure. La désignation du médiateur peut ére laissée 2
P'avis commun des deux parties en conflit. IIs le choisissent sur une liste que la FFF tient a leur
disposition. En cas de désaccord, le médiateur sera nommé par la chambre de médiation. Dans
une optique transactionnelle, cette justice « privée » présente de nombreux avantages. Par rapport
3 la justice d’Etat et & la justice arbitrale, elle économise effectivement de nombreux cofits de
transaction induits par la recherche de solution au conflit. Elle traite en particulier avec une plus

grande rapidité ces situations conflictuelles, contrairement  la justice d’Etat & qui I'on reproche

1 Nous ne pouvons pas ici énoncer toutes les modalités concrétes entreprises par la FFF pour développer la franchise
(forums et salons, site internet, centre de documentation et banque de données, colléges d’experts... ).



Chapitre 1. Lenvironmanent institutionnd de la relation de frandhise 44

ses délais trop longs. En général, un tel reproche est rarement formulé 3 la justice arbitrale mais
elle est aussi beaucoup plus chére. Ainsi la lenteur de la premiére et le cofit financier de la
seconde dissuadent trés fortement les parties prenantes. Ce sont les raisons pour lesquelles tous
les désaccords ne se dénouent pas devant les tribunaux. Ceci représente d’ailleurs une regle assez
générale de la vie des affaires.

A présent, méme des litiges, en raison des tensions entre les parties, qui ne trouvaient ni
solution légale ni solution a I'amiable, pourront avec une plus grande économie étre discutés
devant un tiers (les médiateurs choisis ou non). Cependant, aucun gain transactionnel ne pourra
&tre constaté si cette médiation devient systématique. Il faut en effet faire confiance au
pragmatisme des franchiseurs et franchisés. Leur intérét est bien évidemment ailleurs car le
déroulement de la vie des affaires ne peut pas étre procédurier. Nous voulons simplement mettre
Paccent sur l'idée que par son existence méme, ce comité de médiation renvoie 3 un dispositif
institutionnel participant i I'efficacité de la coordination négociée. En outre, les caractéristiques
de fonctionnement de ce comité sont totalement cohérentes avec celles de la franchise (forme

hybride). Elles reposent en effet sur la recherche d'un équilibre des forces en présence.

Didlogue entre ordre privé et ordre public

Par ailleurs, cet ordre privé a une autre action: il contrbue & l'efficacité de l'arrangement
institutionnel hybride car il assume l'interface entre les acteurs professionnels et les pouvoirs
publics. C'est 'une de ses fonctions principales. On peut alors 4 I'aide du schéma a trois niveaux
présenté au tout début de ce chapitre analyser la signification et la portée des fléches remontantes.
En effet, les agents économiques qui reconnaissent une légitimité répresentative i leur
organisation professionnelle lui déléguent explicitement la charge de défendre leurs intéréts et de
veiller 4 ce que le développement de la franchise ne soit pas absent des grandes orientations et
choix de politiques nationaux ou européens. Clest en quelque sorte une structure trés

décentralisée dans laquelle régne une stricte division des taches :

e les franchisés s’occupent de I'exploitation commerciale de la franchise ;

e le franchiseur s’occupe de ses évolutions économiques stratégiques 3 moyen terme ;

 une tierce partie (I'ordre privé), ayant acquis sa légitimité auprés des deux catégories
précédentes, soutient la relation entre celles-ci et dialogue avec les représentants de
d'ordre public (environnement institutionnel). Ce dialogue porte en particulier sur les

évolutions réglementaires et juridiques de la franchise.



Ohapitre 1. Liemirormenent instivutionnel de L velation de frandhise 45

1.4. La pratique de résolution des conflits

Nous avons cherché i identifier les modalités de résolution de conflits privilégiées par les
franchiseurs. Nous avons donc demandé a ceux d’entre eux ayant connu des conflits depuis trois
ans de nous indiquer le nombre de recours aux modes de résolution suivants :

- la mediation interne,

- lajustice arbitrale,

- le pouvoir de décision du franchiseur,

~ la médiation externe,

- ou enfin le tribunal.

D’un point de vue global, si 'on raisonne en terme nanbre de rseaux (et non en terme de
nombre total de conflits), il apparait que c’est la médiation interne qui est le mode de résolution le
plus souvent sollicité (34 réseaux). Ensuite viennent le tribunal (19 réseaux), le pouvoir de
décision du franchiseur (17 réseaux), et de fagon négligeable la justice arbitrale (4 réseaux) et la
médiation externe (3 réseaux). Les résultats sont présentés dans le tableau 1 et sur le graphique 1.

Tableau 1. Modes de résolution des conflits dans le cas des réseaux ayant corvus des conflits as cours

des 3 dermiéres aomées {en nombre de véseanx)
médiation interne justice arbitrale pouv. de déc. médiation externe Tribunal
du franchiseur
34 4 17 3 19

Nombre d obseroations (de réseasix;) : 53
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Toutefois, ces premiers résultats ne sont qu'indicatifs : il s’agit de prendre également en
compte le nombre de recours aux différents modes de résolution par les réseaux. Selon ce critére, on

retrouve la méme domination de la médiation interne (126 recours). Toutefois, c’est maintenant
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le pouvoir de décision du franchiseur qui vient en deuxiéme position (50 recours), suivi du

tribunal (38 recours), de la justice arbitrale et de la médiation externe (4 recours).

Tablean 2. Modes de résolution des corglits dans le cas des réseanx exyant connm des conflits au cours

des 3 dermiéres amses fen namibre de congliss)
médiation interne Justice arbitrale pouv. de déc. médiation externe tribunal
du franchiseur
126 4 50 4 38

Novabre d'observations {de véseaux) : 55
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Nous pouvons donc retenir que les modes de résolution des conflits privilégiés par les
réseaux de franchise sont principalement la médiation interne et, de maniére moins importante, le
pouvoir de décision du franchiseur et le tribunal. En d’autres termes, pour le moment, les réseaux
n’utilisent pas encore de maniére trés significative les dispositifs offerts par I'ordre privé. Les
réseaux restent dans un arbitrage assez classique : appel 4 la justice d’Etat et recours concerté

interne ou exercice du pouvoir unilatéral du franchiseur.

Ces résultats peuvent étre affinés par une analyse sectorielle. Afin de tenir compte du
nombre de conflits enregistrés dans chaque secteur comme du nombre de réseaux ayant connu
des conflits, notre analyse sectorielle sera basée sur la détermination de ratios sectoriels definis de
la maniére suivante : nombre de recours 3 une instance de résolution x /nombre total de recours.

Les résultats globaux sont donnés dans le tableau 3.

Tablean 3. Mode de résolution des covgflits par sectenr
(ratios nb de recoesrs & wne nstance de résolution/nb total de recosrs)

Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

meédiation interne 0,6 0 19 23 1,2 3,3 32 1
justice arbitrale 0 0 0,1 0,3 0,3 0 0 0
pouv.déc.franchiseur 2,8 4] 0,6 0,5 0 0,7 2,0 0
médiation externe 4] 0 o] 0,5 0 0,1 0,2 o]
tribunal 0,2 0 0,4 1,3 0,5 1,0 1,0 o]
Nombre de recowers 5 1 13 ¢4 [3 19 6 1
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Ces résultats font apparaitre un certain nombre de spécificités sectorielles particuliérement
marquées. Analysons les différents modes de résolution des conflits par secteur.
—  La médiation inteme. Ce mode de résolution des conflits est en moyenne relativement plus

pratiquée dans les secteurs 6 et 7 (et dans une moindre mesure les secteurs 3 et 4} que dans

les autres, comme l'indique le graphique 4.

—  La justice arbitrale. 1l est ici difficile de tirer des conclusions compte tenu du trés faible nombre
d’observations.

—  Le tribunal, 1l s’agit d'un mode de résolution des conflits qui est largement pratiqué dans les
secteurs 4, 6 et 7. On peut remarquer que ces secteurs recourent également beaucoup 4 la
médiation interne. On peut alors penser qu'il y beaucoup de conflits dans ces secteurs, et/ou
que les médiations internes ne sont pas concluantes et conduisent au tribunal. En revanche,

les secteurs 1, 3 et 5 recourent peu au tribunal. Les résultats sont présentes sur le graphique 5.
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~  Le powoir de dédision du frandhiseur. Si le secteur 1 pratiquait peu les modes de résolution
précédents, c’est sans doute parce qu'il a recours au pouvoir de décision du franchiseur. Les
autres secteurs ne sont pas réellement concernés. On peut toutefois remarquer que le secteur
7 se distingue encore ici (enregistre-t-il un nombre anormalement élevé de conflits ?). Ces

résultats sont présentés sur le graphique 6.

Graphigue 6 Le recors au peorcosr de déctsion dii frandisese,
0 sectesr
(ratio b dk vecoors 4 cette instanpe/vib total de recosrs)
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Nous allons 4 présent centrer la seconde section de ce chapitre sur des caractéristiques
juridiques particuliéres qui configurent le contrat de franchise et renforcent la spécificite des
actifs. Cette lecture économique de 1’environnement juridique du contrat de franchise constitue
une autre dimension de I'environnement institutionnel propre 4 la relation de franchise comme

forme hybride de coordination.

SECTION 2. I.A NATURE JURIDIQUE DES PARAMETRES INSTITUTIONNELS

Nous assimilons les clauses de l'accord de franchise 4 des restrictions négociées aux droits des
parties quant a l'usage (wss), au rendement (fuctws) 4 la transformation (sbusus) des actifs
impliqués dans la transaction et finalement quant 4 la possibilité de revendre les trois droits

précédents (liberté contractuelle).

2.1. I’environnement juridique

Le contrat de réseruation ou le précortrat

Tout d'abord, avant de signer le contrat de franchise proprement dit, la phase de contacts et de
discussions peut étre plus ou moins longue. De plus, pendant cette période, les parties peuvent
aussi vouloir déja s'assurer de leur loyauté réciproque. Dés lors et avant méme la signature du
contrat, elles formaliserit ce lien par un contrat de réservation ou un précontrat. Cet accord
interviendra lorsque le candidat franchisé souhaite que le franchiseur lui réserve le futur territoire
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de vente pendant qu'il s'efforce de réunir les conditions notamment financiéres de sa promesse a
coopérer. Mais dans le méme temps, le franchiseur désire aussi protéger son engagement en
exigeant un accord écrit du candidat franchisé concernant la confidentialite des informations
communiquées et le versement d'une partic du droit d'entrée. Ce montant sera en réalité
définitivement perdu si le contrat de franchise n'est pas conclu et, dans le cas contraire, considéré
comme un acompte du droit d'entrée qui sera déduit d'autant. La loi Doubin s’applique au

précontrat si un versement d’argent intervient entre les parties.

L'existence de ce lien juridique ex-ante au contrat de franchise renforce de nouveau la
crédibilité des promesses que les deux parties se prodiguent mutuellement. 11 correspond
cependant ici 3 un mécanisme propre au niveau de l'arrangement institutionnel, autrement dit
laissé A la négociation entre les parties et il n'y a donc ni obligation réglementaire ni juridique. Ce
mécanisme agit comme un filtre de sélection car l'une des difficultés du franchiseur est de trouver
les candidats aptes & devenir franchisés, c'est-3-dire capables d'utiliser et de valoriser le concept de
la franchise. On retrouve I'importance des aptitudes du franchisé dans la création de la quasi-
rente. Or, le franchiseur ne dispose pas de moyens illimités pour entreprendre une recherche
exhaustive du futur partenaire. C'est la raison pour laquelle ce contrat de réservation joue en
quelque sorte le rdle d’un dispositif bilatéral pour économiser des cotits de transaction ex-ante.
Finalement, dans la phase précontractuelle, les contraintes consenties par les parties (le contrat de
réservation) et les contraintes imposées par I'environnement institutionnel (application de la loi
Doubin s'il y a transfert monétaire) interagissent pour canaliser les velléités opportunistes des
agents. On dit alors que les parties s’échangent mutuellement des « hétages » (Willamson
[1983]) : transfert monétaire werws territoire réservé, accord écrit de confidentialité verwss
révélation d'une partie des informations. Passée la durée du contrat de réservation, sans
précisions formelles, ou des contacts entre les futurs partenaires et si les discussions aboutissent,

le contrat de franchise est donc signé par les parties prenantes.

Le contrat de frandhise

Du point de vue économique, le contrat est un ensemble de promesses qui lient les agents
économiques de maniére formelle (document écrit) ou informelle pour une période de temps
déterminée ou indéterminée. En pratique, le contrat de franchise est matérialisé par un document
écrit, comme la loi Doubin le suppose et le code de déontologie européen l'affirme dans son
article 5.1. Concernant la durée, on est presque toujours en présence d'un contrat i horizon fini et
cela devient I'une des garanties de son efficacité. Soulignons dés & présent que la «bonne» durée

n'est pas forcément celle du retour sur investissement comme l'affirment plusieurs juristes (Marot
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[1997], Le Tourneau [1994a]) et comme Pexige le code de déontologie européen (article 5.3). En
effet, un contrat de courte durée, n’autorisant pas nécessairement l'amortissement des
investissements réalisés par le franchisé, peut justement étre préféré. En conséquence de cela, on
accroit les incitations du franchisé A travers la menace tout 2 fait crédible d'un éventuel non-
renouvellement de son contrat. Comme nous l'avons déja vu et I'examen de I'environnement

institutionnel I’a confirmé, la durée du contrat préserve les parties de la continuité de la relation’.

Le choix de la durée du contrat est donc une variable déterminante et elle peut ne pas
seulement étre déterminée pour amortir les investissements. Car en réduisant cette durée, on
obtient une incitation plus forte du franchisé & adopter un comportement loyal. Celui-ci craint
alors qu'une partie de ses investissements soient perdus et que le rendement de son engagement
patrimonial se trouve ainsi réduit d’autant. Le mécanisme procéde en renforgant la spécificité des
investissements. Cest donc la perte d'une partie de la quasi-rente induite qui incite
économiquement le franchisé 4 un comportement coopératif. En outre, pour le franchiseur, ce
mécanisme n'est pas trés coliteux. Clest effectivement lui qui propose les clauses du contrat, en

I'occurrence ici il décide de sa durée.

L ‘uniformité du contrat de frandsise

L'accord de franchise est un contrat s generis. Autrement dit, la loi n'impose aucun modéle type.
Cela présente I'immense avantage d'offrir une grande flexibilité afin de couvrir une trés large
diversité de situations économiques. L'initiative de proposer le contrat de franchise reste le fait du
franchiseur et les juristes le qualifient alors de contrat d'adhésion. Ils désignent par ce terme “des
aoratrats oo L'une des parties n'a que peu de poids dans sa védaction” (Marot [1997]).

Nous parlerons pour notre part d'asymétrie du pouvoir de négociation entre les parties. Le
franchiseur, propriétaire des actifs immatériels 4 l'origine de la quasi-rente produite par la
coopération, est en mesure d'imposer de maniére unilatérale ses préférences contractuelles.
Celles-ci doivent cependant tenir compte des incitations du franchisé et des alternatives qui par
ailleurs s'offrent & lui. On dit d'un tel contrat qu'l doit au moins respecter la contrainte de
participation du franchisé. Le franchiseur accepte alors de partager, selon des régles précisées par
le contrat, le flux de revenu & venir de ses actifs immatériels (le droit au fratus) avec le franchiseé.
En contrepartie, celui-ci accepte des restrictions - traduisant les préférences du franchiseur - ala
pleine jouissance de ses autres droits (wsss, abusus et liberté contractuelle). L'asymétrie du pouvoir

! En France cette durée est en moyenne de 6 3 7 ans, contre 15 4 20 ans aux USA (Lafontaine [1991]).
L’environnement institutionnel national stipule une durée maximum de 10 ans si une clause d’approvisionnement
exclusif figure au contrat (loi du 14 octobre 1943).
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de negociation & l'avantage du franchiseur constitue une asymétrie contractuelle de droit qui
conduit 3 celle de fait des pouvoirs de décision des parties sur les actifs impliqueés au cours de la
relation. Cet axe de réflexion consiste & poser la relation de franchise comme un arrangement
institutionnel caractérisé par la maniére dont les droits économiques des parties sont répartis a
I'issue de la négociation bilatérale. En effet, la propriété des actifs n'implique pas nécessairement
leur contrdle (Hadfield [1990]). Le franchisé est certes propriétaire de son magasin mais l’accord
de franchise restreint le contrdle sur son actif. Cela confirme la nécessité d’avoir examiné en
détail les types d’actifs spécifiques impliqués. Mais si on en restait 2 ce niveau, le propos
demeurerait trop général. Cest alors en distinguant précisément les types de droits (ssus, frudus,
abusus et liberté contractuelle de revente) sur lesquels portent les plus fortes restrictions que cette

piste de réflexion peut étre approfondie.

Par ailleurs, comme l'indique Marot [1997], I'existence du contrat d’adhésion wzexdut pas
que le candidat frandbisé puisse négocier aec le frandhiseser certaines dispositionss, Nous voudrions faire
remarquer que certes en tant que commercant indépendant, le pouvoir de négociation du
franchisé est reconnu en droit ; pour autant, ce droit se trouve de fait restreint et notamment
pour des raisons économiques. Plusieurs travaux économiques de nature empirique confirment
l'uniformité des contrats de franchise méme si ce constat empirique s'oppose a certaines
propositions théoriques (Lafontaine [1991]). Il peut en effet étre plus coliteux (colt de
négociation et de rédaction) pour le franchiseur de signer des contrats spécifiques avec chacun
des futurs franchisés et pourtant mieux adaptés a leurs diverses caractéristiques locales. Or, des
conditions contractuelles différentes et personnalisées pour chaque membre du réseau seraient 4
l'origine de fortes tensions, menagant sans doute Pharmonie relationnelle au sein du réseau (cf.
chapitres 4 et 5). En outre, la complexité de la gestion d'une telle diversité contractuelle se
heurterait aux limites de la rationalité du franchiseur.

Ces deux raisons constituent les fondements économiques de l'uniformité du contrat de
franchise au sein d'un méme réseau. L'éventuelle diversité des contrats ne peut alors éire repérée
qu'au niveau d'une comparaison entre réseaux. C'est bien pour cela que le contrat est suz generis.
Comme nous I'avons mentionné plus haut, il peut s'adapter aux particularités sectorielles. L’une
des explications du succés de la franchise comme arrangement institutionnel hybride tient
vraisemblablement 3 sa capacité de s’adapter i une gamme assez large d'activités économiques.

L ‘asymétrie comtractuelle
Le contrat de franchise est aussi conclu #uuitn personae. Ce terme renforce ’asymétrie du pouvoir

de négociation, énoncée précédemment : le contrat est alors signé eu égard 4 la personne
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dirigeante de l'entreprise franchisée et non en considération de la personne du dirigeant de

Ientreprise franchiseur.

Alnsi, P'identité du franchiseur peut changer sans porter atteinte a la validité du contrat. A
I'inverse, l'accord du franchiseur est nécessaire pour modifier celle de I'entreprise franchisée.
L’asymétrie concerne ici le droit & la liberté contractuelle, reconnu de plein droit pour le
franchiseur et trés fortement restreint pour le franchisé. Par cette protection au bénéfice du
franchiseur, la capacité du franchisé a pouvoir redéployer ses actifs avant comme aprés le terme
de P'accord sera encadrée par des clauses particuliéres. Marot [1998] identifie trois grandes
farnilles de clauses :

o des clauses de résiliation du contrat ;

o des clauses d’agrément : le franchiseur accepte ou refuse le nouveau dirigeant. En
cas de refus le contrat peut étre résilié ;

e enfin des dauses de préemption qui autorisent le franchiseur ou un tiers désigné

par ses soins, 4 se porter acquéreur au prix demandé par le franchisé.

Les clauses de fin de contrat

Au terme du contrat, les deux parties peuvent convenir de poursuivre ou non leur coopération.
Dans le premier cas, cela pourra avoir déja été convenu initialement par une clause de tacite
reconduction. Si aucune des deux parties ne manifeste alors son désir de ne pas renouveler le
contrat, celui-ci est automatiquement reconduit, souvent pour une durée plus courte. En cas
d'absence de cette clause, les deux parties devront signifier leur volonté plusieurs mois avant
lexpiration du contrat. Les parties voulant poursuivre leur coopération signeront un nouveau
contrat, semblable i celui qui est en vigueur dans le réseau & ce moment 1a. A l'opposé, comme
chacune des deux parties est libre de ne pas reconduire la coopération et méme si une seule partie
le souhaite, il n'y a aucune obligation juridique A verser une indemnité a l'autre partie. Seules les
clauses de non-concurrence ou de non-affiliation post-contractuelle ont des effets apres

Iexpiration du contrat.

Ces deux clauses traduisent bien la relation de dépendance économique entre les parties
induite par la présence d’actifs spécifiques. En outre, elles soulignent les besoins de part et d’autre

de protéger la valeur des investissements consentis et de garantir de leurs revenus futurs.

Pour le franchiseur, la menace provient de la concurrence de son ancien franchisé. En effet,
ce dernier pourrait continuer en exergant son activité de commergant a profiter de tous les effets

des investissements antérieurement réalisés. Car si la clientéle est attachée 3 une marque, elle peut
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aussi I'étre 3 la personne du franchisé ; débarrassé de tous les signes extérieurs identifiables du
réseau, il continuerait 3 exercer son activité commerciale. Or, la clause de non-concurrence post-
contractuelle 'empéche justement de le faire. Empruntons I'exemple donné par Marot [1997] : un
ancien franchisé coiffeur ne pourrait plus continuer & I'étre car il concurrencerait son ancien
réseau en détournant une partie de sa clientéle. Dans ces conditions, I'appartenance pendant
quelques années 3 un réseau de franchise représente un sérieux préjudice pour 'ancien franchisé.
En outre, sa reconversion professionnelle touche de trés prés 3 sa vie privée, provoquant des
changements majeurs et coliteux. Le caractére contestable de la clause de non-concurrence post-
contractuelle n’a donc pas échappé aux autorités européennes puisque le réglement d’exemption
prévoit que cette interdiction ne doit pas dépasser un an et qu'elle ne s’applique que dans le
territoire ot I'ancien franchisé a exploité la franchise. Le texte communautaire a ainsi restauré un
équilibre entre les parties en limitant dans le temps la validité de cette clause et en définissant trés

précisément son champ d’application.

Etant donné donc le caractére trop restrictif de cette clause et pour préserver en particulier
les futurs revenus de l’ancien franchisé, mais plus généralement aussi pour permettre i la
franchise de continuer A se développer, la seconde clause parait alors plus raisonnable. Elle
impose seulement  l'ancien franchisé, aprés l'expiration de son contrat, de ne pas adhérer a un
autre réseau de franchise. En reprenant 'exemple ci-dessus, I'ancien franchisé pourra désormais
continuer % exercer son métier de coiffeur. La clause de non affiliation post-contractuelle est
donc économiquement préférable 3 la clause de non-concurrence post-contractuelle’. Toutefois,
si elle n'interdit pas 4 'ancien franchisé de continuer 4 étre commergant, elle lui refuse cependant
le droit de le faire comme franchisé d’un autre réseau concurrent. La seule éventualité pour
lancien franchisé, souhaitant néanmoins poursuivre « ses talents de commergant » dans une
franchise, consiste alors i changer de secteur d’activité et cela peut donc aussi vouloir dire
abandonner son ancien métier et en apprendre un nouveau. Par conséquent, les restrictions nous
semblent également dans ce cas assez fortes et les alternatives offertes au franchisé sont alors

toutes coliteuses :

e soit il continue 3 pratiquer son métier en qualité de commergant indépendant,
renongant 3 la franchise comme forme de commerce associée ;
o soit il adhére 3 un nouveau réseau de franchise mais il abandonne dés lors son métier

en s'établissant dans un nouveau secteur d’activité.

1 L'avis du juriste Marot [1997] va dans le méme sens.
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Du point de vue empirique, on constate que les réseaux pratiquent de fagon trés majoritaire

(2 presque 82%) la clause la plus restrictive — non-concurrence post-contractuelle (tableau 7).

Tablean 7. Disposez-vous de l'une de ces dlauses dans votre comtrat ¢

De non-affiliation de non concurrence d’agrement
post-contractuelle
oui 38,1% 81,2% 64,7%
non 61,9% 18,8% 353%
nbr dobservation 84 85 85

Compte tenu de 'importance du poids des clauses contractuelles dans la théorie des cofits
de transaction, nous avons tenu A vérifier ces propositions en cherchant les « raisons d’étre » de
ces clauses. Le tableau 8 synthétise les résultats ; les origines proposées ont toutes un lien avec la

protection des actifs spécifiques. Or les résultats ne font pas apparaitre cette articulation.

Tableau 8. Pourguoi ces clauses ont-elles éié choisies

Réduire 'opportunisme  protéger la valeur maintenir votre assurer un retour
des franchisés de la marque réputation sur investissement
oul 40% 88,7% 47,5% 20%
non 60% 11,3% 52,5% 80%
nambre d'obseruations 80

Graphique 8. Pourguoi ces clauses ont-elles été choisies ?
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La raison majoritairement (88,7%) avancée par les franchiseurs concerne la protection de la
notoriété de la marque. En revanche, I'opportunisme des franchisés, qui est pourtant lié au
précédent résultat, n’est pas considéré comme une cause importante (seulement 40% des cas). Le
second résultat négatif (52,5%) concerne la réputation du franchiseur. Selon notre cadrage
théorique, on aurait pu s’attendre 3 trouver une plus forte proportion de réponses positives. En
effet, le franchiseur doit préserver les intéréts du résean. On peut alors comprendre qu'une clause
de non-concurrence post-contractuelle ait été choisie pour s’assurer que le franchisé sortant ne

puisse pas continuer 4 profiter des savoirs acquis au cours de la relation et 4 s’approprier ainsi une
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part de la quasi-rente. Le franchiseur envoie ainsi un signal du respect de son engagement a la fois
en interne (les franchisés dans le réseau) et en externe (les candidats franchisés). Mais ce

raisonnement n’a été confirmé que dans 47,5% des cas.

L aprés contrat pour le franchiseur

Parallélement, le franchiseur peut aussi supporter un cofit non négligeable 3 la fin du contrat. Si le
franchisé ~ comme la loi I'y autorise - choisit de ne pas renouveler le contrat, le franchiseur perd
peut-étre un franchisé dont les qualités commerciales contribuaient trés fortement 4 la valeur de
sa marque. De plus, l'emplacement du point de vente de I'ancien franchisé pouvait aussi sans
doute par son attraction commerciale présenter une dimension hautement stratégique pour cette
valeur, L'abandon de l'emplacement d’un point de vente aprés l'expiration du contrat peut
effectivement se traduire par un ralentissement de la croissance des ventes donc par celui des
revenus du franchiseur. Pour les franchisés restants, cela n’a pas d'impact direct et immédiat sur
la profitabilité de leur affaire. C'est seulement dans le cas ot la croissance moins forte des ventes
se prolonge, voire stagne ou diminue, que la rentabilité des franchisés sera i terme affectée. On
sait que clest pour cette demiére raison que la firme américaine MacDonald’s tient a rester
toujours propriétaire des locaux qu'elle loue aux franchisés. En gardant i l'esprit toutes les
réserves qui ont déja été formulées a propos du comportement de cette multinationale, on doit
constater qu'elle protége ainsi la perte de valeur des actifs de site qui contribuent

inconstestablement a la quasi-rente.

Ainsi, le franchiseur puis a leur tour certains franchisés peuvent subir une perte 4 la suite du
départ d’un franchisé dont 'emplacement du point de vente sur le marché était déterminant pour
la notoriété de la marque. I1 faut cependant souligner que la probabilité pour que le réseau soit
affecté reste assez faible. Il faudrait en effet que le départ de tels franchisés se produise en méme
temps. Notre analyse précédente se vérifierait davantage pour les « jeunes réseaux » dont la
notoriété de la marque n’est pas encore assez solidement reconmnue par le marché, ou dont

I'expansion géographique demeure trés inachevée.

Enfin, méme si le franchiseur trouve assez vite un remplagant 4 I’ancien franchisé avec des
caractéristiques du point de vente qui sont assez proches du précédent, le franchisé entrant devra
ensuite &tre formé. Le traitement de plusieurs questions de P'enquéte relatives aux efforts de
formation du franchiseur nous a permis de nous appuyer sur une évaluation quantitative du cofit
de redéployabilité pour le franchiseur. Nous pouvons pour le moment mettre en évidence un

résultat plus général qui nuance P'existence de ces cotits de rédéployabilité pour le franchiseur
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lorsque le contrat est rompu avant son terme. Nous leur avons ainsi demandé si le départ d’'un
franchisé, avant la fin de leur accord, serait dommageable ou non pour leur réseau. Le graphique

9 reflete leur position :

Graphique 9. Existe-il un codit & rompre le contrat avant son
terme §

dommageable sans conséquence

Ainsi 52,8% des 87 franchiseurs ayant répondu estiment subir un dommage, et les 47,2%
restants pensent au contraire qu'un tel départ resterait sans conséquence. Ce résultat nous oblige
A approfondir notre grille d’analyse car la proportion de ceux qui estiment n’avoir aucun cotit de
redéployabilité 2 Iissue d’une résiliation de contrat demeure tout de méme importante. Ce constat
empirique trop général devra pour cette raison étre également rapproché des questions plus
précises quant 3 la mesure de la spécificité des actifs et notamment des actifs humains (cf.
chapitre 2). Retenons dés maintenant, comme explication plausible, que le rapport quantitatif
entre franchiseurs et franchisés reste 4 l'avantage des. franchiseurs qui sont en plus petit nombre.
En effet, face au grand nombre de franchisés existants et potentiels, le franchiseur retrouvera plus

facilement un autre franchisé que l'inverse'.

2.2. Des délégations réciproques entre franchiseur et franchises

La justification de l'asymétrie des pouvoirs de négociation et sa conséquence en terme
d’asymétrie contractuelle tient d’'une part 3 Pobligation du franchiseur de protéger la valeur de ses
actifs immatériels et, d’autre part, 3 Pobligation de sauvegarder les intéréts des autres franchisés.
Etant donnée cette double obligation, il ne peut pas se désintéresser des flux d’entrées er de
sorties du réseau. Dans I'intérét commun du réseau, le franchiseur doit avoir accés et méme, plus
fortement, contrdler identité des nouveaux entrants dans le réseau. Or, les deux clauses de
I'aprés contrat contraignent le franchisé sortant au droit de contréle et d’opposition du
franchiseur concernant le transfert de son affaire commerciale 4 un nouveau contractant de son

choix (droit 4 la liberté contractuelle). S'il en était autrement, la crédibilité des efforts du

1 Cette proposition correspond 3 la situation de petit nombre énoncée au chapitre 1.
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franchiseur pour accroftre et protéger la réputation attachée i la marque, ne rencontrerait plus
l'adhésion des franchisés déja en place. Et, de la méme facon, moins de candidats franchisés
manifesteraient leur volonté de rejoindre le réseau. De maniére plus générale, A travers I'accord de
franchise, le franchiseur délégue, a certaines conditions, aux franchisés les droits d’exploiter des
activités commerciales associées 4 son nom. Mais en retour Je franchisé délgue implicitement certaines
Jfonctions que son prermier engagement ne lui permet pas pleinement d’assumer de maniére efficace.
Les deux parties sont alors liées par une relation d’autorité pour coordonner des délégations
réciproques de pouvoirs de décision sur les actifs impliqués par la coopération. Par conséquent,
les fonctions de contréle, de surveillance et de sanction restent une prérogative du franchiseur.

Pour ce faire, ce dernier exercera avec vigilance ses pouvoirs de contrdle 4 I'entrée du réseau.
P

Les modalités de recnement des frandisés

Cette vigilance se traduit tout d'abord par la combinaison des procédures de recrutement des
franchisés. Certaines franchises pratiquent ainsi l'affichage publicitaire, sollicitent les dispositifs
formels et professionnels (Chambres de Commerce) ou recourent i des canaux moins formels
(cooptation, « bouche 2 oreille »). Les critéres de recrutement retenus expriment les préférences
du franchiseur et conduisent également a comprendre le type de coopération pratiquée. Aunsi,
rechercher des franchisés sans aucune expérience professionnelle dans le domaine présente sans
doute des avantages du point de vue du franchiseur. Ses prescriptions seront moins discuteées et
donc plus scrupuleusement respectées par les franchisés. A I'évidence, cette acceptation facilite le
pilotage du réseau car son uniformité comportementale est garantie sans cotts prohibitifs de

négociation et de conflits.

Or, cette position révéle un fonctionnement du résean assez particulier, dans lequel on
attribue 2 la capacité d'obéissance du franchisé une valeur supérieure & sa caacité d'initiative. La relation
coopérative prend des allures paternalistes déséquilibrant & notre sens la relation d’autorité, méme
si pendant un certain temps chaque partie 5'y retrouve. Toutefois, lorsque les incertitudes de
marché deviennent plus fortes, le franchiseur se rappelle qu'il a affaire 4 des commergants
indépendants, responsables de leurs affaires, et souhaite qu'ils fassent désormais preuve de plus
d'autonomie et d'initiatives. De son c6té, le franchisé peut éprouver les plus grandes difficultés a
modifier ses maniéres d'agir dans son travail et & répondre aux attentes du franchiseur,
considérées alors comme nouvelles et sans doute plus exigeantes de son point de vue. Mais
surtout, habitué a cette relation d’autorité paternaliste, le franchisé aura le plus grand mal a
acquérr et & mettre en pratique des qualités professionnelles inexpérimentées qui, jusqu'alors,

n'étaient ni demandées ni méme « fortiori valorisées.
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Dés lors, des apprentissages inédits deviennent nécessaires de part et d'autre. Car le
franchiseur doit également apprendre 2 piloter le réseau de maniére plus participative, privilégiant,
a ce moment 13, I'expression des franchisés en conservant cependant 'uniformité du réseau. Il hui
faut donc parvenir 4 appliquer des solutions efficaces face a cette situation désirée qui a prioi
apparait aussi comme plus paradoxale que le pilotage paternaliste. Chacun sera, dans ce cas, 4 la
recherche d'un nouvel équilibre économique et relationnel dont nul ne connait 4 l'avance les
configurations. Les deux parties s’efforcent alors de construire une relation d’autorité moins
dirigiste pour réduire en pratique certaines expressions inefficaces de 'asymétrie initiale des
pouvoirs de décision. On vérifie une nouvelle fois la pertinence du contexte décisionnel marqué

par l'incertitude comme la rationalité limitée des agents économiques.

Au vu des résultats de notre enquéte, on peut faire remarquer que ces coopérations
empruntes de paternalisme ont davantage eu lieu lors du développement des franchises. Des
évolutions sont effectivement aujourd'hui perceptibles. En particulier, les franchiseurs
reconnaissent désormais attacher une plus grande importance aux aptitudes personnelles qu’a
IAge, I'expérience ou la qualification. Comme le montrent les graphiques suivants, ils classent
majoritairement en premiére et deuxiéme position le méme critére pour sélectionner les candidats

franchisés.

Ainsi, les aptitudes personnelles du futur franchisé arrivent en premiére position du
classement pour la moitié (51,6%) des franchiseurs interrogés.

Graphique 10. Critére n° 1 aptitudes personnelles
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Le méme critére est 4 nouveau majoritairement classé en deuxiéme position, comme

l'indique le graphique ci-aprés :
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Giaphigpee 11. Critére n®2 aptitwies persormelles
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Enfin, la qualification est un critére de recrutement qui arrive majoritairement en
trotsiéme position pour 38,3% des franchiseurs qui ont au moins classé un des critéres proposés

en une troisiéme place.

Graphigue 12 Critére n°3 la qualification
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En définitive, les franchiseurs ayant Iinitiative des procédures de recrutement semblent
désormais rechercher davantage certaines compétences personnelles. Ils leur reconnaissent ainsi
une valeur économique pour la coopération. Ce changement de position constitue sans doute
I'amorce d'une évolution du style de management des franchises dans les années a venir. On verra
plus loin que I'analyse de certaines autres réponses de l'enquéte va dans le méme sens et renforce

cette premiére intuition.

Finalement, il y a donc bien une double délégation des franchisés au franchiseur. Celui-ci
veille & préserver la valeur commune des investissements réalisés dans la forme d’organisation
choisie. Or, légalement, les droits des parties ne sont reconnus que par le lien bilaréral entre

franchiseur/franchisé. Par exemple, les relations horizontales préjudiciables (ou avantageuses)
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entre franchisés n’ouvrent pas formellement I'octroi et la protection de droits. De maniére
similaire, les intéréts du réseau en tant que tels n'ont pas d'existence juridique autonome par

rapport aux engagements légaux des deux parties.

La recornmaissance juridique du véseau
A ce titre, les franchiseurs se sont exprimés car nous leur avons demandé si la reconnaissance

juridique du réseau leur apparaissait a l'avenir comme souhaitable.

Tableau 13. Une recormaissance juridigue de votre résean est-elle :
Nécessaire 46,1 %
Non nécessaire 53,9 %

Nombre dobsereations : 78

Graphigue 13. Reconnaissance juridigque du
résean

46,15

[Elnécessaire
Mnon nécessaire

Nous avons tenu a ventiler ce résultat par secteur (tableau 14).

Tablean 14 . Une recormaissance juridiaue de votre véseau est elle :

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Nécessaire 57,1% 100% 47,1% 44,4% 45,4% 52,6% 55,5% 100%
Non nécessaire 42.9% 0 52,9% 55,6% 54,6% 47 4% 44,5% Q
Nornbre d obsercations 11 1 22 10 13 23 10 1

On constate dans le tableau 14 qu’il existe un vrai clivage entre les secteurs : trois secteurs

(1, 6, 7) jugent cette évolution nécessaire et les trois autres (3, 4, 5) comme non nécessaire.

Cette question demandait également aux franchiseurs de justifier leur réponse : il s'agjssait
13 d'une question ouverte, réclamant contrairement aux autres un certain temps. De plus, la
formulation proposée a pu conduire 4 certaines incompréhensions, renforcée d'ailleurs par le
caractére iconoclaste de la question. Beaucoup d'entre eux n'y ont donc pas répondu. Les avis
disponibles sont trés variables et ne permettent pas de proposer une orientation pratique et
générale 4 la question initiale. Ceci peut seulement étre proposé de maniére théorique par la

présentation des raisons économiques (incitations et valorisation des investissements) qui nous
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ont conduit 2 envisager une telle évolution. Ces justifications économiques devront encore étre
confrontées i leur faisabilité juridique. Ce double regard restera sans doute trop abstrait et devra
étre soumis aux praticiens du droit et de I'économie de la franchise et, surtout, 4 celui des acteurs

de la profession.

I a nous semblé que ce débat pose les conditions d'une réflexion plus opérationnelle,
centrée sur ce qui du point de vue de l'économiste nous apparait comme majeur, et susceptible de
préoccuper dans un avenir proche toutes les parties prenantes. Mais il convient aussi de rester
prudent car pour le moment cette idée reste assez générale. Sa concrétisation effective mobilisera
des compétences que nous ne pouvons pas nous prévaloir de détenir. Nous intervenons ici
essentiellement en notre qualité de chercheurs, davantage capables de formuler des interrogations
que de soutenir des solutions factuelles toutes faites. De cette confrontation des points de vue, il
peut résulter une fertilisation féconde des orientations déja entreprises, des lignes d'action et de
négociation en cours et 3 venir notamment vis-d-vis des autorités publiques nationales et

communautaires.

On pourrait ici nous reprocher notre trop grande réserve mais notre honnéteté scientifique
ne saurait étre confondue avec une quelconque capacité a deviner seul et avant tout le monde
I'évolution de la relation de franchise. En effet, la question soulevée - la reconnaissance juridique
du réseau - cristallise des conséquences sur lesquelles tous les acteurs concernés doivent se
prononcer quel que soit leur niveau d'intervention’. Pour notre part, nous ne faisons qu'initier et

entretenir le débat avec la profession comme le postule la démarche méthodologique adoptée ici.

En résumé :

La vépartstion asymetrique des droits des parties, assez évidente en proviére lecture, corvespond en fait & Pun des
micaismes propres i la forme bybride. 1l s'agit 100 de la sasvegande des intévéts au sens large de la coopevation par
opposition & celle induite par le seul face & face entre frandsiseur et frandnsés, c'est-a-dwe la dimension
exclusrenent bilatérale de F'acaond. Par délégation mmplicite, c'est au frandnseur de garantir la protectson b La
walewr des wrvestissements réaisés. Mm_ﬂnedoupaﬁmaum ant misque dassister & la requalification du
ortrat de frandnse en contrat de traval, s'seiscer danss Uexplovation quotderme des ponts de ventes des
Jrandnsés.

1 Bensousan [1997] qualifie d'inopportune la reconnaissance du réseau. Son argument principal consiste & souligner
que depuis Iinstauration de la loi Doubm, la partie faible (les franchisés) est davantage protégée. Or dans notre

perspective, une telle reconnaissance peut étre pertinente au regard des questions d'incitations et de motivation des
franchisés (cf. chapitre 4).
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Cat dpuslibre & respecter par le frandhiseur souligne qu'd rencontre &alement une restriction & expression de ses
dhrotts, Cette vestriction aoreme ict. son drott d 'wsage sur ses actifs munatériels que'll a, par défnition du convet de
Frandhise, déliguié an franchisé. Seuls dans les pomts de ventes pilotes et dans les unités en propres (vésean
o vigle ghrble des salaris |

La encore, 'nstasration d'un éplibre dowt étve vecherdhée ainsi que sa stabrlué dans le temps, L'accett 2 é&é mis
sur le ben dautorité véaprogue. En efet, les relations inter-firmes, conmme Lest la relation. de franchise, ne fort
exdusivenent appel ni & la coondmation mardhande ni & la coondination hiérarchique. La coondination nécide
(forme hybride) mée des mécanismes velatifs de dhacun des dewux: modes de coordmation précédents. Et pourtant,
dans le méme temps, ce troisirne mode de coordmation a enpiniquenent dénontré son astonomie ams. que s
stabulité entre les dewx: formes polzires.
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CHAPITRE 2.
LES ATTRIBUTS DE LA TRANSACTION

Abordons maintenant le deuxiéme niveau d’analyse: les arrangements institutionnels. La
transaction concerne non seulement l'objet d’échange proprement dit qui parfois n’existe pas
encore', mais aussi les modalités d’échange ou de production qui organisent la relation entre des
unités technologiquement séparables. La technologie délimite les frontiéres de la transaction, mais
lanalyse transactionnelle est centrée sur les modalités relationnelles et organisationnelles

qu'instaurent les parties entre elles.

On peut par exemple penser i la transaction entre la production d’un bien et sa
commercialisation : la transaction correspond 4 Finterface entre les deux parties qui sont donc ici
identifiées par leur fonction de production. Le contenu de cet interface porte sur les modalités
d’échange comme les prix et les quantités mais aussi sur les délais d’approvisionnement ou sur
des exclusivités territoriales négociées et sur les conditions de rupture ou de renouvellement du
contrat. Ces clauses contractuelles signalent en général que les parties souhaitent protéger leur
dépendance mutuelle et s’éviter des situations conflictuelles quant 4 1’appropriation abusive par

['une d’entre elles de la valeur produite par la coopération (la quasi-rente).

Chaque transaction est spécifiée par trois attributs, dont les intensités varient : la fréquence,
I'incertitude et la spécificité des actifs qu’elle implique (cf chapitre introductif). 1} s’agit d’expliciter
la maniére dont nous allons ici aborder la relation de franchise, dans une optique transactionnelle.
La relation de franchise est tout d’abord une relation contractuelle particuliére : elle est relative &
une coopération mise en place entre deux parties, c'est-d-dire entre celui qui crée une marque ou
une enseigne (le franchiseur) et celui qui I'exploite (le franchisé). 1l est:donc nécessaire de mettre
en évidence la fréquence de cette relation. Ensuite, cette relation se déploie dans le cadre d’'un

environnement incertain. Nous verrons que cette incertitude est surtout liée au marché dans

t C’est notamment le cas des coopérations de recherche et développement inter-firmes.
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lequel la relation entre le franchiseur et le franchisé prend évidemment son sens : nous devrons
donc analyser la nature et l'intensité de cette incertitude qui encadre la relation de franchise.
Enfin, nous devrons examiner la spécificité des actifs mis en ceuvre au cours de cette relation, et
nous avons choisi de mettre plus particuliérement Iaccent sur I'actif le plus important dans la
relation de franchise: l'actif humain. Plus précisément, il s’agit d’appréhender le colit de
redéployabilité des actifs.

SECTION 1. 1.A FREQUENCE

Le premier attribut, la fréquence, concerne la répétition dans le temps des modalités économiques
qui lient les deux parties. Son importance explique que la forme d’organisation choisie pour
coordonner la relation doit &tre amortie par la fréquence récurrente de la transaction. 1l serait en
effet assez inefficace de concevoir un dispositif organisationnel trés cotiteux pour piloter une
transaction dont la fréquence est faible. A l'inverse, une forme d’organisation plus complexe sera
amortie en cas de fréquence élevée. Cet attribut explique ainsi la durée de la relation. A partir des
données que nous avons collectées, il a été possible d’appréhender cette fréquence par un
indicateur, I'ancienneté des franchisés dans le réseau. Ce critére est relatif a la longueur de la
relation entre les parties, mais ne se raméne pas complétement 4 la durée moyenne du contrat qui,
comme nous Favons vu dans le chapitre introductif, est de 6,5 ans (cette durée est comprise entre

15 et 20 ans aux Etats-Unis).
1.1. I’ancienneté des franchisés

Tout d’abord, une analyse globale montre que cette ancienneté des franchisés est, dans presque la
moitié des réseaux, comprise entre 5 et 10 ans. On peut également remarquer le poids des réseaux
dans lesquels cette ancienneté est inférieure & 5 ans, cela pouvant étre interprété comme
correspondant i des recrutements récents importants (expansion des réseaux) et/ou des

renouvellements de la population des franchisés (tableau 1}.

ol 1. L ancienreté des frandhiss,

Moins de 5 ans 37,8%
De5410ans 47,8%
Plus de 10 ans 14,4%

Nombre d obseruations : 90
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Par secteur (tableau 2, graphique 2), on peut constater la méme domination de la classe « de 5 a
10 ans ». Toutefois, dans trois secteurs, cette domination ne se retrouve pas : le secteur 6 est
hétérogene, le secteur 7 est marqué par une ancienneté beaucoup plus faible (60% des franchisés
étant présents depuis moins de 5 ans)'. Inversement, le secteur 4 est caractérisé par une

ancienneté plus forte {(secteur stable ou traditionnel).

Tableau 2. L 'ancienmett: des franchisés par seceewr
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8
Moins de 5 ans 37.5% 0 39,1% 10,0% 25,0% 39,1% 60,0% 100%
De5310ans 62,2% 100% 52,2% 40,0% 66,7% 39,1% 40,0% 0]
Plus de 10 ans 0 0 87% 50,0% 8,3% 21.7% 0 0
Nomiwe d'obseveations 8 I 23 10 12 23 10 2

B T e T e
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1.2. L'évolution de Pancienneté des franchisés

Il s’agit alors d’examiner cette ancienneté dans une perspective dynamique, afin d’identifier de
possibles évolutions. Nous avons donc demandé aux franchiseurs si cette ancienneté avait
tendance a s’accroltre, se réduire ou rester constante. Tous secteurs confondus (tableau 3), on
constate que cette ancienneté augmente, dans plus de la moitié des réseaux. Une nouvelle fois,
cette tendance peut correspondre 3 une stabilisation de ces réseaux. Ce constat peut s’interpréter
comme le signe du fait que la durée de la coopération est bien une source de valeur. Quel que soit

le secteur, cette ancienneté a tendance A croitre.

1 Remarquons cependant que le secteur 7 est hétérogene : il regroupe notamment I'hétellerie (qui est marquée par
une ancienneté forte comme auparavant par une durée plus longue des contrats) et les chaines de restauration rapide
(qui, quant 3 elles, sont marquées par des propriétés inverses).
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Tableau 3. L 'éobtion de Fancienneté des franchisés

Anciennet? croissante 57,3%
Ancienneté constante 29,2%
Ancienneté décroissante 13,5%
Normibre d obseruations 89

Par secteur (tableau 3, graphique 3), on remarque que seul le secteur 3 échappe 4 la régle et

est caractérisé par une ancienneté constante.

Tablen 4. L éuolution de Lancienneté des franchisés par secteser
Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Anc. croissante 50,0% 100% 34,3% 60,0% 58,3% 56,5% 100% 100%

Anc, constante 25,0% 0 47.8% 20,0% 25,0% 34,8% 0 0]
Anc. décroissante 25,0% 0 17,4% 20,0% 16,7% 8,7% 0 0]
Nombre d'observations 8 1 23 10 12 23 10 1

SCTEUT tecteUr SGCloUr SGCDOU SOCIEUr secteur ' I
" L g e o B e 3 = | e Tatiads (e s el ‘

S LT e iy —_—

Il s’agit maintenant de savoir depuis quand se dessinent ces évolutions. Dans les reseaux
dont I'ancienneté des franchisés tend 4 croitre, cette tendance existe depuis 4,5 ans en moyenne
(tableau 5).

Tableas 5. L origine de I tendiance & Laccroissemert de

Lanciermeté des frandiisés, en amées
Moyenne 4,5
Variance 244

Nomine dobservations : 23

Par secteur, cette origine est trés variable (tableau 6) : elle est trés récente dans le cas des secteurs
1 et 8 (entre 1 et 1,5 ans) ; un peu moins récente dans le cas des secteurs 2, 5 et 7 {environ 3 ans) ;

plus ancienne dans le cas des secteurs 3, 4 et 6 (entre 6 et 9 ans). Ces moyennes sont toutefois
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basées sur un trés faible nombre de données, et ne peuvent donc étre considérées comme

statistiquement significatives.

Tableau 6. L'ovigine de la tendance & laccroissement de Uancienmeté des frandhisés par seceur
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Moyenne (en années) 1,5 30 93 6,0 30 58 3,2 1,0
Nomibre d'obseruations 2 1 3 2 3 4 6 1

Dans le cas des réseaux dont I'ancienneté des franchisés tend a se réduire, cette tendance

existe depuis 3,3 ans en moyenne (tableau 7). Le faible nombre de données ne permet ici aucune
analyse sectorielle.

Tableas 7. L'origine de la tendance a la dinirudtion de

Lanciemeté des frandhiss, en amdes
Moyenne 33
Variance 0,9

Nomiwe dokseruations : 7

Examinons maintenant le deuxiéme attribut : l'incertitude.
ECTION 2. I ’INCERTITUDE

Nous procéderons ici en deux temps : premiérement, nous rappellerons la place et 'importance
de I'incertitude dans notre cadre théorique. Deuxiémement, nous appréhenderons empiriquement
cette incertitude entourant la relation de franchise. Enfin, troisiémement, nous aborderons ses

conséquences.
2.1, L'incertitude et la théone des cotits de transaction

L’incertitude est supposée telle qu'elle nécessite des besoins d’adaptation pour les parties
prenantes pendant leur relation. Les propriétés d’adaptation de la forme d’organisation mise en
place sont ici directement sollicitées pour satisfaire la poursuite de la relation malgré une
évolution des conditions initiales d’échange ou de production.

Le degré d’incertitude caractérisant 'environnement économique dans lequel évoluent les
arrangements institutionnels joue un réle important au sein de la théorie des cofits de transaction.
Plus précisément, cette théorie stipule 'existence dans I’économie d’une certaine incertitude —
Williamson [1985] parle ainsi d'un « dg¥é suffisant » d’incertitude — qui conduit les formes
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organisationnelles & s’adapter  cette incertitude. La thése défendue est la suivante : « les truaures
institutiomelles (govemance structures) different dans laers aapacités & vépondre efficacement aux aléas »
(Williamson [1985]). L’incertitude dont il est ici question est non probabilisable, c’est 2 dire
qu'elle ne peut étre traitée par les techniques de calcul économique, 3 la différence du « risque »,
pour reprendre la distinction posée par Knight [1921]. Cette incertitude est de nature objective

(elle concerne ainsi les « états du monde »), et peut étre relative au court ou au long terme.

D’emblée, nous devons préciser que ce rdle attribué i lincertitude dans l'approche
transactionnelle reste trés général. Toutefois, nous souhaitons ici étudier directement le degre

d’incertitude auquel sont confrontés les réseaux de franchise, pour plusieurs raisons.

e Premitrement, nous devons nous assurer que les caractéristiques notre échantillon ne sont
pas trop éloignées des hypotheses posées par un cadre théorique qui nous sert de reférence.

o Deuxidmement, notre objectif est ici de dépasser ce résultat général : nous souhaitons
bénéficier d'une connaissance précise du degré d'incertitude auquel sont confrontés les
réseaux parce que nous pensons qu'elle exerce une influence sur certains de leurs choix, par
exemple en matiére de contrdle et d’adaptation aux aléas.

o Troisitmement, nous avons dans cette perspective souhaité analyser l'origine de cette
incertitude, c’est-a-dire préciser les formes qu’elle peut prendre. Notre questionnaire distingue
ainsi sept formes d'incertitude. Cette investigation nous permet ainsi d’en venir aux modes

d’adaptation des réseaux.
2.2. L’incertitude de marché

Une mesire de lincertitude

11 s’agit tout d’abord d’évaluer le degré général d'incertitude auquel sont confrontés les réseaux de
franchise. A la question « Aujourdhui, estimez-wous que voire mardhé est plutit incertatn ou certain ? », les
franchiseurs ont répondu de fagon trés équilibrée : 57% d'entre eux déclarent leur marché

« plutdt certain », tandis que 43% le jugent « plutdt incertain » (voir tableau 8).

Tableau 8. L appréciation du degré d'incertitude de levr mardhé par les frandiiseurs
Plutdt incertain 43,02 %
Plutdt certain 56,98 %
Nombre dobservations :86
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Ce résultat appelle deux commentaires. Premiérement, les réseaux de franchise ne peuvent pas
sur cette question étre considérés comme constituant un ensemble homogene. 1 s’agira alors,
comme nous le verrons plus tard, de comprendre I'incidence de ces différences en terme
d’environnement économique sur le comportement des réseaux. Deuxiémement, nous voyons
également que la réalité, partagée sur ce point, n’est pas ici en accord avec le cadre de la théorie
des coiits de transaction. Nous aurons 'occasion d’étudier ce décalage par a suite.

Nous pouvons d’emblée tenter de préciser cette hétérogénéité de la population par une
investigation sectorielle. Le tableau 9, suivi du graphique 9, indique Ia proportion de réseaux (par

secteur) jugeant leur environnement « plutét incertain ».

Tableay 9. Proportion de réseaux jugeant lesr mardié « plutiit incertain » (par secteur)

Secteur 1 62,5 % 8 obs,
Secteur 2 100 % lobs
Secteur 3 60,9 % 23 obs.
Secteur 4 25,0 % 8 obs.
Secteur 5 25,0 % 12 obs,
Secteur 6 409 % 22 obs.
Secteur 7 22,2% 9 obs,
Secteur § 50,0 % 2 olx.

_-*-“.F -
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Si I'on omet les résultats relatifs aux secteurs 2 et 8 (basés sur un nombre extrémement
réduit d’observations), on constate que ce degré d’incertitude permet de mettre en évidence trois
familles de secteurs : tout d’abord, les marchés des secteurs 4, 5 et 7 paraissent trés certains ;
ensuite, les marchés des secteurs 1 et 3 sont globalement incertains ; enfin, seul le secteur 6 parait

relativement partagé sur cette question.
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De quelle incertitude s'agit-il ¢
Toutefois, si la connaissance du degré d’incertitude auquel sont confrontés les réseaux constitue
un premier résultat, celui<i reste extrémement général. Il importe donc d'identifier plus

précisément le type d’incertitude dont il est question, c’est 4 dire de comprendre son origine.
Nous avons ainsi souhaité connaitre I'importance respective de sept formes d’incertitude :

— les quantités consommées par les acheteurs ;

— les nouveaux gofits des consommateurs ;

— le « zapping de marque » des consommateurs ;

— les innovations technologiques ;

— les innovations technologiques du secteur concerné ;
— la concurrence ;

— enfin, la réglementation européenne.

Ces formes d'incertitude sont relatives i la demande (les quantités consommées par les
acheteurs, les nouveaux golits des consommateurs, le «zapping de marque» des
consommateurs), i l'offre (les innovations technologiques, les innovations technologiques du
secteur concerné, la concurrence), ou 4 un facteur institutionnel exogéne (la réglementation
européenne’), Seuls les franchiseurs pensant que leur marché est « plutdt incertain » sont

concernés par cette question, ce qui explique le nombre plus faible d’observations.

Tableau 10. La natsore et Uorportance de Pacertitide
Incertitude trés ~ Incertitude plutét ~ Incertitude peu

importante importante importante
Quantité consommaées par les acheteurs 54 % 62,2 % 324 %
Nouveaux goiits des acheteurs 11,8% 61,8 % 26,5 %
Zapping de marque des consommatetirs 270% 32,4 % 40,5 %
Innovations commerciales 9,1 % 36,4 % 54,6 %
Innovations technologiques dans le secteur 9.4 % 219 % 66,7 %
Concurrence 350% 71% 17,9 %
Réglementation européenne 5.9 % 294 % 64,7 %

Norribre total d'obsevvations par item : 37

! Cette forme d'incertitude se rapporte 3 'environnement institutionnel examiné dans le chapitre précédent.
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Trois conclusions peuvent étre ici mises en avant.

e Premicrement, il apparait que lincertitude est jugée trés importante en matiére de
concurrence ; vient ensuite le zapping de marque des consommateurs. Ces deux rubriques
présentent des liens évidents, la concurrence impliquant une diversité de marque. En outre,
compte tenu du caractére de plus en plus «averti» des consommateurs, ces derniers
n’hésitent pas 3 changer de marque pour afficher leurs préférences. Dans cette situation, la
demande devient plus fortement volatile et est une source d'incertitude. Logiquement, cette

situation entraine des besoins d’adaptation en terme d'offre.

o Deuxiémement, Pincertitude est trés majoritairement « plutét importante » dans les domaines
des quantités consommées et des nouveaux gofits des consommateurs. On peut constater

qu'll s’agit de deux variables relatives i la demande.

o Enfin, troisitmement, l'incertitude est trés majoritairement « peu importante » en matiére
d’innovations technologiques, d’innovations commerciales (méme si les résultats sont ici
moins nets) et de réglementation européenne. Ce sont ici deux variables d'offre, et une
variable institutionnelle, qui sont jugées peu incertaines. Nous pouvons donc considérer que
les franchiseurs ne voient pas dans les innovations technologiques une source majeure

d'instabilité. Cela ne signifie pas qu'il n’existe pas d’innovations de produits ou de processus
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de production; mais ces évolutions semblent maitrisées aux yeux des franchiseurs,
notamment en terme de capacité d’adaptation. Le résultat concernant I'avis des franchiseurs
sur la réglementation européenne comme source d’incertitude (qui apparait a plus de 64%
comme faiblement incertaine) peut surprendre. En effet, compte tenu des échéances proches,
on peut avancer I'idée que cette population anticipe en fait des modifications faibles dans ce
domaine ou a déj3 anticipé clairement les changements 3 venir. Rappelons toutefois que notre

analyse ne se base ici que sur 37 observations.

— Une analyse sectorielle ne peut &re ici raisonnablement menée, compte tenu du faible

nombre de données!.

En posant 'hypothése de l'incertitude, la théorie des cofits de transaction affirme que celle-ci
conduit 3 des révisions de choix économiques (cofits de transaction ex-post). Partant de I'idée que
Pincertitude n’a pas été constatée empiriquement de maniére incontestée, nous avons quand
méme cherché des traces de celleci (en aval) i travers une reconnaissance des besoins

d’adaptation des franchiseurs.

2.3, La réaction des réseaux 3 leur environnement économique

Toute reconnaissance de tels besoins d’adaptation est, sur le plan analytique, une confirmation
d’un environnement économique incertain. Bien siir, cette discordance entre la théorie (la relation
entre adaptation et incertitude) et la réalité factuelle (les résultats précédents en matiere
d’incertitude) ne saurait &re considérée comme une négation de cette réalité factuelle. Au
contraire, cela nous conduit 4 réviser peut étre notre compréhension conceptuelle de I'incertitude

ou i penser que les franchiseurs ont percu l'incertitude d’une maniére autre que la notre.

1 Parmi les résultats sectoriels importants, on peut cependant remarquer que :

—  Le secteur 1 ne connaft aucune incertitude trés importante ; l'incertitude est plutdt importante en matiére de
quantités consommées (résultats équilibrés), de nouveaux golits (idem), d'innovations commerciales et de
concurrence (idem) ; l'incertitude est faible en matiére de zapping de marque et de réglementation européenne.

- Le secteur 3 met en avant une incertitude trés importante en matiére de zapping de marque ; une incertitude
plutdt importante en matiére de quantités consommées, de nouveaux gofits, de concurrence ; une incertitude
peu importante en matiére d’innovations commerciales et technologiques et de réglementation européenne.

—  Les résultats des secteurs 4 et 5 sont basés sur trop peu d’observations.

— Le secteur 6 connalt une incertitude trds importante en matiére de concurrence ; une incertitude plutt
importante en matiére de quantités consommées, de nouveaux goits, d'innovations technologiques ; une
incertitude peu importante en matiére d'innovations commerciales et de réglementation européenne.

Le secteur 7 ne connaft aucune incertitude trés importante. Une incertitude phitdt importante caractérise le zapping

de marque et les innovations commerciales.
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Nature de la réaction des réseasx

Afin de poursuivre le dialogue avec les acteurs de la franchise, il nous fallait nous interroger sur la

capacité de réaction des réseaux face i leur environnement. Nous avons donc demandé aux

franchiseurs si leur réseau réagissait « trés rapidement », « plutdt rapidement » ou « plutdt

lentement » dans six domaines :

— les deux premiers sont relatifs 4 la demande (les attentes de la clientéle, les prévisions de
demande) ;

— les deux suivants sont relatifs 4 Uoffre (la stratégie de leurs concurrents, arrivée de nouveaux
concurrents) ;

— enfin, les deux demiers concernent linnovation (les innovations technologiques, les
innovations commerciales).

Les principaux résultats sont présentés dans le tableau 11 et sont représentés par le graphique 11.

Tablean 11. La vapidivé de véaction du réseau dans six domaines
Nomb. d'obs. Réaction trés rapide  Réaction plutét rapide  Réaction phutdt lente

Les attentes de la clientéle 87 21,8 % 60,2 % 17,2 %
Les prévisions de demande 85 23,5 % 50,6 % 259 %
Ia strategle des concurrents 87 19,5 % 52,9 % 259 %

L’arnvée de nouveaux concurrents 83 20,5 % 50,6 % 289 %
Les innovations technologiques 84 28,6 % 46,4 % 250%
Les innovations commerciales 86 27,9 % 50,0 % 22,1%
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Malgré le fait que les réseaux ne semblent pas au méme degré confrontés a l'incertitude,
les franchiseurs estiment majoritairement, quels que soient les domaines concernés, que la
capacité de réaction de leur réseau est « phutét rapide ». Ces résultats permettent de poursuivre le
dialogue entre théorie et réalité empirique, initié précédemment. En effet, une explication

possible i la perception des franchiseurs de l'environnement plutét certain (57%) tient au fait
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qu'ils considérent s’étre adaptés efficacement aux nouvelles conditions de marché {c6tés demande
et offre). De ce fait, cellesci ne leur apparaissent plus désormais comme des sources d’incertitude
exigeant de nouveaux besoins d’adaptation. Cela souligne leur dynamisme et la souplesse de la

franchise et montre que I'on ne peut pas vraiment parler de divorce entre la théorie et la réalité.

Notons qu’il existe deux domaines pour lesquels les franchiseurs estiment néanmoins avoir
une réaction plutét lente: larrivée de nouveaux concurrents (28,9%) et la stratégie des
concurrents (25,9%). Enfin, une analyse sectorielle ne peut étre ici raisonnablement menée,

compte tenu du faible nombre de données’.

On peut toutefois s’interroger sur le coiit que représente cette adaptation.

Le it de l'adaptation

En effet, I'hypothése d'incertitude et ses conséquences en termes de besoins d’adaptation est
privilégiée par I'approche transactionnelle car ces besoins engendrent des cotits de transaction ex-
post. Ceux-ci représentent les ressources qu'il convient de consacrer afin de modifier les
décisions passées qui, compte tenu des nouvelles conditions de marché, ne sont plus efficaces.
Autrement dit, ces choix antérieurs deviennent dés lors des handicaps et contrarient la rentabilité
économique des activités. Cette révision appelle de nouveaux apprentissages organisationnels et
relationnels entre les partenaires. Une évolution de la stratégie de développement conduit 4
modifier le positionnement sur les segments de marché et peut aussi entrainer I'abandon (ou tout
du moins le report) de certains axes d'expansion avant leur réalisation compléte. Ces

modifications sont toujours plus ou moins coliteuses et risquées.

Nous avons donc demandé aux franchiseurs s'ils estimaient que I'adaptation i leur marché
etait aujourd’hui plus cotiteuse quil y a trois ans, et si tel était le cas, s'ils pouvaient identifier

l'origine de cet accroissement.

D'un point de vue général, nous avons constaté que I'adaptation au marché était jugée plus
cotiteuse qu'il y a trois ans par 63,2% de la population (tableau 12). Cette opinion trés majoritaire
des franchiseurs rétablit le lien entre l'incertitude, appréhendée directement ou indirectement -par

le biais de ses conséquences, et les colits de transaction en terme d’adaptation.

! Par secteur, on constate cependant une assez belle homogénéité conforme 4 la tendance générale : une réaction
phutét rapide prédomine, quels que soient le secteur et la variable considérés,
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Tableas 12. L adaptation au mardhé est-elle plus cofiteuse qu'ily a 3 ans ¢
Oul 63,2 %
‘Non 36,8 %
Noenbre d'obseruations : 87

Une analyse fine de cette question fait apparaltre ici des spécificités sectorielles. Ainsi,
comme le montrent le tableau 13 et le graphique 13, cette adaptation semble nettement plus
coliteuse pour les secteurs 1, 2 {mais avec une seule observation), 3 et 4. Les réponses sont plus
équilibrées dans le cas des secteurs 5, 6 et 8 (dans ce demier cas, sur la base de deux réponses
seulement). Enfin, le secteur 7 est le seul 3 juger majoritairement que 'adaptation est moins
coliteuse. Cependant, ce secteur avait initialement répondu que son marché était plutdt certain et
donc peu marqué par des incertitudes importantes. Ces résultats peuvent s'interpréter d’au moins
deux maniéres. Premitrement, I'évolution de ce cofit peut étre liée 4 la mise en place de
procédures d’adaptation qui ont dans certains cas déji été réalisées (ce qui expliquerait
aujourd’hui un cofit stable ou décroissant) ou qui sont en cours. Deuxiémement, il est intéressant
de constater que ces résultats semblent liés au degré d’incertitude 4 laquelle font face les réseaux.
Ainsi, les réseaux des secteurs 1, 2 et 3 évoluent dans une incertitude jugée forte, ceux du secteur

7 connaissent une incertitude faible. Les deux explications se conjuguent certainement 1c1.

Tableau 13. Proportion de réseawx jugeant lesr adaptation au marché « plus coitteuse »

quilya 3 ans (par sectawr)
Secteur 1 66,7 % 9obs,
Secteur 2 100 % 1obs,
Secteur 3 77,3 % 25 obs,
Secteur 4 750 % 8 obs.
Secteur 5 54,6 % 11 obs,
Secteur 6 56,5 % 20 obs,
Secteur 7 40,0 % 11 obs.
Secteur 8 50,0 % 2 obs,
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Nous avons voulu 13 encore approfondir cette dimension en identifiant I'origine de
l’accroissement du colit d’adaptation. Nous pensons effectivement que les résultats qui sont
présentés ci-aprés révélent la nature de certains besoins i venir des réseaux de franchise. Notre
questionnaire proposait donc plusieurs réponses possibles aux franchiseurs faisant face a cet
accrotssement de cofits, Les résultats sont présentés dans le tableau 14 et sur le graphique 14.

Tablean 14. Les origines de acoroisserment du cout d'adiaptation as marché depuss 3 ans

oui non
Le temps d’exécution 19,6 % 80,4 %
La réflexion 51,8 % 48.2 %
Les ressources humaines 67,9 % 321%
Les ressources matérielles 48.2 % 51,8 %
La collecte d’information 33,9 % 66,1 %

Nombre d'observations : 55

5 & 8 =

=

e & B &

Remarquons amnsi que, tous secteurs confondus, Iorigine principale mise en avant par les
franchiseurs en terme de colit d’adaptation est le facteur humain (les ressources humaines). On
peut raisonnablement supposer quune telle évolution se traduira par des modifications en
matiére de qualification et compétences recherchées par les franchiseurs chez les candidats

franchisés. En outre, cela entraine une révision des critéres de recrutement, comme nous I’avons

vu dans le chapitre précédent.

Les autres origines mises en avant sont, dans une moindre mesure (car les résultats sont ici

équilibrés) la réflexion et les ressources matérielles.
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e Les besoins en matitre de réflexion peuvent traduire une complexité croissante de la nature
des problémes 3 résoudre ou des tiches de coordination. La complexité des
environnements décisionnels se heurte bien évidemment aux limites de la rationalité des
agents économiques. En effet, dans un environnement plus ou moins incertain, les tiches
de coordination exigent la mise en place de dispositifs au moment méme ot les besoins de
coordination se manifestent. Ces tiches mobiliseront donc moins de procédures de
résolution standards, prévues ex-ante (March & Simon [1958]). Cela implique de nouvelles
compétences et des facultés d'initiatives, d’originalité et d'invention plus importantes. Ce
style de management, fondé sur la créativité, ne sera efficace que s’il est effectivement
compris par ensemble des parties prenantes i la coopération. Autrement dit, ces besoins
en nouvelles compétences ne concernent sans doute pas quune seule partie et, pour
qu'elles soient réellement efficaces, il faut qu'elles aient été développées collectivement afin

de devenir une ressource partagée au sein du réseau.

e Les résultats concernant les ressources matérielles indiquent que les évolutions en cours

nécessitent aussi des besoins de financement plus importants.

Une analyse sectorielle se heurte ici 4 un nombre limité d’observations. Nous avons toutefois
constaté que la réflexion est mise en avant dans les secteurs 3 et 4 ; les ressources humaines dans
tous les secteurs (sauf le 4) ; les ressources matérielles dans les secteurs 1, 2, 7 et 8 ; la collecte

d’information dans le secteur 7.

La modification des termes du artrat

Enfin, parmi les cofits d’adaptation induits par des conditions de marché plus ou moins
incertaines, la modification des termes du contrat constitue une dimension privilégiée de notre
cadre théorique. On sait que le choix de telles ou telles clauses n’est pas neutre sur l'efficacité de
P'accord. N'importe quelle clause ne protége pas de 1a méme maniére les investissements réalisés

par chacune des parties ni ne les dédommagent de certains comportements opportunistes.

Trés majoritairement, les réseaux composant notre échantillon ont, 3 69,7% (nombre
d’observations : 89), connu des modifications de leur contrat type au cours de ces trois derniéres

années. Cette évidence renforce notre conviction qu'au cours des années récentes, les conditions
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économiques — au sens large — ont évolué, bien que sur le moment ou ex-post les franchiseurs
ne percevaient pas toutes les conséquences de ces évolutions. Cela est tout & fait conforme a
Pacceptation courante de 'hypothése de rationalité limitde. On peut méme parler ici d’une
hypothése de rationalité plus faible : la rationalité procédurale (Simon [1978]). Dans ce cas, on
suppose que les agents économiques ne connaissent pas seulement toutes les conséquences de
leur préférences présentes mais qu'ils ne connaissent pas non plus l'ensemble de leurs préférences
présentes et futures — et donc & fortiori leurs conséquences. Il nous apparait donc bien que le cas

présent est proche d’une telle situation.

Par ailleurs, la nécessité de réviser le contrat peut aussi s’expliquer par le fait que dés le
départ, le contrat de franchise est un contrat incomplet. Lorsque certaines incertitudes n’existent
plus, les co-contractants peuvent ressentir la nécessité de renégocier certaines clauses antérieures
ou d’en éliminer d’autres et de les remplacer par des clauses mieux adaptées a la nouvelle
situation économique. Mais 13 encore, si les besoins de négociations supplémentaires s’averent
connus des parties, ces derniéres peuvent y renoncer en raison de leurs coiits. En effet, elles
doivent procéder 4 un arbitrage entre les cofits de renégociation et les cotits de statu quo (cott de
mal adaptation). On peut dire que dans le cas des réseaux de franchise interrogés, cet arbitrage a
été conclu en faveur d'une modification du contrat type. Les gains associés 4 cette opération,

malgré son colt, étaient plus élevés.

Comme le montre le tableau 15, ce résultat se retrouve dans tous les secteurs, quoique de

facon moins nette dans les secteurs 1 et surtout 4.

Tableay 15. Pourcontage de réseaux, par sectewr, ayant cormu des modifications du contrat type

2t couers dles trots dermiéres armées
Fréquence Nombre d’observations
Secteur 1 55,6 % 9
Secteur 2 0% 1
Secteur 3 783 % 23
Secteur 4 50,0 % 8
Secteur 5 75,0 % 12
Secteur 6 69,6 % 23
Secteur 7 90,0 % 10

Secteur 8 0% 2
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Si I'on considére maintenant les réseaux ayant connu de telles modifications, nous avons
tenté de connaftre la nature de ces derniéres. Car, 4 nouveay, la nature des modifications engagées
n’a pas la méme incidence en terme de cotit. De plus, la nature des modifications opérées révéle
incontestablement certains éléments de fonctionnement de la franchise. Nous avons donc
demandé aux franchiseurs s’il s’agissait de modifications portant sur :

~  larépartition des pouvoirs de décision entre le franchiseur et les franchisés ;
~  les conditions de renouvellement du contrat ;

—  larépartition des dépenses publicitaires ;

—  la stratégie de la marque ;

—  le contréle des franchisés.

D’autres réponses étaient ict possibles.

Les résultats globaux, concernant ces modalités, sont présentés dans le tableau 16 et le

graphique 16,

Tableay 16. Obyet des modifications d contrat type depuis 3 ans

Répartition des pouvoirs de décision 304%
Conditions de renouvellement du contrat 397%
Répartition des dépenses publicitaires 31,0%
stratégie de la marque 25,9%

Contrdle des franchisés 44,8%

Nombre d'observations : 58
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Les modifications les plus fréquentes concernent donc le contrdle des franchisés et les conditions
de renouvellement du contrat. Les trois autres objets sont mis en avant dans un peu plus du quart

des réseaux.

Ici la modification contractuelle relative au contrdle des franchisés n’est i I'évidence pas
directement liée 3 une quelconque incertitude de marché. Cela peut avoir certes un lien indirect ;
mais, ne disposant pas d’éléments de connaissance supplémentaires, nous ne pouvons conclure
de la sorte. L'interprétation de l'articulation entre incertitude et contréle des franchisés peut-étre
de plus trés controversée. En effet, la forme méme de la question posée est telle que nous ne
savons pas si cette modification a entrainé une intensification ou au contraire un allégement du

contrdle des franchisés. Or, sur un plan analytique, ces deux explications trouvent des partisans :

~  Premiérement, un accroissement de l'incertitude de marché peut favoriser des velléités
opportunistes de la partie la mieux informée. Dans ce cas, la partie la moins informée
(ici le franchiseur), s’estimant encourir un préjudice et compte tenu de son droit de
modifier les termes du contrat par de nouvelles négociations, cherchera 4 mieux
encadrer le comportement des franchisés.

~ La seconde explication est totalement opposée. Une incertitude accrue — difficile par
ailleurs 4 comprendre — peut exiger davantage de réponses locales et personnalisées de
la part des franchisés (Jensen & Meckling [1991]). Dans ce cas, non seulement un
contrle renforcé peut devenir totalement contre-productif mais, pour étre
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véritablement utile, il faudrait qu'il soit approprié A chaque situation locale. Ceci s’avere
beaucoup trop cofiteux 4 tout point de vue. En outre, des procédures de contréle non-
homogenes mettraient trés certainement & mal la cohérence du réseau. Finalement la
complexité de la gestion impliquée par une telle diversité de procédures se heurterait trés
t6t aux limites cognitives du franchiseur.

Les «autres modifications » mises en avant par les franchiseurs ne sont guére
statistiquement significatives. Concernant la répartition des pouvoirs de décisions et des dépenses
publicitaires, on peut penser, au moins pour la derniére, que plus de réseaux ont davantage tenu a
formaliser cette composante de leur coopération. Celle-ci peut dailleurs étre considérée comme
une réponse A certaines évolutions de marché. La répartition des pouvoirs de décision, qui est au
cceur de la franchise, ne se démarque néanmoins pas comme cause principale des modifications

contractuelles intervenues récemment.

L’analyse sectorielle menée sur ces modifications (tableau 17) révéle certaines particularités.
Ainst ;

— des modifications du contrat type relatives a la répartition des pouvoirs de décision

ont été mineures dans le secteur 6 ;

— les conditions de renouvellement du contrat ont fait peu fait 'objet de modifications
du contrat dans les secteurs 4 et 7 ;

— les modifications du contrat type relatives i la répartition des dépenses publicitaires
sont quantitativement trés variables d’un secteur & I'autre. Les secteurs 1, 5 et 6 ont
connu peu de modifications de ce type ; inversement, presque la moitié des réseaux

appartenant aux secteurs 3 et 7 ont connu des modifications de ce type ;

— enfin, si le contrdle des franchisés a suscité peu de modifications du contrat type
dans le secteur 3, une majorité de réseaux des secteurs 1, 4, 5 et 7 a effectué une telle

modification.
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Tableas 17. Objet des modifications d contrat type depuis 3 ans (par sectaser)

Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Répamno:é des pouvoirs de 20,0% 0 20,0% 33,3% 33,3% 6,3% 22.2% 0

c1s10n

colit de renouvellement du contrat ~ §0,0% 0 40,0% 0 55,6% 43,8% 222% 0
Répartition dﬂdépm 20,0% 0 46,7% 33,3% 22,2% 12,5% 444% 100%
Stmm??e de la marque 20,0% o] 33,3% 33,3% 0 31,3% 33,3% 0
Contréle des franchisés 60,0% 0 20,0% 100% 55,6% 37,5% 66,7% 0
Nombre d observations 5 0 15 3 9 16 9 1

1l nous reste maintenant 4 analyser le dernier attribut : les actifs spécifiques.

SECTION 3. LA SPECIFICITE DES ACTIFS HUMAINS

Dans le chapitre introductif, nous avons vu que la spécificité des actifs est essentielle dans la
détermination des formes d’organisation efficaces!. Williamson: [1985] insiste clairement sur le fait
qu'en son absence « [aivers contractuel est grandement simplifié ; en sa présence, des pratiques non standard
de contractualisation émewent rapidement », Nous avons déja insisté sur les autres actifs impliqués dans
la relation, et nous souhaitons mettre maintenant Paccent sur la spécificité des actifs humains.

On procédera en deux temps. Tout d’abord, afin d’évaluer Iimportance du facteur humain
dans la relation de franchise, nous chercherons & savoir dans quelle mesure un franchisé
représentait un « capital humain » pour le réseau. Puis, conformément 3 la théorie des cotits de

transaction, il nous faudra s’assurer de sa spécificite.

3. 1. La formation des franchisés : une mesure du facteur humain

11 s'agit donc dans un premier temps de mettre en place une mesure directe de ce « capital », cette
mesure pouvant é&tre fournie par la formation regue par les franchisés, aprés signature du contrat®.
Une mesure de ce type doit donc prendre en compte deux types de formation : la formation que
regoit le franchisé en début de contrat, et la formation qu'il regoit en cours de contrat.

1 Un actif spécifique est faiblement redéployable vers d’autres transactions, c’est & dire « qul rervoie 4 des imestissenents
durables quei sont védlists & Uappusi de tramsactions partiodidres » (Williamson [1985)). 11 se crée alors un lien durable et
personnalisé entre les parties contractantes — « Piddentisé spécifique des parties powr wne transaction importe fortament. Autrement
dit, ln continuicé de la relation est valovisde » (Williamson [1985]). Cette dépendance conduit & une série de problémes
relatifs 4 Porganisation de 1a relation : contrdle des comportements, respect des engagements, etc. Un arrangement
institutionnel purement marchand ne peut encadrer une telle relation : « des gararties contractuelles et organisationnelles
apparaissent 3 Lappui de transactions de ce germe, lesquelles garantios seraient iuailes (... ) pour des transactions plus feamilieres »
(Williamson [1985]).

213 formation regue par le franchisé avant la signature du contrat n’est donc pas explicitement prise en compte par
cette mesure, Toutefois, le rdle joué par cette formation est analysé plus loin & travers 'expérience du franchise.
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La formation des frandisés en début de contrat

Le premier volet de cette mesure est donc relatif 3 la formation recue en début de contrat.
Globalement, cette formation est en moyenne de 26,2 jours (tableau 18). On peut toutefois
remarquer que la variance est trés importante, et révéle donc une population sur ce point

heétérogene.

Tablean 18. La formation des franchisés en début de comtrat {en jours
de formation)
Moyenne 26,2
Variance 11537
Nombre dobseruations : 87

Cette hétérogénéité apparalt clairement lorsque I'on classe la population par tranches. Nous
avons donc identifié les réseaux dans lesquels les franchisés recevaient initialement moins de 10

jours de formation, de 10 4 moins de 20 jours, de 20 4 moins de 30 jours, etc. (tableau 19).

Tablea 19. Les réseaux de frandhise distribués selon la formetion

des franchisés en débva de comtrat
moins de 10 jours 26,4 %
de 10 4 moins de 20 jours 322%
de 20 A moins de 30 jours 14,9 %
de 30 2 moins de 40 jours 10,3 %
de 40 4 moins de 50 jours 23%
de 50 2 moins de 60 jours 0
de 60 & moins de 70 jours 69 %
de 70 4 moins de 80 jours 0
plus de 80 jours 6,9 %

Nombre d'observations : 87
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Cette décomposition permet de mettre en avant deux résultats. Premiérement, les réseaux
sont effectivement hétérogénes en matiére de formation en début de contrat, certaines
formations étant plus de 8 fois plus longues que d’autres. Ces écarts peuvent s’expliquer en
particulier par les technologies propres 4 chaque réseaux, comme nous ne verrons plus loin. Mais,
deuxiémement, on remarque également que cette hétérogénéité n'est finalement pas trés
importante : en effet, presque 60 % des réseaux offrent une formation initiale de moins de 20

jours.

En raison de I'hypothése évoquée précédemment, nous avons donc souhaité analyser cette
formation en termes sectonels, des effets technologiques pouvant exercer une influence directe

sur la formation nécessaire. Les résultats apparaissent dans le tableau 20.

Tableaw 20. La formation en débvi de contrt (en jovirs) des frandhisés par secteser éoonormicuee

Moyenne Variance Nombre d'observations
Secteur 1 35,6 1288,5 2
Secteur 2 - - 0
Secteur 3 12,7 757 22
Secteur 4 32 2986,7 10
Secteur 5 246 381,7 11
Secteur 6 23,5 526,3 23
Secteur 7 54,9 34217 10
Secteur 8 5 - 1

Effectivement, des disparités trés importantes entre secteurs existent : la formation des
franchisés en début de contrat est trés courte dans le secteur 3 (12,73 jours en moyenne),
conforme & la moyenne dans les secteurs 5 et 6 (environ 24 jours), supérieure i la moyenne dans
les secteurs 1 et 4' (entre 32 et 35 jours), et enfin trés longue dans le secteur 7 (55 jours). Nous
sommes toutefois confrontés, 4 nouveau, 3 une certaine hétérogénéité de ces secteurs (indiquant
que l’explication purement technologique n’est pas suffisante, ou que les secteurs regroupent des
populations dissemblables, comme c’est par exemple le cas dans le secteur de I’hévellerie-
restauration, dans lequel les hétels cétoient des restaurations rapides). Nous avons donc précisé
ces résultats en classant la population par secteur et par tranches de formation (ces tranches sont

les mémes que précédemment). Les résultats apparaissent dans le tableau 21.

! L'une des données de ce secteur est cependant fortement atypique.



Chapitre 2. Les attributs de la transaction 85

Tableau 21. Les réseaux de franchise distribués selon le sectever et selon la formation des franchisés en début de contmat

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
moins de 10 jours 11,1% 0 39.1% 30,0% 18,2% 17,4% 20,0% 100%

de 10amoins de 20j.  22,2% 0 304%  400% @ 354%  435%  10,0% 0
de 203 moins de 30j.  33,3% 0 174%  100% 182%  87% 10,0% 0
de30amoinsde 40).  11,1% 0 8,7% 0 9,1% 13,0%  20,0% 0
de 40 4 moins de 50 j. 0 0 0 0 0 8,7% 0 0
de 50 & moins de 60 j. 0 0 0 0 0 0 0 0
de60admoinsde 70  11,1% 0 0 10,0%  182%  4,4% 10,0% 0
de 70 & moins de 80 . 0 0 0 0 0 0 0 0
plus de 80 jours 11,1% 0 0 10,0% 0 44%  30,0% 0
Nombre d obsevuations 9 0 23 10 11 23 10 1

Compte tenu du faible nombre d’observations, ces résultats doivent étre considérés avec
beaucoup de précautions. On constate que les secteurs 3, 4 et 6 ont globalement des formations
courtes et représentent des sous-populations homogénes. Les secteurs 1 et 5 sont plus
hétérogénes mais ont globalement des formations plus longues. Enfin, le secteur 7 est
hétérogéne ; il inclut des réseaux offrant aux franchisés des formations trés longues en début de

contrat, de plus de 80 jours.

Au totdl, cetie premutre mesure du « capital bumazm » représenté par les franchisés, en terme de formason en débt
ckm#agmpemdardhmksr&ﬁmm:

* cette formation est majonitairement averte fmoins de 20 jours) ;

* par secteur, cette mesre est trés forte dans le secteur 7 fmas il est bétérogine), assez forte dans les secteurs
1 et 5, moyerme dass les secteurs 4 et 6, et faible dians le sectenr 3,

Il s’agit maintenant de compléter cette mesure par une prise en compte de la formation

donnée aux franchisés en cours de contrat.

La formation des franchisés en cours de contrat

Nous avons cependant ici rencontré un obstacle. En effet, les données recueillies comprennent
quatre « points aberrants », dus au fait que des franchiseurs indiquent une formation permanente
qui se déroule tout au long de I'année (365 jours). Cette pratique renvoie 3 une formation se
déroulant de maniére informelle mais elle se heurte 4 un probléme de mesurabilité. Malgré son
importance elle reste difficile 3 appréhender. Ces observations contribuent comme le montre le

tableau 22 4 modifier sensiblement les résultats moyens.
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Tablean 22. La formation des franchisés en cours de contrat (en jours de formation par an)
Résultats globaux  Résultats hors « points aberrants »

moyenne 17,2 53
variance 3739,61 18,4
Nombre d'obseruations 81 77

Ainsi, la durée moyenne de la formation en cours de contrat passe de 17,2 jours par an
(avec une variance trés élevée) 3 une durée moyenne de 5,5 jours par an, avec une variance faible,
donc une population trés homogéne. Pour ces raisons de pertinence statistique, nous avons donc

choisi de retenir ce dernier résultat.

Ce résultat a été affiné par un découpage par classes. Ici, nous avons retenu les classes
suivantes : moins de 5 jours par an, de 5 4 moins de 10 jours, de 10 4 moins de 15 jours, et plus
de 15 jours par an. Globalement, on constate la domination des formations trés courtes en cours

de contrat : dans environ la moitié des réseaux, cette formation est inférieure 4 5 jours par an

(tableau 23 et graphique 23)".
Tablean 23. Les réseaux de frandhise distribués selon la formation des franchisés en coers de contrat
moins de 5 jours 519 %
de 5 3 10 jours 235%
de 104 15 jours 13,6 %
plus de 15 jours 11,1%

Nomibve dobseruations : 81

— — e e v
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Meéme si la population globale des réseaux semble assez homogéne du point de vue de la

formation des franchisés en cours de contrat, nous avons vérifié l'existence d’éventuelles

1 N'oublions pas que le franchisé ne peut bien siir pas s’absenter trop longtemps de son point de vente.



Qhapitre 2. Les attributs de la transaction

37

spécificités sectorielles. Nous avons alors, comme précédemment, décidé d’éliminer de notre

étude les quatre « points aberrants » mentionnés ci dessus. Le tableau 24 et le graphique 24

montrent alors que certaines différences existent entre secteurs.

Tablean 24. La formation en covers de coritrat {en jours) des frandhisés par sectewr éoonormique

Moyenne Variance Nombre d’observations
Secteur 1 6,6 3,3 9
Secteur 2 - - 0
Secteur 3 51 15,9 19
Secteur 4 41 74 9
Secteur 5 3,6 114 10
Secteur 6 8,0 19,5 21
Secteur 7 4,3 7,9 9
Secteur 8 - - 0

e

Plus précisément, on peut ainsi remarquer que si le secteur 3 est caractérisé par une durée
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de formation en cours de contrat qui est proche de la formation moyenne, les franchisés des

secteurs 4, 5 et 7 ont une formation légérement inférieure 4 la moyenne (entre 3,6 et 4,3 jours par

an), tandis que ceux des secteurs 1 et 6 regoivent une formation supérieure i la moyenne (entre

6,6 et 8 jours par an),

On peut enfin préciser ces profils sectoriels en effectuant un découpage par classes (qui
sont les mémes que précédemment). Les résultats sont présentés dans le tableau 25. Le secteur 6
est ici le plus hétérogene ; le secteur 1 l'est également, méme si ce sont les formations de moins

de 5 jours qui sont le plus souvent mises en avant ; les secteurs 4, 5 et 7 sont homogénes et

caractérisés par une durée de formation en court de contrat plutdt faible.
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Tableas 25. Les véseaux de franchise distribués selon le sectewr et selon: I formation des franchisés en cosrs de cortrat

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur

moins de 5 jours 44.4% 0 70,0% 50,0% 70,0% 27,3% 55,6% 4]
de 5 4 moins de 10 ). 22.2% ¢ 10,0% 30,0% 20,0% 31,8% 33,3% 0
de 10 imoinsde 15).  22,2% o] 5,0% 10,0% 10,0% 227% 11,1% o]
plus de 15 jours i,1% - 0 15,0% 10,0% 0 18,2% o 0
Nombre dobservations 9 0 20 10 10 22 9 0

Dans quelle mesure ces deux indicateurs du « capital humain » représenté par les franchisés
(leur formation en début de contrat, leur formation en cours de contrat) sont-elles liées ? On peut
en effet s’attendre 4 ce quune formation initiale importante soit suivie d’une formation en cours
importante ou au contraire réduite et vice versa - en tout cas a ce qu'un certain lien existe entre
les deux formations. Un résultat global infirme I'existence d'un tel lien: le coefficient de
corrélation entre ces deux mesures est en effet pratiquement nul (R= 0,12 ; calcul basé sur 84
observations). Les deux types de formation peuvent donc, statistiquement, étre considéres
comme indépendants. Par secteur, on constate la méme indépendance, comme le montre le
tableau 26.

Tableau 26. Cordations par sectesr entre la durée de formation en début de contrat

et la duréde de formation en cours de contrat
Coefficient de Nombre
corrélation d’observations
Secteur 1 0,04 9
Secteur 2 - -
Secteur 3 0,29 19
Secteur 4 0,07 9
Secteur 5 -0,26 10
Secteur 6 0,22 20
Secteur 7 0,06 9
Secteur 8 = -

On peut enfin synthétuser les résultats sectoriels obtenus précédenyment. Cette synthése apparait dans le tableau 27,
Les vésultats sont présentés sur la base des éoants observds & la mayenme générale (tous sectenrs confondus). Les
cases grisées concement les cas de variance plutis faible. Cest-d-dive les cas oit les vésultats pesvent éire considévés
e représentanfs ou assez représentatifs du sectevr conaemé sur le point concemé

Tablea 27. La formation des frandhisés par sectewrs : wne synthise

Secteur 1 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5 Secteur 6 Secteur 7
Formation en début de contrat + - e+
Formation en cours de contrat + - +
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Cette absence de liens nous condbiit & formuder deux « scbnario » théorigues. Selon le promier, la pratique
des véseaux: en matiére de nombre de jours de formation est ingfficace mais vious sommes dans U'meapacié théorique
cormme empinique de le prouver. Le second, au contraire, part du fit que ce qui est obsercé sur la base d'un nombre
suffisants d'observation traduit des choix efficaces mus, dans ce cas, aucme loi géréale ne pewt éve dédduite. En
aordlusion, aucune régle comportemeniale ne peut étre ni idevitifiée ni a fortiori conseillée.

Il nous reste désormais i analyser le caractére plus ou moins spécifique de cet actif. Nous
procéderons en deux temps, en distinguant deux types de cofits liés 1 la redéployabilité des actifs.

Le temps nécessaire au recruterment d'un franchisé

La durée du recrutement constitue ici une variable importante, car elle est une premiére mesure
de la spécificité des actifs humains. En effet, recruter un franchisé répondant & des critéres précis
peut étre long. Ce temps correspond 2 des cofits pour identifier et sélectionner le partenaire, puis

pour négocier et rédiger I'accord.

Nous avons appréhendé ces cofits par le nombre de jours nécessaires au recrutement. Ce
temps est en moyenne de 145,4 jours (nombre d’observations : 75). Toutefois, cette moyenne est
basée sur des données ici trés hétérogénes. Afin de mieux caractériser la population, nous avons

procédé a un découpage par classes (tableau 28).

Tableas 28. Temps nécessaire au recndtement d'n

franchisé
moins de 60 jours 8,0 %

de 60 4 120 jours 38,7 %
de 120 3 180 jours 10,7 %
de 180 2 240 jours 26,7 %
plus de 240 jours 16,0 %

Nonbre dobservations » 75

On peut alors remarquer que si le temps de recrutement est rarement inférieur a 2 mois, les
réseaux sont extrémement dissemblables sur cette question.
Une analyse sectorielle permet d’expliquer en partie ce constat (en effet, les variances

restent élevées).
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Tableau 29. Termps nécessatve av recriement d'vn frandnsé, par secteeor

Secteur1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 secteurS
Moyenne (en jours) 157,5 - 147,0 97,1 89,2 1343 2606 180,0

Nb. dobseruations 8 0 20 7 10 21 8 1

- |
e —

| | Mnombrede .F
| jours ;
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Plusieurs résultats peuvent étre ici mis en avant.

—  Ce temps nécessaire est trés important dans le secteur 7, ce résultat devant s’expliquer ici par
I'nfluence de I'hétellerie dans ce secteur. L'analyse par classe (tableau 30) confirme ce
résultat : dans 50% des réseaux de ce secteur, le temps de recrutement est supérieur 4 240
jours.

~ Le temps de recrutement est conforme 3 la moyenne générale dans les secteurs 1, 3 et 6. Ces
secteurs, et surtout le premier, sont toutefois hétérogenes (tableau 30).

— Enfin, il est bas dans les secteurs 4 et 5. Ces deux secteurs sont plus homogenes que les

autres.
Tablean 30. Tonps néessaire (par classe) au recrutement d'un franchisé, par sectesir
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur& Secteur?7 Secteur 8

moins de 60 jours 0 0 10,0% 14,3% 20,0% 5,0% 0 0

de 60 4 120 jours 37,5% 0 20,0% 42.9% 60,0% 60,0% 12,5% 0

de 120 4 180 jours 0 0 20,0% 28,6% 0 5,0% 12,5% 0

de 180 2 240 jours 37,5% 0 40,0% 14,3% 20,0% 10,0% 25,0% 100%

plus de 240 jours 25,0% 0 10,0% 0 0 20,0% 50,0% o
Nombre d'observations 8 0 20 7 10 20 8 1

Tourefois, une mesure compléte de la spécificité des actifs humains doit également

prendre en compte le temps qu'’il faudra au franchisé recruté pour devenir performant.
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Le temps nécessaire & la performance éonamigue

Une telle interrogation recouvre des enjeux théoriques et pratiques importants. Ainsi, cette
mesure temporelle indique le temps qu'il faut, ez pratique, pour atteindre une certaine performance
économique, c'est-a-dire pour produire une valeur induite par les investissements réalisés et qui
serait perdue en cas de rupture de la relation. Plus précisément, nous associons donc cette
performance économique 4 la genése de la quuasi-rete. Ce temps plus ou moins long indique alors
la spécificité des actifs impliqués. Par ailleurs, cette mesure refléte donc le cofit de redéployabilite
pour chaque partie.

Dans notre questionnaire, nous avons donc demandé aux franchiseurs la durée qu’ils
jugeaient nécessaire pour quun franchisé soit performant. Nous avons tenu i distinguer quatre

situations possibles :

— (A) un nouveau franchisé dans un nouveau point de vente (ce cas inclut donc le temps
nécessaire 4 un noweas frandisé pour aciérir le savoirfaire et le temps nécessaire porwr quun

novvea point de vente soit performant) ;

— (B) un nouveau franchisé dans un point de vente existant (ce cas inclut donc toujours le
temps nécessaire & w2 nowvens frandhisé pour acquérir le savoir faire mais le temps nécessaire pour

qu 'un noveeau pout de vente soit performart ne figure plus ici) ;

— (C) un franchisé déja présent dans le réseau dans un nouveau point de vente (ce cas inclut

donc le temps nécessaire powr quun nouwea point de verte soit performant mais le temps nécessaire
4 tum noveeau frandsisé pour acguérir le savoir faire ne figure plus ici) ;

— (D) un franchisé déja présent dans le réseau dans un point de vente existant (c’est donc un
cofit de transition ou d’adaptation qui correspond i la familiarisation avec la clientéle

existante).

Cette situation (D) correspond, pour toute relation de franchise, 4 un cotlit minimal de
transition, c’est-a-dire la connaissance des caractéristiques locales de la clientéle. Nous pouvons
donc en déduire que dans chacune des trois autres situations, ce coiit se retrouve, dans des

proportions variables.
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En proposant une analyse un peu plus formelle, nous aurions donc en fait ici trois mesures

complémentaires :

* letemps nécessaire 4 un nouveau franchisé pour étre acquérir le savoir faire ;
¢ le temps nécessaire pour quun nouveau point de vente soit performant ;
e un temps incompressible correspondant 4 I'adaptation de tout franchisé dans un point de

vente.

Les quatre situations évoquées précédemment devraient, en toute logique, pouvoir se
déduire les unes des autres. Représentons cela par un modéle formel trés simple. Soit T le temps,
NH la part du facteur humain (le temps nécessaire 4 un nouveau franchisé pour acquérir le savoir
faire ), NPV la part du point de vente (le temps nécessaire pour quun nouveau point de vente
soit opérationnel, c’est-a-dire en fait une spécificité de site), et Z une constante, correspondant au
temps d’adaptation nécessaire 4 tout franchisé dans un point de vente. Les relations existant &
priori entre ces trois variables sont représentées ci dessous dans le tableau et, plus formellement,

sous la forme de relations.

SITUATION (A) SITUATION (C)
Un voweau point de vente Spécificité humaine NH Spécificité de site NPV
Spécificité de site NPV Temps d’adaptation
Temps d’adaptation
SITUATION (B) SITUATION (D)
Un pomt de verte existant
Spécificité humaine NH Temps d'adaptation Z
Temps d’adaptation

* Dans la situation (D) : Ty=Z
Etant donnée la définition de la situation (D), on peut logiquement admettre que ce cofit
d’adaptation incompressible se vérifie aussi dans les situations (B) et (C). Ainsi,

¢ Dans la situation (C) : 7Te=NPV+Z

o Dans la situation (B) : Ty=NH+Z
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e Dans la situation (A), on peut penser économiquement que le colit d’adaptation est supérieur

a celui que Ion trouve dans les autres situations. On peut ainsi penser que :
T,=NH+NPV+xZ

la valeur de x devant étre déterminée. Or, formellement, Ia situation (A) recouvrant la

situation (B) et la situation (C), on a alors :
T,=NH+NPV+2Z

Ainsi, on a un doublement des cofits d’adaptation dans la situation (A). Les données issues
du questionnaire devront permettre de vérifier ce doublement ainsi que l'existence des

relations précédentes. De plus, il conviendra de vérifier le classement suivant :
T,>T;>T> T,

Précisément, i} est formellement possible d’écrire que :
Ty=y,Z
Ty=y,Z

Te=y,Z
¥y Vs €t ¥, étant des constantes, qu'il sera empiriquement possible de déterminer.

Examinons ces quatre situations.
Situation (A) : un nowea frandvisé dans un nowvea point devernte

Dans cette premiére situation, « tout est & créer », et le tableau 31 montre qu’il faut en moyenne

8,8 mois (soit 264 jours) pour atteindre la performance économique.

Tablease 31. Tomps moyen (en mots) nécessaire pour qu un nosaeas
fromchisé soit performant dans un roweess pomnt de vente
Moyenne 8,8
Variance 32,54
Nombre d obseruations : 83

Ce temps total peut, dans I'absolu, étre considéré comme un temps long, si on le rapporte a la
durée d’un contrat, qui est en moyenne de 6,5 ans.
Sur ce point, une analyse sectorielle fait apparaitre des différences nettes. En effet, ce temps

est beaucoup plus court dans le secteur 3 (6,5 mois) ; le secteur 1 est également sous la moyenne
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(7,5 mois). Les secteurs 4, 5 et 7 se situent autour de 9 mois, soit dans la moyenne, Enfin, le
secteur 5 exige un temps plus important (10,5 mois). Ces résultats sectoriels sont présentés dans
le tableau 32 et visualisés sur le graphique 32. Certains secteurs sont toutefois relativement
hétérogénes (secteurs 5 et 6). Les résultats du secteur § ne doivent pas étre pris en considération.

Tableau 32. Temps moyen (en mois), par secteyr, nécessaire pour gu wn novea franchisé soit performant dans un nouLeas point de vente
Moyenne

Vartance Nombre d’observations
Secteur 1 77 24,5 9
Secteur 2 - - 0
Secteur 3 6,4 10,2 23
Secteur 4 9,6 21,7 8
Secteur 5 9.0 46,0 10
Secteur 6 10,7 62,3 22
Secteur 7 9,5 149 8
Secteur 8 12 0 2
T ey

G‘mpbzqﬂe 32, Temps rm;o.nen (m mms), par sectesy,
nécessaive pour qu'un noaceas franchisé soit
peg‘cnnmz dms #n A’liQ#Um pom: de vente
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Situation (B} : un novewean frandbisé dans un point de vente existant

Dans cette deuxiéme situation, c’est uniquement la part du nouveau franchisé (NF) qui est
mesuree ainsi que le temps minimal de transition. L’analyse de notre population nous montre que
cette durée moyenne est de 4,9 mois, soit 147 jours (tableau 33).

Tableau 33, Temps mayen (en mois) nécessaive pour qu'un noweeo
Fravchisd soit performet dans ver point de vente existant
Moyenne 4,9
Variance 16,1
Nombre d'observations : 79
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Une analyse sectorielle montre que ce temps de la performance est faible dans le secteur 3
(3,6 mois), conforme i la moyenne générale moyenne dans les secteurs 1, 4, 5 et 6 (entre 4,8 et
5,3 mois), et importante dans le secteur 7 (6,8 mots). Les résultats du secteur 8 ne sont pas

significatifs. On peut toutefois souligner que le secteur 5 est hétérogene.

Tableau 34. Tenps moyen (en mois), par sectessr, néessaire pour qu'wn noveas frandhisé

soit pevformat dans nn point de vente existant
Moyenne Variance Nombre d’observations
Secteur 1 4,8 6,7 7
Secteur 2 - - 0
Secteur 3 36 6,0 23
Secteur 4 4,9 127 8
Secteur 5 53 55,3 9
Secteur 6 53 17,6 20
Secteur 7 6,8 15,9 8
Secteur 8 8 - 1

Situation (C) : vn franchisé déji recruté dans un nowuvean point de vente

Ici, ce n’est pas un effet humain lié 4 l'inexpérience qui est directement mesuré puisque le
franchisé est déja dans le réseau et connait le savoir-faire. Cest donc ici le temps nécessaire pour
créer et attirer vers le nouveau point de vente une clientéle ainsi que des cofits d’adaptation qui

seront mesurés.

Notre modéle nous permet d’emblée de déduire cette valeur des résultats précédents : en
effet, conformément aux relations formelles posées précédemment, on devrait s’attendre a ce que
Te= T,-T;. Les résultats précédents nous ont permis de montrer que, d’un point de vue global,
T,=8,8 et T,=4,9. Nous devons donc nous attendre 4 ce que 7 soit environ égal 4 3,9 mois.
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Globalement, comme le montre le tableau 35, il faut empiriquement 3,55 mois (106 jours) pour
atteindre un niveau performant.

Tubleas 35. Temyps moyen (en mois) nécessaire powr qu'un frandbisé
déia dans le réseau soit performant dans wun nowweay pomt de vente

Moyenne 3,6
Variance 12,3

Nombwe dobsevations : 77

L’écart entre cette valeur observée (3,55 mois) et la valeur déduite par le modele (3,9 mois) est
faible, et nous considérons ainsi avoir une vérification empirique satisfaisante du modele

théorique précédent.

Une analyse sectorielle montre que des spécificités existent : d’'un secteur i l'autre, la durée
moyenne necessaire pour qu'un franchisé déja dans le réseau soit performant dans un nouveau
point de vente peut varier du simple au double. Comme le montrent le tableau 36 et le graphique
36, ce temps est réduit dans les secteurs 1 {on observe donc ici ]a méme tendance que celle
observée dans le cas (A)), 3 et 4 (c’est A dire entre 2,3 et 3 mois) ; il est proche de la moyenne
dans le secteur 5 ; il est fort dans les secteurs 6, 7 et 8 {entre 4,5 et 5 mois).

Tubleau 36. Temps mayen (en mois), par sectewer, nécessatre powr qu'vn, frandbisé déja dans le réseau

s0it performant dans wn e point de vente

Moyenne Variance Nombre d’observations
Secteur 1 2,5 34 7
Secteur 2 - - Y
Secteur 3 30 4,6 23
Secteur 4 23 39 7
Secteur 5 35 16,4 9
Secteur 6 4,5 22,5 21
Secteur 7 48 10,8 8
Secteur 8 5 0 2

Graphigue 3€. Temps moyen (par sectenr]

nécessaire pou e qu'tn franchisé dé dans le réseass
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Situation (D) : Un frandbisé déa recruté dans un poirt de vente existant.

Cette durée minimale, incompressible, pour qu'un point de vente soit performant, est égale 2 1,7
mois {soit 51 jours) (tableau 37). La variance, trés faible, indique que la population des réseaux est

trés homogene sur cette question'.

Tableau 37, Tmmo;m(enms)mmcmqu‘mﬁmdme
dés dans le réseau soit pevformnt dans sn point de vente existant

Moyenne 17
Variance 37

Nomibe dobseruations : 71

Une analyse sectorielle montre certains écarts (qui ne sont pas trés importants) entre
secteurs : ainsi, les secteurs 3, 4 et 5 se situent sous la moyenne (la durée est ici comprise entre 0,9
et 1,3 mois) ; le secteur 1 est conforme 3 la moyenne générale ; enfin, les secteurs 6 et 7 se situent
au dessus de la moyenne (entre 2 et 3,3 mois). Les résultats sont présentés dans le tableau 38 et le
graphique 38. L’analyse des variances montre d’emblée que certains secteurs sont sur ce point trés

homogenes (en particulier les secteurs 1, 3 et 4).

Tablean 38. Temps moyen (en mois), par sectewr, nécessaire powr qu'un frandsisé déii dans le résean
soit perfonmant

daris un point cle vente existant
Moyenne Variance Nombre d'observations
Secteur 1 1,5 1 7
Secteur 2 - - 0
Secteur 3 0,9 1.2 22
Secteur 4 1,1 2,1 7
Secteur 5 13 4,6 8
Secteur 6 2,0 57 18
Secteur 7 33 4,6 7
Secteur 8 8 - 1

i' Grspfnque 28 Tmps muyen gm mau)!. ;sar secten?,
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1 Sur ce point, une analyse par classes de durée montre effectivement que dans 70,4% des réseaux, cette durée est
inférieure a trois mois.
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Les résultats globaux sont synthétisés dans le tableau suivant.

SITUATION (A) SITUATION (C)
Un nouean point de vente T,=8,8 To=36

SITUATION (B) SITUATION (D)
Un pomnt de vente existant Ty=49 Z=17

Nous pouvons en particulier vérifier que 7, > T; > To> Tp.
Enfin, nous pouvons déterminer empiriquement les trois constantes y,, y, et y, telles que 7,=y,Z,
Ty=y,Z et To=y,Z. Nous avons alors, 4 'arrondi prés :

- T=2T,

- I=3T,

- T,=5T,

Nous pouvons en déduire des résultats particuliérement importants. Ainsi, il apparait que
I'installation d’un franchisé déji recruté dans un point de vente existant nécessite en moyenne un
temps de 1,7 mois, mais de plus, ce temps est double si le point de vente est nouveau, est triple si
cest le franchisé qui est nouveau ; enfin, ce temps est multiplié par cinq dans le cas ou un
franchisé nouveau occupe un point de vente nouveau. Ces relations peuvent incontestablement

constituer une base prévisionnelle particuliérement utile dans un certain nombre de cas.

D'un point de vue stratégique, ces résultats peuvent étre combinés de plusieurs maniéres.
En effet, on peut s'intéresser i des stratégies en tenme de points de vente comme & des stuatégies en

termes de population des franchisés. Quatre stratégies, susceptibles de se combiner, sont alors
identifiables.

e  Le réseau peut se développer en termes de couverture du marché (premiére ligne du
tableau) :
- sans accroitre le nombre de franchisés ni & fortion modifier les caractéristiques

professionnelles des franchisés (situation C) ;
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- ou en recrutant de nouveaux franchisés, et dans ce cas les caractéristiques
professionnelles des franchisés se modifient selon les critéres de recrutement du
franchiseur (aptitudes personnelles) (situation A).

e A couverture de marché donnée (derniére ligne du tableau), les choix stratégiques ne
portent que sur des variations du nombre et des caractéristiques professionnelles de la
population des franchisés ;

il rajeunit sa population sans accroitre le nombre de points de vente (situation B). Cela
pourrait correspondre au remplacement d’un franchisé parti en retraite par exemple ;

ou bien il fait appel 4 un franchisé existant et pratique alors une politique d'incitation par
attribution de plusieurs point de vente. A terme, cela augmentera 'ancienneté moyenne

des franchisés (situation D) - et comme on I'a vu (section 1.2.), I'ancienneté a tendance

a augmenter quel que soit le secteur.

Indiquons finalement que pour engager une stratégie qui correspondrait 4 la situation (C)
et/ou la situation (D), il faut que le réseau existe déja depuis quelques années afin quil puisse
recruter en interne, que les franchisés en place disposent de ressources financiéres et souhaitent

les investir dans un second point de vente.

Enfin, bien qu'elle apparaissent comme la moins cotteuse, la strategie (D) peut ne pas
toujours étre exclusivement choisie. En effet, malgré le temps nécessaire 4 leur performance
économique, |'arrivée de nouveaux franchisés permet 4 un réseau de se rajeunir.

Mais rappelons que chaque réseau a la possibilité de poursuivre simultanément plusieurs

stratégies (voire les quatre) ou procéder i des arbitrages entre chacune d’entre elles.

1l nous reste enfin 3 déduire des résultats empiriques précédents des estimations des cotits
de redéployabilité, évalués en nombre de mois, des actifs humains (NH) et des actifs de site
(NPV). On sait que Tp=Z=17, que To=NPV+Z=36 et que Tp=NH+Z=49. On peut donc en
déduire que :

NH=3,2
NPV=1,9

1 Ces réseaux powrraient en s’exportant choisir de repousser les limites territoriales de leur marché.
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Ce résultat nous conforte dans notre choix de mettre la priorité sur I'examen de la spécificité des
actifs humains dans les franchises.

Livrons-nous au méme exercice sur le plan sectoriel, en comparant les valeurs observées
calculées précédemment aux valeurs « théoriques ». Les résultats sont présentés dans le tableau

suivant, les valeurs théoriques étant présentées entre parenthéses.

Situation A Situation B Situation C Situation D
N ‘j E L4 N ‘i ! ) : Fr E . ’@ rd F ‘. . I@ r
noveau pont devente | point devente existant | noseean point de vente | point de vente excistant
Sectenr 1 7.7 438 25 1,5
(7.3)
Sor 2 S ——— o)
Secteur 3 6,4 36 3,0 0,9
(6.1
Secteur 4 9.6 49 23 1,1
(7.2)
Sectewr 5 9,0 53 35 1,3
(88)
Secterer 6 10,7 53 45 20
(9.8)
Secteur 7 9,5 6,8 48 33
(11,6)
Secteur 8 Détermnation mpossible

On peut alors remarquer que le modéle formel ne fonctionne pas dans le cas des secteurs 4, 6 et
7. En revanche, les valeurs théoriques et observées sont particuliérement proches dans le cas des
secteurs 1, 3 et 5. Plusieurs facteurs peuvent contribuer i expliquer ces résultats nuancés.
Premiérement, le modele formel peut ne pas étre exact pour certains secteurs (toutefois, cette
explication se voit contestée par le fait que ce modéle donne de bons résultats au niveau global,
sur la base d’'un nombre plus important de données). Deuxiémement, et de fagon plus
convaincante, il apparalt que le modele ne donne pas de bons résultats dans le cas des secteurs
s’étant souvent révélés hétérogénes dans de nombreux domaines (tel est par exemple le cas du
secteur 7 qui, comme nous I’avons auparavant souligné, englobe des activités aussi différentes
que 'hbtellerie et la restauration rapide). Pour linstant, nous considérons donc qu’il nous faudrait
affiner ce propos en disposant d'un nombre plus important de données afin de mener une
analyse sur la base d’activités économiques homogenes ; toutefois, notre base de données ne nous

a pas permis une telle entreprise.
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En conservant i Vesprit les réserves précédentes, nous pouvons également établir les

relations précises entre les quatre situations analysées, c’est-3-dire déterminer empiriquement les

trois constantes y;, ¥, et y; telles que 7,=y,Z, Ty=y,Z et To=y,Z. Les résultats sectoriels

précédemment calculer permettent d’obtenir les résultats suivants, une nouvelle fois synthétisés

sous forme de tableau.

Situation A Situation B Situation C Situation D

Noseveau framchisé, Nouveay franchisé, Franchisé déi vecruté, | Franchisé déia recnd?,

noseeas pomnt devente | point deventeexistant | nowenn pomtdeverte | point devente existant
Secter 1 T,=51Z Ty=32Z T=17Z Z=15
Secteur 3 T,=7,1Z Ty=4Z To=33Z Z=09
Secteser 4 T, =872 Ty=4,5Z T=2,1Z Z=11
Sectesr 5 T,=72 Ty=4Z T=27Z Z=13
Secter 6 T,=54Z T=27Z Te=23Z Z=20
Sectestr 7 Ty=2.9Z Ty=2Z Te=1,52 Z=33
Sectesr 8 Détermination impossible

Quatre conclusions peuvent étre tirées de ces calculs.

— Premitrement, 'examen de la situation (D) montre qu’il existe en terme de cofit minimal

d’installation des différences significatives entre certains secteurs (la variance établie 3 partir
de ces 6 résultats est égale 3 0,8). Ainsi, on doit remarquer les cofits bas existant dans les
secteurs 3 et 4 ainsi que, dans une moindre mesure, le secteur 5. Inversement, le secteur 7 se

caractérise par un colit trés élevé et double du résultat moyen (1,7).

Deuxiémement, une comparaison entre la situation (C) et la situation (D), qui permet
d’appréhender ici la relation entre le colt Z et le coft lié i Iinstallation dans un nouveau
point de vente d’un franchisé déji existant dans le réseau, révéle des coefficients plutt
homogeénes (la variance est 0,4), ce qui signifie qu'il existe peu de disparités entre secteurs sur
ce point. On peut toutefois remarquer le coefficient faible des secteurs 1 et 7 et, inversement,
le coefficient élevé du secteur 3. Autrement dit, s’il faut 3 un franchisé déja recruté dans le
secteur 7 1,5 fois plus de temps pour étre performant dans un nouveau point de vente que
dans un point de vente existant, cet écart est de 3,3 dans le cas d’un franchisé du secteur 3.
Lexplication est ici fort simple : 'analyse de 1a situation précédente a permis de montrer que

le secteur 7 exige des cofits incompressibles trés élevés liés 4 la connaissance du marché local
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(Z2=3,3) tandis que ces coits restent faibles dans le secteur 3 (Z=09). Ce constat signifierait
plus généralement qu'un cotit élevé lié 3 la connaissance du marché local (Z) atténue ensuite
l'importance des écarts enregistrés entre les trois premiéres situations et la derniére, ce que
confirme I'examen plus général du précédent tableau.

— Troisitmement, une comparaison entre la situation (B) et la situation (D), qui permet
d’appréhender ici la relation entre le colit Z et le codt lié A I'installation dans un point de
vente existant d'un nouveau franchisé, montre que les secteurs sont sur ce point assez
hétérogénes (la variance est égale 4 0,9). On peut remarquer, comme précédemment, que s'il
faut 3 un nouveau franchisé du secteur 7 deux fois plus de temps pour étre performant dans
un point de vente existant que ne le serait un franchisé déji recruté dans un point de vente
existant, cet écart est compris entre 4 et 4,5 dans le cas d’un franchisé des secteurs 3, 4 et 5.

L'explication avancée ci-dessus reste valide.

~  Quatriémement, enfin, une comparaison entre la situation (A) et la situation (D), qui permet
d’appréhender ici la relation entre le cofit Z et le cofit lié i I'installation dans un nouveau
point de vente d’un nouveau franchisé, montre que les secteurs sont sur ce point trés
hétérogénes (la variance est égale 4 4,1). $'il faut 4 un nouveau franchisé du secteur 7 trois fois
plus de temps pour étre performant dans un nouveau point de vente que ne le serait un
franchisé déi recruté dans un point de vente existant, cet écart est compris entre 7 et 3 dans
le cas d’un franchisé des secteurs 3, 4 et 5.

Enfin, comme précédemment, nous avons établi des mesures du cotit de la redéployabilité
des actifs humains et des actifs de site (tableau suivant).

Coiit de Coiit de
redéployabilité de | redéployabilité de
Pactif humain 'actif de site

Sectewr 1 3,3 1,0
Sectenr 2 Détermination érpossible

Sectenr 3 27 2,1
Secter 4 3,8 12
Sectenr 5 4 2,2
Sectenr 6 33 2,5
Sectenr 7 3,5 1,5
Secteur § Détermination impossible

On confirme ainsi l'ordre existant entre ces deux cotits, Ce résultat ne souffre d’aucune exception

sectorielle.
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En résumé ;

Nous iavons enfin tenté de proposer une synthése de ces résultats relatsfs i la durée de la performance par sectenrs

éeonomigues. Trots condusions pessvent étve dégagées.

—  Pronitranent, des cormdlations évidentes existent entre les différentes durées de formation dans ces secters.
Ainsi, le secteser 3 apparait tovgours en dessous de la moyermne, ce vésultat povecant bive généralisé au sectewr 1.
Le secteur 5 est toujours conforme i la mayerne génévale. Le secteur 7, ainsi que dans une moendre mesure le
sectewr 6, se siuent toujours au dessus de la moyeme. Seul le secteur 4 védle sur ces questions des
discondances.

—  Deuxiémanent, nous devons terir compie d'éventuelles waniabilités intra-sectorielles, En fait, seuls les vésultats
grisés du tableau 39 pesvent Seve amsidérés comme refléant fidblement les sectewrs concemés,

Tableas 39. La dharée de la perforrmance par secteurs : une synthése
Secteur 1 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5 Secteur 6 Secteur 7

Un noaeae froubisé das wn - - +
noeay point de vertte
Un franchisé déia recnaté deons 1un - + +
noeaean poit de vente
Un nowean frandhise dans un - - +
point devente existan
Un frandbisé déja recné dans un - + ++

point devente existant

~  Troisizmenen, le modtle formd que nous avons cnstrat a éé enpiriquement confirmé (globalement et
sectoniellement). Les propositions qu il nous & permas de faire sont importarntes, en termes concepiuels comme n
termes stratégiques et 3 ce titre anstituen des propositions solides. Elles demesrent toutefois tributaires de la

Ce moddle a permis de distinguer prévsément les actifs bumains de Tactif de site. Catte corfusion éast
pourtant propre 3 Lactivité de canmence.

Bien que nous sayons parvenus & ordormer les quatre stratégies (A), (B), (C) et (D), la situation la plus
eficace ne doit pas névessarrement étve choisie. A Péndence, iy a un arbiivage entre gain 4 court terme et gan a
long terme. En fonction de la déision reerme, la stratégie la « mans gfficae » (A) powra étve adoptée. Se
digagent insi des trajectoires déoolution différenes mais qui. povrront. toutes éere aonsidénis comme efficaces an
regard des arbitrages opérés par les réseanx.
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CHAPITRE 3.
LA REPARTITION DES POUVOIRS DE DECISION
DANS LA RELATION DE FRANCHISE

Nous avons admis que, selon Panalyse néo-institutionnelle, la relation de franchise peut étre
définie comme un mode de coordination négocié. Cette collaboration repose sur une répartition
asymétrique des pouvoirs de décision entre les parties. Cet état fonde la relation d’autorité
engagée et implique que les deux parties - le franchiseur et le franchisé - ont négocié
contractuellement cette délégation de pouvoirs de décision.

Nous procéderons ici en quatre temps. Premiérement, nous identifierons la répartition des
pouvoirs de décision des parties. Deuxiémement, nous analyserons I'existence d’une instance de
décision dans les réseaux. Troisitmement, nous étudierons la prise de décision dans un certain

nombre de domaines. Enfin, quatriémement, nous nous interrogerons sur I'autonomie réelle des

franchisés.
SECI'ION 1. SYMETRIE ET ASYMETRIE DES POUVOIRS DE DECISION

Afin d'identifier les pouvoirs de décision respectifs du franchiseur et du franchisé, nous avons
demandé aux franchiseurs d’évaluer le degré de pouvoir de décision des parties dans la
modification de 9 points assez généraux :

o le manuel opérationnel,

o le contrat type,

o les pratiques commerciales,

le positionnement de la marque,
le mode de recrutement des franchisés,

la publicité,
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* le nombre de points de vente,
o l'organisation interne du réseau,

o enfin, les investissements du réseau.

Ces 9 points recouvrent donc des changements structurels internes relatifs au réseau, des
changements contractuels relatifs au développement du réseau, et des changements d’ordre plus
organisationnel. L'identification du degré de pouvoir de décision a été permise de la maniere
suivante : pour chacune des parties, le pouvoir de décision est déclaré étre fort ou faible,
conduisant donc 4 quatre situations possibles, deux d’entre elles constituant des situations
d’équilibre (pouvoirs de décision forts ou faibles' pour chaque partie). Ces résultats (tableau 1)

nous permettrons ensuite de définir une typologie des pouvoirs de décision dans les réseaux.

Tableau 1. Les posecoérs vespectifs du franchiseur et du franchisé powr modifier les poonts suivierts

Manuel Contrat Pratiques Pos. de Rec. des Publicite  Nb.points Org.inteme  Inv.du

opétation. type com. marque franchisés devente  duréseau réseau

Fort, fort 13,1% 10,0% 47,8% 19,1% 10,0% 50,1% 13,4% 25,3% 17,3%
Fort, faible 83,3% 82,5% 42,2% 78,6% 88,8% 43,5% 79,3% 72,3% 74,1%
Faible, fort 24% 2,5% 8,4% 2,4% 1,5% 5,9% 6,1% 2,4% 8,6%

Faible, faible 1,2% 5,0% 3,6% 0% 0% 0% 1,2% 0% 0%
Nrmbvg 84 &0 83 84 80 8 82 83 &1
dobseruations

Quatre constats peuvent &tre dressés.

e Premiérement, sept points sont marqués, trés majoritairement (3 environ 80%), par un povaoir
fort du frandrisenr et un posenir faible du franchisé : le manuel opérationnel, le contrat type, le
positionnement de la marque, le mode de recrutement des franchisés, le nombre de points de
vente, 'organisation interne du réseau, et les investissements du réseau. Toutefois, on peut
remarquer que cette asymétrie ne va pas jusqu’a la possibilité d’ajuster le contrat sans aucune

renégociation avec les franchisés, comme il était demandé dans une autre question (seuls

1 Cette situation est pour le moins surprenante. Mais par construction logique de la question ce cas était tout 3 fait
acceptable. En revanche, son interprétation en pratique reste plus équivoque. Ainsi, soit le franchiseur estime.que
pour certaines décisions son pouvoir de décision demeure assez faible sans que celui des franchisés ne soit fort. Une
telle situation serait I'exacte symérie de celle construite 3 partir des réponses fort/fort. Une autre interprétation est
envisageable : le franchiseur considére quaucune des deux parties n'a de réel pouvoir de décision fort et que celui-ci
est détenu par un tiers. 11 pourrait dans ce cas s'agir de franchises qui appartiendraient 4 des grandes firmes
internationales, et le franchiseur intetrogé ne serait en fait que le franchisé d'un super-franchiseur. On doit
reconnatre que bien que cette explication soit cohérente, elle ne recouvre pas toutes les situations d'une répartition
faible/faible des pouvoirs de décision.
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28,7% des franchiseurs peuvent le faire)’. Ces résultats montrent qu'il y a asymérie nette des
poseoirs de décision en fvessr du frandbisenr.

¢ Deuxi¢tmement, deux points (pratiques commerciales, publicité) sont caractérisés par #ndiuge
net entre les réseanx: dans lesquels le poids du franchiseur est fort et celui du franchisé est faible (42,2% en
matiére de pratiques commerciales, 43,5% en matiére de publicité) et caex dans lesquels le poids
diu frandhisé camme celui du franchiseur est fort (respectivement 47,8% et 50,1%). Autrement dit, un
clivage existe entre les réseaux ot il y a asyméirie en favesr dis frandhiseur et ceux ou il y a égulibre
fort des poseoirs de décision (il y a eu ici une plus forte négociation des pouvoirs de décision).
Pour ces deux points, on ne retrouve donc pas I'asymétrie de pouvoir de décision constatée
précédemment. On peut donc en déduire que, dans ces domaines, certains franchiseurs
associent les franchisés i Ia prise de décision lorsqu’elle concerne la proximité avec la
clientéle, comme cela est le cas dans le domaine des pratiques commerciales et publicitaires.
Comment comprendre cette asymétrie marquée des pouvoirs de décision a 1’avantage du
franchiseur, ainsi que cette participation des franchisés aux procédures de décision ? En tant
que commercant indépendant, le franchisé a engagé sa richesse personnelle dans son activite
commerciale. On se retrouve donc bien au centre de ce qu’est un arrangement institutionne]
hybride : de fortes incitations liées au fait que les parties conservent la propriété de certains
actifs mais dans le méme temps acceptent que l'autre partie impose des restrictions 2
Iexercice de cette propriété. Ces restrictions s’expriment en terme de droits d’usus, d’abusus,
de fructus ou de liberté contractuelle, et permettent & la partie non propriétaire de détenir
néanmoins le contrdle sur les actifs de l'autre (Fadfield [1990]). L'ensemble de ces
restrictions ont certes fait I'objet de la négociation initiale mais il se peut par la suite que
Pexercice pratique donne lieu 4 des tensions entre les partenaires. On comprend aisément ici
pourquoi certaines divergences d’intérét peuvent se produire. Le franchiseur souhaite
développer son actif de réputation, matérialisé par la marque, en augmentant les dépenses
publicitaires, Sa préférence conduira 3 solliciter directement leffort d’investissement des
franchisés puisqu’un tel choix exigera leur contribution financiére directe’. Mais par exemple

sous leffet d’une intensification de la concurrence ou d’échecs commerciaux répétés sur

2 On peut remarquer que ce résultat est plus faible en France qu’aux Erats-Unis, Lafontaine [1991] montre en effet
que ce chiffre est dans ce dernier cas de 41,5%. Cependant, toujours aux Etats-Unis, il y a dans 38,5% des cas des
négociations possibles A condition qu'elles ne concernent pas les clauses monétaires.

3 On sait quil existe dans de nombreux contrats des clauses explicites spécifiant le poids de leur contribution,
calculée en pourcentage de chiffre d’affaires.
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plusieurs produits, le recours a une nouvelle campagne publicitaire constituera pour le
franchiseur une réponse efficace. Ce dernier ne peut pourtant pas prendre cette décision de
maniére totalement unilatérale car les franchisés financent une large partie de ces campagnes.
Ainsi, dans la mesure ou en qualité de commergants indépendants ils assumeront
directement, en termes de rentabilité, les retombées financiéres de cette décision, il est trés
difficile de ne pas les y associer, voire comme l'indiquent les résultats leur en déléguer une
grande partie.

Pourtant, dans la situation de pouvoirs de décision équilibrés, on ne peut pas parler
véritablement de délégation au sens ou nous 1’avons admis théoriquement. La question avait
effectivement été formulée de telle maniére que pour reconnaitre une réelle délégation de
pouvoir de décision vers les franchisés, il aurait fallu pouvoir observer un pouvoir de
décision faible du franchiseur et, inversement, fort du cété des franchisés. Bien que cette
situation ne soit pas totalement absente (comme 'indique la troisiéme ligne du tableau 1), elle
reste trés marginale par rapport aux deux situations précédentes (asymétrie marquée des
pouvoirs de décision entre les parties 3 'avantage du franchiseur ; équilibre ou participation
des franchisés aux procédures de décision).

e Ainsi, troisiémement, il est intéressant de remarquer que des situations non négligeables
dasymétrie des pooirs de décision & l'muntage du frandiisé se retrouvent dans le cas des
investissements 4 mener dans le réseau (8,6%) et des pratiques commerciales (8,4%). Ces
derniéres étaient déji I'un des domaines pour lesquels le poids respectif des deux parties était
équilibré. Pour le moment, nous ne disposons pas d’éléments dynamiques sur cet aspect de la
question et ne sommes donc pas en mesure de considérer qu'une évolution est ici en train de
se dessiner. Mais c’est vraisemblablement une dimension importante qu’il convient de garder
a l'esprit. D’autant que, comme nous I'avons vu dans le chapitre 1, les réseaux de franchise
semblent s’orienter vers une plus grande professionnalisation de leurs pratiques. Dans ces
conditions, il est possible que les franchisés réclament une révision de certaines procédures de
décision, qu'ils estiment, de leur point de vue, aujourd’hui trop centralisées. Finalement, il
nous semble que cette participation aux investissements dans le réseau peut devenir un aspect
sur lequel les franchisés souhaiteront voir & I'avenir se dédopper des instaes de décision plus
déoentralisées, au sens ov elles conduiront 3 des dispositifs décisionnels plus participatifs. Du
coté des franchiseurs, il ne faudrait pas interpréter cette évolution — si elle se produit
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effectivement — comme une profonde remise en cause de leur place dans le réseau et penser
que I’abandon de la centralisation de leur pouvoir de décision dans le domaine signifierait leur
«perte ». On peut en effet analyser cette évolution d'une autre maniére : les franchiseurs
auraient peut-étre beaucoup 3 gagner a de tels changements. Ainsi, en permettant davantage
aux franchisés de participer effectivement aux choix d'investissements dans le réseau, les
franchiseurs pourraient bénéficier de leur connaissance du marché (réaction de la clientéle,
orientations de la concurrence, anticipation des tendances... ). En outre, cet échange ne serait
pas ou plus considéré comme unilatéral puisque la relation retrouverait ainsi un équilibre
décisionnel : connaissance du marché partagée et décision concertée en matiére
d’investissement. En pratique, comment une telle instance de concertation pourrait-elle
fonctionner ? Cette question mériterait de plus amples développements, et notamment d’étre
replacée dans un contexte plus général du fonctionnement des réseaux. Mais nous avons tenu
cependant 3 savoir si l'on pouvait, dans I'état actuel des modalités organisationnelles des
réseaux, percevoir des confirmations de certains changements en particulier celui d’une
reconfiguration des pouvoirs de décision entre franchisés et franchiseur. Nous avons ainsi
interrogé les franchiseurs sur P'existence d’une instance de décision A caractére plus ou moins

participatif, et nous reviendrons plus loin sur cette question.

¢ Quatritmement, la situation d’équilibre faible (faible pouvoir de décision des deux parties) est
globalement trés marginale, méme si elle concerne parfois 5% des réseaux. Comme nous

I’avons noté précédemment, nous ne disposons pas ici d’éléments explicatifs assez precis.

errogeons-nous maintenant sur lexistence de particularités sectorielles en matiére
d’asymétrie des pouvoirs de décision entre franchiseur et franchisés. Les résultats sont présentés
asym p p

dans les tableaux 2 2 10.

—  Les pratiques commerdales. Dans trois secteurs, le pouvoir de modification est exclusivement
détenu par le franchiseur et n’est absolument pas partagé (secteurs 2, 3, 8). En revanche, il y a
equilibre dans les secteurs 4, 5 et 7, et surtout un réel partage dans les secteurs 1 et 6.

—  Le mode de recrutament des frandhisés. Le pouvoir de décision du franchiseur est dominant dans
tous les secteurs (mais les résultats du secteur 6 sont moins tranches).

—  La publicité Une forte asymétrie des pouvoirs de décision, en faveur du franchiseur, apparait
dans le secteur 3 ; un équilibre des réponses {donc une absence de tendance nette} caractérise
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les secteurs 1, 4, 5, 6. Une symétrie plus grande des pouvoirs de décision se trouve dans le
secteur 7. On peut enfin remarquer que le secteur 4 paralt sur ce point original : dans 25%
des réseaux, le pouvoir de décision du franchiseur est faible.

—  Le nombre de points de vente et lorganisation inteme du résean. Tous les secteurs font apparaitre un
pouvoir de décision appartenant au franchiseur. Une nouvelle fois, on peut remarquer que le
secteur 6 montre « un peu moins » d’asymétrie que les autres.

— Les imestissenents du résean. Une forte asymétrie des pouvoirs de décision, en faveur du
franchiseur, apparait nettement dans tous les secteurs. On peut noter que, cette fois-ci, cest le

secteur 7 qui est moins asymétrique que les autres.

Tableau 2. Les posaucirs de dicisions respectis do frandhisesr et du frandhisé pover madfier e marsel opationndl (par sectene)

Secteur1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur?7 Secteur 8

For, fort 6,7% 0 5,0% 25,0% 0 18,2% 0 100%
Fort, faible 93,3% 100% 85,0% 75,0% 100% 81,8% 100% 0
Faible, fort 0 c 10,0% 0 0 0 Y 0

Faible, faible 0 0 5,0% 0 0 0 0 0
Nombre d'obseruations 5 1 20 8 10 22 10 2

Tableau 3, Les pouuoirs dle décisions vespectifs dsu frandhiseur et du franchisé poser modifier le contrat type (par secteur)
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Fort, fort 12,5% 0 15,0% 0 200%  46%  100% 0
Fort, faible 875%  100% 700% 875% 800%  909%  80,0%  100%
Faible, fort 0 0 0 125% 0 0 10,0% 0

Faible, faible 0 0 15,0% 0 0 4,6% 0 0
Nomibre d obseruations 8 1 20 8 10 2 10 2

Tableau 4, Les poswnirs de décisions vespectifs diu franchiseur et d frandhisé poser modifier les pratiques commercidles (par secienr)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Font, fort 62,5% 0 26,1% 37,5% 50,0% 63,6% 50,0% 0
For, faible 25,0% 100% 60,9% 37,5% 40,0% 22,7% 50,0% 100%
Faible, fort 12,5% 0 4,4% 125% 10,0% 13,6% 0 0

Faible, faible 0 9 8,7% 12,5% 0 Y 0 0
Nombre d'observations 8 1 23 8 10 22 8 1

Tablexs 5. Les powoirs de décisions respecifs du frandhiseur et du franchisé poser modifier le positionmement de la marque (par sectenr)
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Fort, fort ¢ 0 17,4% 12,5% 20,0% 27,3% 22,2% 0
For, faible 100% 100% 82,6% 87,5% 80,0% 68,2% 66,7% 100%
Faible, fort 0 v 0 0 ¥ 4,6% 11,1% 0

Faible, faible 0 0 0 0 0 0 0 0

Nombre d'observations 9 1 23 8 10 2 9 1
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Tablean 6. Les posvoirs de décisions respectifs du frandhiseur et du franchisé pour medifier le mode de recrutement des frandbisés

(par sectevr)
Secteur 1 Secteur2 Secteur Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Fort, fort 12,5% 0 9,1% 0 10,0% 19,1% 0 0
Fort, faible 87.5% 100% 90,9% 100% 90,0% 76,2% 100% 100%
Faible, fort 0 0 0 0 0 4,8% 0 0
Faible, faible 0 0 0 0 0 0 0 0
Noribre d'observations 8 1 22 8 10 21 8 1

Tablecst 7. Les porectirs de dicisions vespectys g franchisaeret d frandhist poser modiier L publicié (par secten)

Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Fort, fort 55,6% 0 364%  375%  600%  546%  60,0%  100%
Fort, faible 444%  100%  59,1%  375%  400%  409%  30,0% 0
Faible, fort 0 0 46% | 250% 0 46%  100% 0

Faible, faible 0 0 0 0 0 0 0 0
Normbre d obserutions 9 1 22 8 10 21 10 1

Tablean 8. Les poseoirs de décisions vespectifs du franchisewr et du frandbisé powr modifeer le nomibre de points de verte (par sectewr)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Fort, fort 12,5% 0 136%  125%  100%  19,1%  10,0% 0
Fort, faible 875%  100%  773%  750%  900% 714%  80,0%  100%
Faible, fort 0 0 9,1% 0 0 95%  100% 0

Faible, faible 0 0 0 12,5% 0 0 0 0
Norribre d obseruationss '} 1 22 ] 10 21 10 1

Tableay 9. Les powuoirs de décisions vespectifs du franchiseur et du frandhisé postr modiifer lovgunisation inteme du véseau (par secteur)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Fort, fort 25,0% 0 136%  250%  200%  312%  30,0% 100%
Fort, faible 750%  100%  81,8%  750%  80,0%  63,6%  70,0% 0
Faible, fort 0 0 4,6% 0 0 4,6% 10,0% 0

Faible, faible 0 0 0 12.5% 0 .0 0 0
Nomibwe d'observations 8 1 22 8 . 10 22 10 1

Tableau 10. Les posoirs de décisions vespectifs dss franchiseser et du franchisé posr modifier les imvestissements du vésean (par sectarer)

Secteur 1 Secteur2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Fort, fort 12,5% 0 143%  125%  200%  182%  33,3% 0
Fort, faible 75,0% 0 81,0%  625%  800% 773%  556% 100%
Faible, fort 12,5% 100% 48%  250% 0 4,6% 11,1% 0

Faible, faible 0 0 0 c 0 0 0 0

Nomibve diobservations 8 1 21 8 10 22 9 1
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Un résultat trés important apparait : la situation atypique du secteur 4 et, dans une moindre
mesure, du secteur 6, Dans le premier de ces secteurs, 'asymétrie des pouvoirs de décision parait
moins marquée. Les valeurs que nous avons grisées soulignent cette spécificité. A trois reprises au
moins, une valeur significative (tableaux 4, 8 et 9) apparait concernant I'équilibre faible des
pouvoirs de décision, et 4 quatre reprises concernant la rubrique faible/fort, c’est-a-dire le cas
d’asymétrie des pouvoirs en faveur du franchisé (tableaux 3, 4, 7 et 10). Ce constat suscite une
interrogation : par sa singularité, le secteur 4 est-il porteur d'une évolution qui se diffusera dans
les prochaines années aux autres secteurs ? Nous préférerons pour le moment adopter une
position prudente. Mais nous gardons 3 l'esprit cette particularité et nous chercherons a savoir

par la suite si d’autres éléments factuels nous permettent d’avancer des conclusions plus robustes.

L’un des points précédents — la publicité — révélant un certain équilibre des pouvoirs de
décision, nous avons souhaité savoir st les franchisés devatent informer i I'avance le franchiseur
des supports publicitaires qu'ils choisissent. D'un point de vue global, il apparait que cette
obligation existe dans 64% des réseaux (résultat basé sur 89 observations). Toutefois, une analyse
par secteur révele des particularités (tableau 11). Ainsi, cette obligation est trés massive dans les
secteurs 1 et 3. Dans les secteurs 5, 6 et 7, elle est majoritaire mais moins marquée. Enfin, le
secteur 4 se caractérise par une domination des réponses négatives. Nous trouvons la un élément

supplémentaire qui renforce notre jugement précédent. Ce secteur s’oriente peut-étre vers un

style moins dirigiste de management.
Tablease 11. Pourcentage de réseasox dans lesquels les franchisés dotvent & lavance informer le
eobiseser dles Hicitaires oaels s
Fréquence en % Nombre d’observations
Secteur 1 77,8 9
Secteur 2 0 1
Secteur 3 82,6 23
Secteur 4 i 9
Secteur 5 58,3 12
Secteur 6 65,2 23
Secteur 7 66,7 9
Secteur 8 50,0 2

Nous pouvons maintenant revenir maintenant A cette idée d'une pratique de management
plus participatif sous la forme d’un conseil de décisions qui réunirait des franchisés et le
franchiseur.
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ECTION 2, L’EXISTENCE D’UNE INSTANCE DE DECISION COLLECTIVE

Nous avons demandé aux franchiseurs s’il existait, dans leur réseau, une instance de décision 4

laquelle participent certains franchisés.

La majorité des réseaux posséde une telle instance (65,9%, sur la base de 88 observations).
Cette tendance se retrouve dans chaque secteur, i Pexception du secteur 3, dans lequel seulement
47 8% des réseaux possédent une telle instance (tablean 12, graphique 12).

Tableau 12. Existence, par sectewr, d'une instance de décision & laguelle pavticipent cevtains des franchisés
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8
% de réseaux . 77,8% 100% 47,8% 77.8% 75,0% 72,7% 60,0% 100%
total 9 1 23 9 12 2 10 1
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11 apparait ensuite que, pour les réseaux concernés, cette instance existe en moyenne depuis
8 ans (nombre d’observations : 44). Un effet de diffusion par secteur parait s’étre produit (tableau
13, graphique 13). En effet, c’est dans le secteur 4 que cette moyenne est trés nettement la plus
forte (16,4 ans) ; viennent ensuite les secteurs 2 et 5 (entre 8,9 et 10 ans), les secteurs 3, 6 et 7
(entre 6,9 et 7,8 ans) et les secteurs 1 et 2 (entre 2 et 4 ans). Cette généralisation indiquerait
Pefficacité de ce type dinstance. Remarquons cependant que les secteurs 3 et 4 sont trés
hétérogénes, car leur variance est trés élevée par rapport aux autres secteurs. Notons une fois
encore la spécificité du secteur 4 : sa moyenne est égale 4 plus du double de la moyenne générale.
Pour répondre 4 notre constat initial, non seulement les particularités du secteur 4 sont peut-étre
porteuses d'une évolution incontestée A terme pour tous les autres secteurs mais, au sein méme

de ce secteur, les prémisses de cette évolution existent depuis plusieurs années.
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Tableas 13. Origine moyerme, par sectewr, d'wne instance de décision & laquelle participent certains des frandhisés
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur 4 Secteur 5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Moyenne (en années) 4,0 10,0 69 16,4 89 68 7.8 20
Variance 20,0 - 80,7 1913 38,8 36,0 477 _
Nombre d obserutions 5 1 8 5 7 12 5 Fi
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Avant de conclure trop rapidement sur le fait que I'évolution que Pon croyait
précédemment se dessiner est déja une réalité, depuis plusieurs années, nous nous avons voulu
connaitre la maniére dont cette instance est formée. Autrement dit, comment ses membres sont-

ils designés ?

Nous avons donc demandé aux franchiseurs si les franchisés étaient nommés (par le
franchiseur), nommés ou élus par les franchisés, les deux possibilités pouvant advenir
simultanément. Les résultats sont présentés dans le tableau 14. Les franchisés participant 3 cette

instance de décision sont, trés majoritairement, nommés ou élus par leurs pairs.

Tableass 14. Mode de Blection des frandhists apparienait & Uistance de dision

Nommés par le franchiseur 19,3 %
Nommés/élus par les franchisés 754 %
Les deux 5,3 %

Nomive dobseruations : 57

Du point de vue qui nous intéresse, le fait que les franchisés siégeant dans cette instance
soient élus ou nommés par leurs pairs indiquerait non seulement idée qu'il existe bien un partage
du pouvoir de décision mais, en outre, que celui-ci commence par la reconnaissance du pouvoir

des franchisés de se désigner eux-mémes. Par ailleurs, nous pouvons aussi traduire cet état de fait
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comme un signal de la part des franchiseurs d’afficher une réelle volonté de donner une
orientation organisationnelle et relationnelle plus participative. En effet, toutes les regles
juridiques et les pratiques de la profession auraient pu leur permettre d’user de leur pouvoir de
décision pour nommer les franchisés. Les franchiseurs ont effectivement de maniére juridique la
responsabilité de {’animation et du bon fonctionnement du réseau. Ils pourraient alors choisir de
fagon unilatérale les instances organisationnelles de leur réseaux associant ou non des franchisés

au choix de leur désignation.

Sur ce point, une analyse sectorielle (tableau 15, graphique 15) montre que dans un seul
secteur {secteur 1), le franchiseur a un pouvoir de nomination qui ne se retrouve pas dans les
autres secteurs. En excluant les secteurs 2 et 8, pour les raisons que I'on connait, le secteur 7 est
le seul pour lequel les franchiseurs n’interviennent absolument pas dans la nomination des
franchisés.

Tableau 15. Mode de sélection des frandnsés {par secteser) appartenant & U'instance de décision
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Nommés par le franchiseur  42,9% 100% 27.3% 14,3% 11,1% 12,5% Q 0
Nom./élus par les franchisés  57,1% 0 63,6% 85,7% 88,9% 75,0% 100% 100%

Les deux 0 0 9,1% v 0 12,5% ¢] 0

Nombre d'obseruations 7 1 11 7 9 16 10 1
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Ces résultats méritent des approfondissements. Il s’agit plus précisément de savoir si
Iaccord de cette instance est nécessaire ou non pour réaliser des changements stratégiques. Or,
dans la grande majorité des réseaux, cet accord nest pas nécessaire (65,9% ; nombre

d’observations : 57). Cette instance est donc consultative, ou son accord est simplement
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nécessaire dans le cas de décisions non stratégiques. Ce résultat se retrouve plus ou moins
nettement dans tous les secteurs, 4 I'exception du secteur 1 pour lequel I'accord de cette instance
est trés majoritairement nécessaire pour réaliser des changements stratégiques (tableau 16,

graphique 16). On peut remarquer la position équilibrée du secteur 4.

Tablea 16. L ’accord de cette instance est-il néoessaire poser véaliser des changements stratégiques ¢
Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur5 Secteur &6 Secteur7 Secteur 8

non 28.6% 100% 90,0% 57,1% 77,8% 68,8% 66,7% 0
oui 71,4% 0 10,0% 42.9% 22.2% 31,2% 33,3% 100%
Nombre dobservations 7 1 10 7 9 16 6 1
Ce dernier résultat est trés intéressant. Précédemment, ce secteur affichait une différence

importante : le franchiseur intervenait de maniére significative pour nommer les franchises qui
participent 3 cette instance. Ce secteur est désormais le seul 4 reconnaltre un vrai pouvoir de
décision i cette instance. Clest d'ailleurs peut-étre la raison pour laquelle les franchiseurs

interviennent de maniére aussi nette dans la composition de cette mstance.

La démarche du secteur 1 peut-étre considérée comme une modalité organisationnelle
transitoire vers ce style de pilotage plus participatif, mentionné plus haut. Mais une autre
interprétation est possible. Les franchiseurs de ce secteur ont certes reconnu 3 cette instance un
réel pouvoir de décision mais comme ils en contrdlent la nomination des membres franchisés, il
s’agit plut6t d'un « leurre » que d’une véritable volonté de leur part d’adopter ce style de pilotage.
On pourrait alors dans ce cas estimer que les franchisés, membres de cette instance, ont surtout
été choisis en raison de leur disposition peu critique 4 I’égard du pouvoir de décision du
franchiseur. En définitive, la présence de franchisés « bien intentionnés» ne modifierait
nullement en pratique la répartition des pouvoirs de décision entre les parties méme si, en

apparence, ils sont associés aux choix stratégiques.

A Pévidence, il est trés difficile de conclure en faveur de la premiére ou de la seconde

interprétation. Mais ce point mérite 4 I'avenir de ne pas étre ignoré.
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SECTION 3. LA PRISE DE DECISION DANS LE RESFAU: UNE PERSPECTIVE

« PRATIQUE »

Nous avons tenu également 3 étudier cette question de la prise de décision dans le réseau dans

une perspective plus pratique, c’est & dire sans faire nécessairement référence 4 nos grandes

catégories analytiques sur le sujet. Nous avons donc souhaité savoir si le franchisé, le franchiseur

ou les deux conjointement prenaient les décisions concernant les points suivants :

le prix des produits ;

les nouveaux produits ;

le choix des fournisseurs.

Les résultats globaux sont présentés dans le tableau 17 et sur le graphique 17.

les heures d’ouverture du magasin ;
I'embauche des employés du franchisé ;
le salaires des employés du franchisé ;

le choix des produits offerts ;

Tablean 17. La prise de décision, tous sectesers confoncus

Le franchiseur
Les heures d'ouverture du magasin 8,0 %
L'embauche des empl. du franchisé 0

Les salaires de ses employés 1,2 %

Le prix des produits 295 %

Les nouveaux produits 59,5 %

Le choix des produits offerts 44,3 %

Le choix des fournisseurs 62,5 %

Les franchisés

65,5 %
80,0 %
88,4 %
27,3 %
8,9 %
11,4 %
8,0%

Les deux

26,4 %
20,0 %
10,4 %
432%
31,5%
43%
29,5 %

Nombre d'obs,

.74
&4
86
88
89
88
88
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Avant d’analyser successivement ces différents points, on peut remarquer que le
franchiseur décide, avec plus ou moins de concertation avec les franchisés, en matiére de
nouveaux produits, de choix des produits et de choix des fournisseurs : ces trois éléments sont
relatifs au positionnement stratégique de la marque. En revanche, les franchisés prennent seuls les
décisions en matiére d’heures d’ouverture, d’embauche et de salaires des employés. Leur
indépendance commerciale, qui se refléte ici principalement par leur fonction d’employeur, se
voit ici confirmée, On peut donc d’emblée constater que ces résultats ne sont pas étonnants et
sont bien conformes 4 la nature méme de la relation de franchise. Poursuivons en détails et

sectoriellement cette question.

Les heures doerture

Globalement, il apparalt que ce sont les franchisés qui prennent seuls, et trés majoritairement, ces
décisions. Cette caractéristique se retrouve trés largement dans les secteurs 2, 3, 4, 5, 6 et 8.
Toutefois, on peut remarquer que dans le secteur 1, les décisions sont majoritairement prises
conjointement (ce résultat est cohérent avec le caractére plus dirigiste de ce secteur) ; dans le
secteur 7, le franchiseur seul joue un réle plus important que dans les autres secteurs : dans 30%
des réseaux, il prend seul ces dédisions (tableau 18, graphique 18).

Tablea 18. La prise de décision en matiére d besres d ouevertsre (par sectes)

Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré6 Secteur?7 Secteur8

Le franchiseur 0 o 4,3% 11,1% 0 %1% 30,0% 0
Les franchisés 33,3% 100% 740% 66,7% 84,7% 68,2% 20,0% 100%
Les deux 66,7% 0 21,7% 22,2% 15,3% 22,7% 50,0% 0

Nomibre dobservations 6 1 23 9 13 22 10 2
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Graphique 18, La prise de décision en matiéve d beseves d'ouverture du magasin

Dles denx

L embauche des employés

118

Globalement, c’est 3 80% que les franchisés prennent seuls les décisions relatives 4 'embauche
des employés. Par secteur (tableau 19, graphique 19), cette tendance générale se retrouve, a

I’exception du secteur 7 ob, une nouvelle fois, les décisions sont prises conjointement & 50% et

par le franchiseur seul 4 30%.

Tableast 19, La prise de dhcision en maicre d eribaondhe des salaries (par sectour)

Secteur1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

100%

Le franchiseur 0 0 4,3% 11,1%

Les franchisés 85,7% 100% 74,0% 66,7%

Les deux 14,3% o] 217% 22.2%
Nombre d'observations 7 1 23 9

13,5% 30,0%

65,2% 20,0%

21,7% 50,0%
23 10
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Les salaires des emplayés
Ici, c’est & environ 90% que les franchisés prennent, tous secteurs confondus, les décisions. Cette

caracteéristique se retrouve dans tous les secteurs (tableau 20, graphique 20).

Tablean 20, La prise de décision en matiére de fixation des salaires des employés (par secteser)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Le franchiseur 0 4] 4,3% 0 0 o 0 .0
Les franchisés 77.7% 100% 78,3% 100% 93,3% 95,2% 100% 100%

Les deux 22,3% 0 17,4% 0 7.7% 4,8% o] 0

Nornbre d obseruations 9 1 23 9 13 21 8 2

Graphique 20. La prise de décision en matiére de fixation des
salaires des employés
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Le prix des prodbts

Il s’agit ici d'une question sensible qui a été pendant plus d’une dizaine d’années au centre des
débats juridiques (cf. chapitre 6). Globalement, la prise de décision est ici plus partagée : dans
30% des réseaux, le franchiseur seul prend les décisions ; dans 27% des réseaux, les franchisés
seuls ; enfin, dans 43% des cas, la prise de décision est conjointe. De ce point de vue, notre
population est hétérogéne et, effectivement, les secteurs sont, sur ce point, trés différents les uns
des autres (tableau 21, graphique 21). Dans le secteur 1, ces décisions sont, 3 90%, prises de
maniére conjointe ; dans le secteur 7, on peut remarquer que ces décisions sont quasi
exclusivement prises par le franchiseur ou de fagon conjointe ; les secteurs 3, 4, 5 et 6 sont plus
équilibrés et plus hétérogénes dans ce mode de décision. Aucune généralité ne peut sur ce point

&tre mise en évidence.
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Tableau 21. La prise de décision en mutidre de fixation du prix des produits (par secteser)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur§

Le franchiseur 11,1% 0 52,2% 22,2% 8,3% 27,3% 40,0% 0

Les franchisés 0 100% 26,1% 33,3% 41,7% 40,9% 10,0% 50,0%

Les deux (F/f) 88,9% ¢ 21,7% 44,4% 50,0% 31,8% 50,0% 50,0%
Nomdbwe d vbservations 9 1 23 9 12 22 10 2

Graphigue 21. La prise de décision en matiére de prix des produits (par
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Les noveeaux prochuits

Nous abordons ici une premiére caractéristique stratégique de la prise de décision et, tous
secteurs confondus, 1l apparait qu’a 60%, le franchiseur prend seul les décisions (dans seulement
9% des réseaux, les franchisés prennent seuls les décisions). Ce mode de prise de décision se
retrouve dans tous les secteurs, avec un équilibre plus ou moins particulier entre la prise de
décision par le franchiseur et la prise de décision conjointe. Le poids des décisions partagées est
ainsi plus fort que la moyenne dans les secteurs 1 et 5. A Pinverse, le poids du franchiseur dans la

prise de décision est important dans les secteurs 7 et surtout 3.

Tablean 22, La prise de décision en mutiére de nowverux produits (par sectewr)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur? Sectqur 8

Le franchiseur 44,4% 0 773%  667%  385%  566%  70,0% ¢
Les franchisés 0 0 91%  11,1% 0 130%  100%  100%
Les deux (F/f) 556%  100%  13,6%  222%  61,5%  304%  200% 0

N total 9 1 22 9 13 23 10 2
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Le choix des prodhats

L’examen global de cette autre variable stratégique met en évidence le réle important du
franchiseur (44%) et des décisions prises conjointement (44%). Par secteur, toutefots, si le role
des franchisés est constamment faible (entre O et 13%), 'équilibre entre les décisions prises par le
franchiseur seul et les décisions prises conjointement est variable. Ainsi, et de nouveau, le
franchiseur prend majoritairement seul les décisions dans les secteurs 3 et 7. En revanche, dans

les secteurs 1 et 6, ce sont les décisions prises conjointement qui sont les plus fréquentes.

Tleass 23. La prise de diision en matire de choix. des prodts (par sectew)

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Le franchiseur 33,3% 0 56,5% 33,3% 46,1% 34,8% 60,0% Y
Les franchisés 0 0 13,0% 11,2% 7.8% 13,0% 10,0% 100%
Les deux (F/f) 66,7% 100% 30,4% 44,4% 46,1% 52,2% 30,0% 0

Nomibwe d'obsevoations 9 1 23 9 13 23 10 2
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Le dhoix des fournissewrs

L'examen global de cette troisitme dimension stratégique montre le poids important des
décisions prises par le franchiseur seul (62,5%), la fréquence des décisions prises par les
franchisés seuls écant trés faible (8%). Toutefois, I'analyse sectorielle montre que cette tendance
ne se retrouve pas dans plusieurs secteurs. Ainsi, dans le secteur 3, 95% des franchiseurs
prennent encore seuls ces décisions ; dans les secteurs 5 et 6, le poids du franchiseur est plus
faible qu’ailleurs. Dans le secteur 5, les décisions sont majoritairement prises de manicre
conjointe, et dans le secteur 6, le poids des franchisés seuls est le plus important, quoique plutét
faible (17%).

Tablean 24. La prise de décision en mutiére de choix des fosernissewrs (par secteser)

Secteur1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Le franchiseur 66,7% 0 952%  667%  462%  478%  60,0% 0
Les franchisés 0 0 0 11,1% 0 174%  100%  100%
Les deux (F/f) 333%  100%  48%  222%  538%  348%  300% 0

Nombre dobseruations 9 1 21 ] 13 23 10 2
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Avant de conclure sur cet aspect essentiel de la répartition des pouvoirs de décision, nous
avons voulu interroger les franchiseurs sur la capacité dinitiative et la possibilité d’expérience
locales laissées 4 la discrétion des franchisés. Plus précisément, il s’agit de savoir st cette
possibilité existe et donc si elle contribue 2 atténuer 'asymétrie formelle des pouvoirs de décision
qui a été précédemment mise en évidence. Cette étude nous permettra ainsi de poursuivre notre
discussion précédente et de consolider nos intuitions relatives & une éventuelle évolution de

I'exercice asymétrique par le franchiseur de son pourvoir de décision.
SECTION 4. L’AUTONOMIE DES FRANCHISES

La prise d'nitiative locale et sportanée

Nous avons donc cherché & savoir si, dans leur réseau, les franchisés pouvaient prendre
spontanément des initiatives dans un domaine précis : répondre 4 leur marché local. Comme
I'indique le tableau 25, cette possibilité existe dans environ 84% des cas.

Tablean 25. La possibilité povr un franchisé de prenche spontanément des initiatives
poser réponde & son mardhé local
Non 15,9 %
Qui 84,1%
Nobre dobseruations : 88

Cette réponse indique que les réseaux pratiquent une certaine décentralisation des décisions
d'adaptation laissant la détermination du choix 3 la partie la mieux informée. Cela conforte les
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raisonnements précédents et permet ainsi de satisfaire les attentes des franchisés méme si cela

contrarie quelque peu l'uniformité des pratiques du réseau.

Sur ce point, une analyse sectorielle ne révéle I'existence d’aucune spécificité a I'exception
du secteur 5. On peut encore remarquer que, dans le secteur 3, prés du tiers des franchisés n’ont

pas cette possibilité (tableau 26).

Tableau 26. La possibilité pover un franchisé de prendye spontanément des initiatives pour réponche 4 son merdhé local, par secteur

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

non 222% 0 30,4% 12,5% ¢ 92,1% 20,0% 0
oui 77,8% 100% 69,6% 87,5% 100% 90,9% 80,0% 100%
Nombre d obseruations 9 1 23 8 12 22 10 2
Lapo ilité descobri locdl

Outre la délégation de décision relative 4 la réponse du franchisé 4 une variation de son marché
local, nous avons souhaité nous placer dans une perspective plus offensive et savoir si la méme
délégation de choix était courante pour innover (esprit de créativité et d'originalité). La question
de la possibilité de mener des expériences locales — valorisant la prise d'initiatives des franchisés
— permet d’obtenir des résultats similaires. Ici encore les franchiseurs « déléguent » un certain
pouvoir de décision (tableau 27).

Tublean 27. La possibilité pover s franchisé de mener des expériences locales
Non 14,5 %
Oui 85,5 %
Nomibae d'obseruations : 83

Comme le montre le tableau 28, cette tendance se retrouve avec une assez grande
homogénéité en terme d'intensité dans tous les secteurs. Notons toutefois la singularité du
secteur 7 qui affiche une reconnaissance absolu (100%)  l'initiative des franchisés.

Tableu 28. La possibilité povr 101 franchisé de mener des expériences loaales (par secteur)
Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur 4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Non 12,5% 0 15,0% 12,5% 16,7% 18,2% 0 v
Oui 87,5% 100% 85,0% 87,5% 83,3% 81,8% 100% 100%
Nomibre d'obseruations 8 1 20 8 12 22 10 1

Sur ces deux points, on peut raisonnablement soutenir que la recherche de I'équilibre dans
le réseau entre uniformité (processus de décision centralisé) et réactivité (processus de décision

décentralisé) est pratiquée. La vision caricaturale des réseaux de franchise trop « hiérarchiques »,
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plagant les franchisés dans une position de totale subordination i l'égard des choix du
franchiseur, semble appartenir 4 une époque révolue. Ce style de management, sans doute
efficace lors du développement de la franchise, a du ére peu & peu abandonné lorsque les
variations de marché ont plus souvent nécessité des réponses rapides et diversifiées : lorsque les
franchisés et les franchiseurs ont acquis une solide expérience des pratiques de la franchise, ou
lorsque les deux parties ont souhaité réellement « vivre » dans l'esprit de la franchise. Du cété du
franchiseur, cela correspond 2 une volonté de sortir d'une relation d'assistance paternaliste, voire
tyrannique, A I'égard des franchisés; et du coté des franchisés, 3 une volonté de pratiquer
réellement ce qu'ils savent peut-8tre désormais mieux faire puisque le métier de commergant
membre d'un réseau a depuis été appris. En outre, notre analyse de I'ancienneté moyenne des
franchisés dans les réseaux confirme la réalisation de ces apprentissages et leurs conséquences en

terme d’accroissement des compétences des parties.

Toutefois, cette vision ne doit pas non plus laisser penser que tous les problémes ont dés 4
présent trouvé une réponse définitive. L'équilibre est, dans le domaine, toujours instable et fragile,
et il s'agit ld d’un atout de la franchise. Cette forme d'arrangement institutionnel a justement
démontré par le passé ses propriétés d'adaptation rapides. Mais elle reste soumise en permanence
a des forces déstabilisantes: expansion du réseaux, nouveaux entrants, innovations
technologiques et commerciales, etc. En conséquence, la question de la configuration des

pouvoirs de décision (centralisation versus décentralisation) reste un chantier ouvert.

En résumé :

o On peat affirner que globaleman, le traitanent de la question des posaoirs de décision fait apparditre, de
Jagon peu surprenarte, sme asyméie en fzveer du frandbiseur, en particilier dans les domaines toudhant 3 la
stratégie et & ovganisation du vésea (le mamel opérationnel, le contrat type, le nombre de points de vents, le
positiormanent de la marque, les weestissements, les nowvemx produsts) Cetle asyndne apparait
inaontestablement comme [y des dléments amstitsaifs de la naiwre dela franchise.

o Pourtar, cette asyméine est attéuide dans le cas de certaines décisions : les pratiques commercidles ainsi que
beacoup de modalités pratiques relatives aux powits de vente. Le méme aistat peut éive dressé pour la
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publicité et les investissonents, qui s accompagnent tous deux d'un flux monéaire direct entre le frandhisé et le
Jrandhisenr.

o De plus, nous pensons qu'un examen attentsf des résultats préilents mave toutefons que certaines évoltions,
méme peu répandues ou apparaissant comme mineures, sont past-étre & lvaare dans e doanaine. Ces
éuolutions se caracténiseraient par vn rile plus grand des franchisés en matiére de posaoir de dédision, cest-a-
dire par un partage ou mibme par une décatralisation de ces povotrs. Nous avons préodeniment identifié cette
tendance 3 propos des sectaurs 4 et 6, s dgalement 3 propos de Pinstance de décision & laquelle participent
les frandhisés (au motns un sectaer b attribue un vile important en matiére de prise de décision stratégique).
Enfin, nous auons souligné 3 plusicers reprises que le secteur 3 montre sne asyméivic tris marquée des
posroers de dicision, et qu'il est notarmen le seul & ne pas recwmaitre la possibilié & ses frandhisés de
prevdre des inituaizues (powr les dews: tiers de ses réseanx),

Une nowelle fois, ces réubtars incitet a la prudence. Clest peut-étre um nowd épulibre des powaois,
caractéristique d'un. type de coopération mmpliguant sur certans points Lensemile des actewrs, qui s'esquisse en
respectarat les spécificités éonomiiques de ces actewrs et qui, paree qul existe déé dans certains réseauz, ne saurait
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CHAPITRE 4.
LES INCITATIONS DANS LA RELATION DE FRANCHISE

Chaque partie impliquée dans une coopération économique détient une information, et c'est de la
mise en commun de cette connaissance dont dépend l'efficacité de la coopération. L'hypothése
d'asymétrie informationnelle traduit cet état et, comme nous I'avons vu dans le chapitre 1, elle
constitue une condition permissive aux comportements opportunistes. Chaque partie peut
entreprendre une utilisation stratégique de cette connaissance privée en vue de satisfaire ses
propres intéréts sans tenir compte de ceux des parties dans leur ensemble. La forme hybride met
l'accent sur cette dimension incitative des relations économiques. C'est méme dans certains cas ce
qui fait sa supériorité par rapport i une intégration verticale. Cet arrangement institutionnel
repose sur des procédures pertinentes pour amener les agents a révéler l'information utile afin de
la faire circuler vers la partie en charge de la prise de décision. En outre, la connaissance de cette
information ne suffit pas au bon fonctionnement de la coopération : compte tenu de cette
information, il faut aussi que chaque partie apporte la contribution productive {I'effort) nécessaire
aux objectifs de la collaboration.

Dans le cas de la relation de franchise, 'asymétrie informationnelle entre franchisés et
franchiseur porte tout d'abord sur la connaissance des caractéristiques locales détenues par les
exploitants des points de vente. Or, la rapidité des réactions aux variations de marché dépendra
de cette information. Pour sa part, le franchiseur est le seul 4 disposer d'une vision globale du
marché. Un choc de demande qui se restreint 4 un marché local ou méme i une zone
géographique plus étendue ne refléte pas nécessairement une tendance générale. Et de ce fait,
cette information ne doit pas alors entrainer une révision de la stratégie d'ensemble. Cependant,
comme le franchisé ne dispose pas de cette conmaissance globale, certaines tensions ou
incompréhensions peuvent se développer. En effet, I'horizon décisionnel des franchisés se limite
4 un espace marchand de proximité. Pour cette raison, certains choix du franchiseur en matiére
de stratégie de marketing peuvent précisément ne pas étre compris par les franchisés. Dans ce
cas, les animations au niveau régional (ou toute autre forme de circulation de l'information)
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présentent une utilité essentielle pour expliquer les orientations stratégiques et commerciales et
éviter ainsi des incompréhensions bien 1égitimes de la part des franchisés. Ces derniers, comme
commergants indépendants, sont « persuadés» de mieux connaitre leur clientéle que le
franchiseur, sans doute 3 juste titre, et peuvent pour cela interpréter le choix du franchiseur
(différent du leur) comme une non reconnaissance de leurs compétences. Ces incomprehensions
mutuelles conduisent les parties a considérer que chacune est dans son bon droit et a considérer
que c'est I'autre partie qui commet une erreur. Chacun s’enferme dans une croyance stérile, qui les
renforce dans leur propre opinion. De telles situations peuvent évidemment nuire
considérablement i la relation de franchise et méme devenir destructrices. Clest le réle des
incitations d'amener chaque partie 3 transmettre les informations nécessaires et a accepter les

préférences du collectif. Pour cela il y a au moins deux solutions :

¢ partager la méme connaissance dans des domaines de compétences différents — c'est la force
de la franchise —, ce qui permettra de faire évoluer dans le méme sens les préférences des
parties ;

e et définir un schéma d'incitations monétaires et non monétaires qui les améne néanmoins a
admettre que le gain associé au renoncement de la satisfaction des seuls intéréts propres est

supérieur au gain lié 3 la poursuite de ces seuls intéréts propres.

Ainsi, sans forcément renoncer 2 leurs préférences, les parties adoptent un comportement
plus coopératif. Pour le franchiseur, il s'agit autant que possible d'intégrer les intéréts des
franchisés méme si dans certains cas ceux-ci peuvent étre contraires i ses propres intéréts a trés
court terme. En effet, le franchiseur en charge de la coordination du réseau doit protéger la
cohérence des choix a ce niveau (uniformité) mais aussi mettre en place une adaptation plus
décentralisée pour laisser les franchisés exploiter des opportunités commerciales locales. Or, la
présence d'une double asymétrie informationnelle peut conduire de part et d'autre a des
rétentions d'information et donc i des dérives opportunistes, auto-entretenues. De tels
comportements sont toujours — au moins i court terme — coliteux pour une partie et, 4 moyen

terme, le deviennent pour les deux.

La théorie des incitations qualifie cette situation de dadle alés moral (Bhawtacharyya &
Lafontaine [1995]). Comme on I'a indiqué, il faut que chaque partie fournisse sa contribution
productive. En raison méme de la nature de la franchise, les franchisés sont des commergants
indépendants qui supportent directement les conséquences de leurs comportements i ['issue de

leur engagement patrimonial. Il en va de méme du franchiseur. Or, parce que le contrat de
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franchise est par nature incomplet, il n'est ni possible ni méme réaliste économiquement de
définir tous les comportements. De plus, 'hypothése d'opportunisme admet que malgré cette
incitation patrimoniale « naturelle », les actions peuvent aller 3 I'encontre des intéréts de la
coopération. En conséquence, certaines procédures d'incitation (comme mécanismes de
révélation d'information) et de motivation (comme mécanismes pour agir sur les préférences des

parties) seront décidées et présentes dans ['accord.

On constate une autre asymétrie, cette fois-ci unilatérale : comme nous l'avons examiné
dans le chapitre 1, c'est en effet au franchiseur de proposer les termes du contrat et c'est donc lui
qui choisit et met en ceuvre la politique d'incitation et de motivation qui sera pratiquée dans le
réseau. De maniére directe, les franchisés n'exercent aucune contrainte formelle pour inciter le
franchiseur & effectuer ses fonctions conformément aux intéréts de la coopération. On fait la
plupart temps I'hypothése que ses investissements dans I'élaboration et la défense d'une marque
sont un gage suffisant de sa volonté et de son intérét de coopérer, en fournissant I'effort efficace.
On sous-entend ici que le franchiseur serait toujours moins opportuniste que les franchisés car le

premier aura plus i perdre 4 un tel comportement.

Cette explication est toutefois remise en cause, sur le plan théorique comme sur le plan
empirique. Les travaux récents en théorie des incitations admettent désormais qu'il existe un
double aléa moral. Autrement dit, le franchiseur peut au cours de la relation de franchise altérer
intentionnellement son effort (notamment en matiére d'entretien du savoir-faire, de l'assistance a
apporter aux franchisés, etc.). Parallélement, sur le plan empirique, la fin des années quatre vingt
est marquée, en France, par des escroqueries du fait de franchiseurs peu scrupuleux, et cet
épisode confirme bien cette proposition théorique. Les tendances opportunistes n’existent donc
jamais d'un seul cété dans une relation de coopération et, bien qu'elles ne se manifestent pas
nécessairement de maniére systématique, elles constituent toujours une menace assez importante

pour la pérennité de 1a collaboration.

En résumé, cette dimension de la relation de franchise est au centre des préoccupations des
théoriciens comme des acteurs. L’équilibre a trouver est ici une des tiches les plus complexes du
pilotage économique et organisationnel induit par la forme hybride. En raison de leur influence
dans la recherche de cet équilibre, nous avons soumis les franchiseurs & plusieurs de nos
interrogations. Dans cette perspective, nous aborderons deux aspects des incitations au sein des

réseaux de franchise : leurs objectifs, puis les formes qu'elles prennent.
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SECTION 1, I.’OBJECTIF DES INCITATIONS

Il sagit tout d’abord d’analyser en detail les objectifs, pour les franchiseurs, des incitations
puisque, dans la plus grande majorité des cas, il leur revient d'en définir les axes principaux, de les
mettre en ceuvre et finalement de les faire aussi évoluer. Il s'agjt ici d'une question essentielle du
dialogue entrepris entre la théorie et la réalité quotidienne des acteurs de la franchise. En effet, les
propositions théoriques sur la nécessité et le poids des incitations dans le pilotage de la relation de
franchise représentent des enjeux conceptuels trés importants. A ce titre, on avait déja mentionné
les obstacles d'ordre analytique pour définir avec précision la forme hybride car en pratique, de
multiples formes de coopération économique appartiennent i cette forme génénique
d'organisation. Nous avions également indiqué que I'étude des incitations mises en ceuvre
constituait 4 I'évidence une piste de recherche trés fructueuse — en particulier pout ses retombées
a I'égard d'un meilleur positionnement théorique des formes hybrides et pour la pertinence des

propositions opérationnelles qu'il devenait alors possible d'adresser 2 la profession.

Nous avons donc demandé aux franchiseurs si les incitations qu'ils pratiquent et mettent en
ceuvre ont pour objectif de réduire les cotits de rupture du contrat avant terme, de favoriser
I’homogénéité du résean, de compenser I'indépendance partielle des franchisés, de réduire les
colits de recherche d'un nouveau franchisé, ou encore d’accroitre I'effort des franchisés. D’autres

réponses étaient possibles.

1.1, La réduction des cotits de rupture du contrat avant terme

Ces coiits de rupture sont assez variés. Ils peuvent correspondre :

e 3ilaperte d'un emplacement du magasin détenu par le franchisé qui représente un site
commercial plus ou moins stratégique pour le réseau ;

® aux frais de justice si la rupture est contestée par I'une ou les deux parties ;

e 1 la perte "économique” en terme d'image si ces ruptures se répétent 2 échéances
rapprochées ;

o enfin, il faut aussi tenir compte des conséquences de ces ruptures en terme de
dépenses et de temps pour trouver de nouveaux franchisés afin de maintenir la méme

couverture du marché (coiits de transaction ex-ante).

Ce premier objectif de l'incitation des franchisés n’est pas pergu par les franchiseurs : les

réponses globales sont trés largement négatives, comme l'indique le tableau 1.
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Tableau 1, L'incitation permet-elle de réduire les coitts de ruptyre du contrat auant tenme 2
Non 857 %
Cui 143 %
Nombe diobseruations * 84

Cette tendance se retrouve dans tous les secteurs ; elle est toutefois un peu moins marquee
dans les secteurs 3 et 7 (tableau 2). On peut effectivement supposer que la recherche d'un
nouveau franchisé dans les réseaux d'hétellerie est une opération cofiteuse en raison des

investissements initiaux exigés. Pour le moment, nous ne pouvons pas interpréter les résultats du

secteur 3.
Tableau 2, Lincitation peret-elle de réchiire les coiits de ruptare du contrat auant terme (par sectesr) ¢
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8
Non 88,9% 100% 68.2% 100% 90,9% 95,5% 75,0% 100%
Cui 11,1% o] 31,8% 0 92,1% 4,6% 25,0% 0
Nombre dobsevuations 9 1 22 8 11 22 8 2

1.2, Le renforcement de la cohésion du réseau

Cette dimension fait référence & ce que l'on pourrait qualifier de culture interne au réseau. En
effet, l'objectif d'uniformité du réseau ne peut pas étre obtenu uniquement par des
recommandations hiérarchiques et explicites du franchiseur. A la limite, si tel était le cas, cet
objectif d'uniformité ne constituerait pas une tiche trés complexe, mais le colt associé au
contrdle de la réalisation effective de ces recommandations serait trés élevé. Or, I'uniformité du
réseau comporte une autre dimension plus implicite qui affecte directement les préférences de ses
membres. Sa cohérence doit &re réalisée par une subtile alchimie de recommandations formelles
et de composantes informelles qui, ensemble, doivent aboutir 4 une uniformité comportementale
sans nuire i linitiative décentralisée de chacun. Ce processus doit favoriser une certaine
convergence des points de vue opérationnels des membres du réseau mais également des
projections 4 moyen terme. Des voies de compréhension communes des évolutions pressenties
permettent d'assurer cette cohérence. Pourtant la valeur produite par cette culture partagée n'est
ni quantifiable, ni parfaitement identifiable. On en décile l'existence ex-post par une réduction
des tensions ou par la rapidité des adaptations jugées alors nécessaires par l'ensemble. Cela

permet une économie des colits d’adaptation.

Ici, une tendance exactement inverse au résultat précédent apparait : les réponses sont trés

massivement positives, comme I'indique le tableau 3.
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Tablean 3. L ircitation permet-elle de renforver la cobision du résean ¢
Non 10,7 %
Cui 89,3 %
Nomime dobservations : 84

Les résultats sectoriels appellent peu de commentaires : cette tendance caractérise trés
fortement tous les secteurs. On peut donc en conclure quiil sagit ici d’'un objectif trés net de
Pincitation des franchisés, et que homogénéité du réseau constitue un aspect fondamental pour
les franchiseurs (tableau 4).

Tblean #. L ncization permet-ale de verforcer I coblsion di éseaut par sectewr) ?

Secteur 1 Secteur? Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8

Non 11,1% ¢ 4,6% 12,5% 18,2% 13,6% 12.5% 0
Cui 88,9% 100% 95,5% 87,5% 81,8% 86,4% 87,5% 100%
Nomibre dobseruations 9 1 22 8 11 22 8 2

1.3. La compensation de I'indépendance partielle des franchisés

Les reproches habituels 4 I'encontre de la franchise sont désormais bien connus : elle briderait la
capacité d'initiative des franchisés et plus généralement contrarierait leur liberté économique en
tant que commergants indépendants. Nous avons voulu d'une part savoir si les franchiseurs eux-
mémes percevaient cette restriction de liberté et si, d'autre part, ils souhaitaient dans ce cas en
atténuer les éventuels effets négatifs sur les comportements des franchisés, Au vu des résultats, il
ne s'agit clairement pas d’un objectif de l'incitation des franchisés: les réponses sont tres

largement négatives, comme I'indique le tableau 5.

Tablean 5. L incitation permet-elle de compenser Uindiépendence partielle des frandhisés ¢
Non 83,3 %
Qui 16,7 %
Nombre dobservations : 84

La méme tendance se retrouve au niveau de chaque secteur. On peut souligner un résultar
remarquable : 100% des réponses sont négatives dans le secteur 7, 95,5% dans le secteur 6 pour
lequel le nombre d’observations est important et 86,4% dans le secteur 3 (tableau 6). Toutefois, la
domination des réponses négatives est moins massive dans les secteurs 1, 4 et 5 (plus d'un tiers
des franchiseurs ont répondu positivement). Il est toutefois difficile de formuler une regle
comportementale. Indépendamment des biais qui existent toujours dans la compréhension de la
question, nous ne disposons pas assez d'éléments d'information pour soutenir que dans ces

réseaux il y a véritablement une attention portée aux conséquences de I'asymétrie des pouvoirs de
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décision des parties. L'approfondissement de cette piste apporterait 4 la réflexion engagée une

contribution notoire.

Tublean 6. L 'incitation permet-elle de compenser Uindépendiance partielle des franchisés (par secteur) ¢

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur?7 Secteur 8

Non 66,7% 100% 86,4% 62,5% 63,6% 95,5% 100% 100%
Oui 33,3% 0 13,6% 37,5% 36,4% 4,6% 0 0
Nombre d'obseruations 2 1 22 8 11 22 8 2

1.4. 1 2 réduction des cotits de recherche d’un nouveau franchisé

Cette question est, bien siir, liée aux développements menés dans une autre partie de cette étude
sur la spécificité de I'actif humain et présente une relation évidente avec une autre cause qui a été
examinée en premier (les cofits de rupture du contrat avant terme). Si I'on examine cette question
sous I'angle de I'incitation, on s’apercoit, de maniére plutét surprenante pour les théoriciens que
nous sommes, que la réduction des cotits de recherche d’'un nouveau franchisé ne constitue pas

un objectif de I'incitation, comme I'indique le tableau 7.

Tableau 7. L incitation permet-elle de réduire les codits de recherche d'un nasaens franchisé 2
Non 70,2 %
Oui 29,8 %
Noribre dobservations : 84

Toutefois, une analyse sectorielle révéle un certain nombre de particularités. En effet, les
réponses sont trés massivement négatives dans les secteurs 1, 2 et 8 (ces deux derniers étant basés
sur peu d’observations) ; elles sont également négatives, mais de maniére moins nette, dans les

secteurs 3, 4, 5 et 6 ; enfin, le secteur 7 se caractérise par un parfait équilibre (tableau 8).

Tableau 8. L’incitation pemet-ale de réduire les covits de recherche dvn nowe frandbisé (par secteut) ?

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Non 88,9% 100% 72,7% 75,0% 72,7% 63,6% 50,0% 100%
Oui 11,1% o 27,3% 25,0% 27,3% 36,4% 50,0% 0
Nomibre d obseruations 9 1 22 g 11 22 8 2

Si I'on excepte le secteur 1/, il est frappant de constater la situation presque similaire des secteurs
3, 4, 5, ainsi que, dans une moindre mesure, du secteur 6. Nous pouvons affirmer sans trop nous
tromper que les franchiseurs, presque tous secteurs confondus, demeurent attentifs aux cofts de
transaction ex-ante. Se confirme idi la toute premiére intuition de Coase, formulée dés 1937. La
recherche de la partie avec laquelle on souhaite échanger ou produire n'est pas une opération

1 Nous ne tenons pas compte des secteurs 2 et 8 pour les raisons déja évoquées.
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gratuite. Cette proposition lui avait permis, on s'en souvient, de conclure que la coordination des
décisions économiques par le marché était elle-méme un processus cotiteux. En outre, si les
attentes des franchiseurs i I'égard des aptitudes professionnelles recherchées de la part des
candidats franchisés évoluent (cf. le chapitre 1}, on peut alors anticiper une modification de ces
coiits de transaction ex-ante. On ne peut pas en revanche s'avancer plus sur la nature de ce
changement. Assisterat-on plutdt i une varation quantitative ou qualitative ? Les deux
dimensions seront vraisemblablement confondues. Clest un domaine qui nous apparait essentiel a

suivre dans un proche avenir.

1.5. I’accroissement de Peffort des franchisés

Cette variable renvoie pour une majorité de théoriciens de I'économie 3 I'objectif central pour ne
pas dire unique des schémas d'incitation. On retrouve li une conception somme toute classique
des incitations, partagée par d'autres disciplines et largement connue des professionnels. Il n'est
donc pas étonnant de constater que les réponses sont majoritairement positives. Pourtant, ces
réponses sont assez équilibrées (tableau 9), et on ne retrouve pas le « raz de marée » des opinions
positives avancé par béaucoup de travaux trés formalisés en économie des incitations. Cet état
confirmerait plut6t le point de vue de Kenneth Arrow [1985], prix Nobel d'Economie en 1972,
qui a souligné le divorce entre les incitations telles qu’elles sont traitées par les théoriciens et telles

qu’elles sont pratiquées dans le réalité.

Tableau 9. L'incitation permet-elle d'zoomitve leffort des frandhisés ¢
Non 429%
Qui 57,1 %
Nombre dobseruations : 84

L'analyse sectorielle révéle a nouveau des particularités intéressantes. Cet objectif de
linatation est trés fortement mis en avant dans le secteur 1 et, d'une fagon moindre, dans les
secteurs 4 et 5. Les opinions des franchiseurs sont équilibrées dans les secteurs 6, 7 et 8. De plus,

deux secteurs ne mettent pas en avant une incitation de ce type : les secteurs 3 et 2 (tableau 10).

Tableas 10 L aciation penmetelle daccroitre Veffort des frandhiss (par sctenr) 2

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Non 11,1% 100% 59,1 %) 37.5% 27,3% 45,4% 50,0% 50,0%
Oui 88,9% 0 40,9% 62,5% 72,7% 54,6% 50,0% 50,0%

Nomire d'observations 2 1 22 8 11 22 8 2
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Enfin, précisons que les franchiseurs n’ont suggéré l'existence daucun autre objectif
significatif de l'incitation des franchisés.

SECTION 2. LES MECANISMES D’ INCITATION

Nous avons alors demandé aux franchiseurs d'identifier les différents modes d’incitation des
franchisés de leur réseau : des gratifications non monétaires, l’attribution de plusieurs points de
vente, une révision des royalties, ou des aides financiéres. D’autres modes d’incitation pouvaient
étre précisés. Nous présenterons les résultats en distinguant deux grandes familles d’incitations :

les incitations non mandatres et les incitations moréazres.
2.1. Les incitations non monétaires

Les incitations non monétaires se traduisent par des avantages en terme de reconnaissance, de
prestige, de pouvoir de décision, etc., et qui ne sont pas de nature monétaire. Nous devons
toutefois souligner le fait que la frontiére entre les incitations non-monétaires et les incitations
monétaires n'est pas toujours tranchée : ainsi, certaines incitations non directement monétaires
peuvent avoir des conséquences monétaires, comme cela peut étre le cas concernant I’attribution

de plusieurs points de vente & un franchisé (prestige et gains accrus).

Linciation par gratifications rervmonéiai
Globalement, les réponses sont trés partagées : 47,6% des franchiseurs pratiquent une incitation

par des gratifications non monétaires (tableau 11).

Tableau 11. L’ncitation des frandsisés par gratifications non monélaires
Non 52,4 %
Oui 47,6 %
Nornbre dobservtions : 82

Une analyse sectorielle fait pourtant apparaitre des particularités. Un certain rejet de ce
mode d'incitation caractérise les secteurs 1 et 5. Le rejet est nettement moins marqué dans les
secteurs 4 et 7. Enfin, ce type d'incitation est mis en avant dans le secteur 3 (mais non

massivement) et surtout dans le secteur 6 (tableau 12, graphique 12).

Tableau 12, Lincitation des franchisés par gratifications nonmonétaires, par secewr
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur §
Non 66,7% 100% 45,5% 57,1% 72,7% 38,1% 55,6% 100%
Oui 33,3% 0 54,6% 42.9% 27,3% 61,9% 44 4% 0
Nomibre d'observations 9 1 22 7 11 21 9 1
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L'incitation par Lattribution de plusiewrs points de vente

Ce type d'incitation est trés courant dans la littérature anglo-saxonne et semble trés pratiqué par
les réseaux de franchise américains. Il offre en effet de multiples avantages sur le plan
transactionnel comme le verra par la suite. D’un point de vue global, s’il n’est pas majoritairement
pratiqué, on peut remarquer que les résultats sont assez équilibrés: 41,5% des réseaux le
pratiquent (tableau 13).

Tableau13. L incitation des frandhisés par Lattribution de plusieurs porits de ventz
Non 58,5 %
Oui 415 %
Nomibre dobseruations : 82

L’analyse sectorielle fait ici apparaitre certaines particularités. Cette incitation reste peu
pratiquée dans les secteurs 1, 4 et 5. La domination des réponses négatives est faible dans les
secteurs 6 et 7. Le secteur 3 est le seul & pratiquer majoritairement cette forme d'incitation, sans
quil y ait de domination nette (tableau 14, graphique 14). Enfin, on peut remarquer que dans les
secteurs 1, 3, 5 et 7, les résultats sont parfaitement identiques aux précédents.

Tableau 14, L 'incitation des franchisés par Lattribuion de plusiewrs pons devente, par sectesr
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Non 66,7% 100 45,5% 71,4% 72,7% 57,1% 55,6% 100%
QOui 33,3% 0 54.6% 25,6% 27,3% 42,9% 44.4% 0

Nombre d'observations g 1 22 7 11 21 9 1




Chapitre 4. Les incitations dans la relation de frandaise 137

2.2. Les incitations monétaires

Nous entendons par ce terme des bonus monétaires qui peuvent se traduire par une tarification
incitative, par des primes dans le cadre d'une évaluation annuelle des plus fortes progressions de
chiffre d'affaire, etc. Nous aborderons ici deux types d’incitations monétaires : la révision des
royalties et les aides financiéres.

Une premiére possibilité d'incitations monétaires est la révision des royalties pour motiver les
franchisés & I'effort. Globalement, le résultat est sans appel : cette forme d'incitation est trés

largement rejetée par 86,6% des réseaux (tableau 15).

Tableay 15. L incitation des franchisés pear une révision des royalties
Non 86,6 %
Oui 13,4 %
Nonbre d'observations ; 82

Reconnaissons que ce résultat général ne nous surprend pas outre mesure. En effet, les
franchisés ne sont pas des salariés ou des travailleurs totalement indépendants rémunérés 2 la
prime ou 4 la commission. De plus, il faut de solides réserves financiéres au franchiseur pour
pratiquer cette politique d'incitation et pour qu'elle prenne du sens au regard des buts recherchés.
Objectivement, en renongant 4 développer son réseau en unités propres, le franchiseur a choisi
des commergants juridiquement indépendants et économiquement engagés par leur richesse.
Ainsi, 1l n'y a # priovi pas 4 les inciter 3 faire ce qu'ils ont accepté dés le départ de faire (I'auto-
incitation par le profit). Le jugement que 'on peut ici formuler vise surtout 4 indiquer que si cette

forme d'incitation est néanmoins pratiquée, elle ne peut I'étre que de maniére complémentaire 3
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d'autres dispositifs et qu'elle s'inscrit dans un schéma incitatif plus global. Ce ne sont en aucun cas
ces seules pratiques qui feront la force du réseau de franchise.

Une analyse sectorielle fait apparaitre un rejet absolu dans le cas de quatre secteurs (1, 2, 7
et 8) et presque absolu dans le cas du secteur 3 (tableau 16, graphique 16). En revanche, les
secteurs 5 et 6 affichent des pratiques trés au-dessus de la tendance générale. En effet, dans ces
deux secteurs, cette forme d'incitation est pratiquée dans 27,3% et 28,6% des cas, soit plus du

double du résultat tous secteurs confondus.

Tablean 16. L ’inctation des franchisés par wne réursion des myalties, par sectewr

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Non 100% 100% 95,5% 85,7% 72,7% 71,4% 100% 100%
Oul v} 0 4,6% 14,3% 27.3% 28,6% 0 4]
Nornibre dobsaruations 9 1 22 7 11 21 9 1

Lincitation par l'attribution d aides financiéres

Ces aides financiéres peuvent correspondre i des facilités de paiement en termes de delais,
comme 3 une assistance réelle pour rechercher des ressources financiéres, solliciter des
partenaires ou faciliter des plans de financement. A nouveau, ce mode d'incitation est
globalement rejeté : 79,3% des réseaux n'y ont pas recours (tableau 17). On ne peut cependant

pas conclure que ces pratiques soient totalement inconnues en France.

Tablean 17. L inciation des frandhisés par des aides fonancieres
Non 723 %
Oui 207 %
Nombre d'obseruations : §2
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Dans chaque secteur, ce mode d’incitation est trés largement minoritaire. Toutefois, on
peut noter qu’il est malgré tout pratiqué de fagon non négligeable dans les secteurs 1 et 4 {tableau

18, graphique 18).

Tebleas 18, L incitation des frandhists poer des aikes fonancitres, pear sectenr

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

Non 67%  100%  818%  714%  909%  762%  77,8%  100%
Ou 33,3% 0 18,2% 28,6% 9,1% 23,8% 22,2% 0
Nombne d observations 9 1 22 7 11 21 9 1
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2.3. D’autres modes d’incitation des franchisés

Enfin, les franchiseurs avaient la possibilité d’expliciter la possibilité d’autres modes d'incitation.
Si, d’un point de vue global, aucun mede important d’incitation ne semble manquer, une analyse
sectorielle conduit 4 penser que ce n’est pas le cas dans les secteurs 1, 4, 5 et 6. Dans ces secteurs,
le dépouillement des questionnaires fait apparaitre cinq autres types d’incitation : les cadeaux et
avantages divers, les concours (y compris sportifs), les avantages monétaires (primes, etc.),
I'incitation « relationnelle » (psychologique, aides diverses, soutiens, etc.), et enfin I’auto-incitation
des franchisés («le franchisé se motive tout seul »). Globalement, c’est cette derniére forme
d'incitation qui apparait le plus fréquemment, et surtout dans le secteur 5. Ce constat rejoint une
de nos propositions initiales : le franchisé n'a pas 4 étre incité pour quelque chose qu'il a choisi
contractuellement de faire volontairement. De plus, la nature juridique méme de cet accord de
volontés formule explicitement qu'il réalisera cet engagement en sa qualité de commergant

indépendant. Ce point se ramene 4 supposer que la question des incitations ne se pose plus
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puisqu'elle n'a dés le départ jamais existé®. Par la suite, seuls des comportements déviants peuvent
intervenir par rapport a l'engagement initial. Clest sans doute ici que I'économiste et le juriste
arriveraient i se comprendre. Pour I'économiste, les engagements contractuels au sens juridique
ne suffisent pas toujours et le schéma d'incitation est justement présent dans la relation de
coopération pour contraindre, au cours du temps, les parties 3 honorer effectivement leurs
promesses. Pour le juriste, les juges vont intervenir pour rétablir « la justice » et sanctionner ex-
post la partie responsable du tort occasionné 3 autrui et contraire 4 son engagement initial.

Afin de pouvoir appréhender le poids de ces modes d'incitation dans les secteurs
concernés, nous avons tenu compte des autres modes d’incitation précédemment avancés dans

ces secteurs (tableau 19),

Todblean 19, L ‘ciatiors des frandhists par dbautres modes, per sectear

Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5 Secteur 6 Secteur 7 Secteur 8

Cadeaux et avantages divers  22,2% 0 0 12,5% 0 4,6% 0 0
concours 11,1% 0 0 12,5% 0 4,6% 0 0
Avantages monétaires 0 0 0 12.5% 9,1% 9,1% ¢] 0
Incitation relationnelle 0 0 9,1% 0 0 13,6% ¢] 50%
Auto-incitation 11,1% 100% 13,6% 0 45,5% 18,2% 12,5% 0
Nobre de réseqaix coneemés 4 1 3 3 & 11 1 1
Nombwe total de véseasx g 1 22 8 11 22 § 2

Afin de synthétiser ces résultats, il est 3 nouveau possible d’analyser les modes d'incitation
des franchisés en les regroupant en deux grandes familles: les incitations monétaires, les
incitations non monétaires. Nous pouvons considérer que les incitations monétaires incluent une
révision des royalties, des aides financiéres, des avantages monétaires. A l'inverse, les schémas
incitatifs non monétaires incluent les gratifications non monétaires, les cadeaux et avantages
divers en nature, les concours, le soutien relationnel. L'attribution de plusieurs points de vente
étant relative aux deux familles d'incitation, nous ’avons exclue des résultats suivants. De la

méme maniére, |’« auto-incitation » a été exclue.

e D’un point de vue global, il apparait que 55 réseaux pratiquent des formes d’incitation
non-monétaire, tandis que 32 privilégient des formes d'incitation monétaire’. Nous
pouvons remarquer ce que souligne ce poids des incitations non monétaires pour la
nature de la relation de franchise. En effet, a la différence des incitations monétaires, les
incitations non-monétaires renvoient i une dimension plus informelle de la relation entre
franchiseur et franchisés. Plus informelle, dans le sens ot des éléments incitatifs comme la

2 L'appropriation du profit par le franchisé suffit.
* Le total est bien siir supérieur au nombre de réseaux, les franchiseurs pouvant retenir plusieurs modes d'incitation.
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qualité de la relation humaine, les cadeaux ou les avantages (ces points renvoyant, d’une
certaine maniére, aux développements précédents en terme de culture d’entreprise) ne
sont évidemment pas contractualisables. Cette analyse des incitations est ainsi une
illustration du fait que le contrat encadrant la relation entre le franchiseur et les franchisés
est nécessairement incomplet et que la relation de franchise, en tant que «forme
hybride », intégre bien des éléments qui, quoiquinformels, sont importants pour la
compréhension de sa nature et de ce qui entoure sa nature strictement formelle.

¢ D’un point de vue sectoriel, si un certain équilibre entre les deux familles d’incitation
caractérise les secteurs 4 et 5 {tableau 20), on doit remarquer que les secteurs 1, 3, 6 et 7
accordent un poids (beaucoup) plus important aux incitations non monetaires qu’au

incitations monétaires. Dans ces cas, nous retrouvons les conclusions et conséquences

précédentes,
Tubleau 20. Le type d'ocitation, par sectewr (en nombre de réseaux)
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
Incitations non 6 0 14 5 3 18 4 1
monétaires
Incitations 3 0 5 4 5 13 2 0
monétaires

En résumé ;

Quatre résultats pesewent étre avanes,

o  Pronitranen, la dimension inctative de la relation de frandvise senble bien revétir une grande wnportance

o Dexxiimanent, l'acent est davantage mis sur Ibamoginésté du vésean et dans une moindve mesire sur
Piaccroissement de Leffort des frandhisés

o Trossimenent, la frontibre opérde entre les incitations mondasres et les inciations novmodaires est
avceptuellemet et empinguement pertinee. Sur le plan anabygque, une telle distncion deonait ére
approfonche, car les obseruations disponibles dans le cas de la frandbise sugedrent que les francusenrs
recormaissent pratiquer vne politique d'ncitations non mondases pour parcensr & wne cobérence de lewr résea,
Bien que l'on soit it sur un objet d analyse qui nie se préte a prion a asome mesure simple et incontestée, nious
sommes corramcus qu il peut étve portewr de connasssarce.

o Quatridmamernt, enfin, les matanions senHent peu importantes pour véduire les coiits de transaction ex-post
(coiit de rupture du contraz), mais elles le sont devantage pour védiire les coits de transaction ex-ank
(recherche d'un noseveasi frandhisé).
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Nous avons dherché a casser dans le premier tablea ci-aprés ces résultats syntbétiques en indiquant la plus
o moins grande importance des objectyfs de Pencitation par des signes + ou - qui représententt Iécart par rapport &
la métane théonque (50%) et suivart en cela une partie de la méthodologie de Williamson.

Tablews 21, Les objectifs de I'inaitation des frandhss

Réchure les coiits de rupture du comerat avant terme -
Favoriser Thomogénéit du résean WY
Compenser Nindépendance partielle des franchisés -
Rédwre les cotits de recherche d'un nouvean franchusé -

Accroitre Peffort des franchisés . +

Dans le second tableau sont dassés, selon le méne principe, les résultats sectoriels. On peut en dédhire
plusienrs condlusions, en terme dynité des sectenrs commme de spécificité sectorielle.

o Concemant les quatre premiers objectsfs de Lincitation: {la. réduction des colits de rgptre du contrat avant
terme, Phormoghniité du véseas, la compensation de Pindépensiance partielle des franchisks, et la réhuction des
colits dle recherdhe d'un novaeay frandhist), tous les sectenrs affichent wre tendance exactenent similaire, en
négatif et en positif, méme s'ils panent se dgfférencier en terme d'intensité de ce difféventiel. Swr ces points, les
résamxscwuche’nkmtparlmrgmdehamgéﬁié :

o Une autre condusion importante que L'on peut tiver de cette comparaison sectorielle est velative aux dsfférences
rmagpeées entre secters, On peut en indiquier trois, la premidre éuant Ls plus importante,

Premitrement, 'est duns le cas de Vincatation visant & « accvoitre Lgfort des frandhisés » que nows avons
anstaté les plus fortes dyferences entre secteurs, Avcune hamoghnéité camportementale n'a & trowée. 1 y existe
notarment une différence trés marguée entre le secteur 1 et le secteur 2,

. Dewxiémenent, nous constatons également que les secteurs 4 et 5 se distinguent des autres concemant

Pincitation visant & « compenser Lidépendance pertielle des frandhisés »,

Enfin, tvoisidmement, le méme armmenaire peut &re fiiz & propus des secteurs 3, 4, 5 et 6 conernat
Vincitation visant & « véduive les cofts de recherche dvn noveeass frandhisé », c'est-edire des cofts de transaction
ex-ante.

Tableis 22. Les obpectsfs de Pencitation des franchises, par secteser
Secteur1  Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7  Secteur &
Reduuelesmmdempmrechx oo oo oo ——— Som Soe oo S

Favonser 'homogénéité du 4+ 4+ +++ ++ FEe +++ +++
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CHAPITRE 5.
LES MECANISMES DE CONTROLE
DANS LA RELATION DE FRANCHISE

La nature du contrble exercé sur les comportements et les résultats des parties joue un réle
particulier dans la forme hybride. En effet, compte tenu des délégations réciproques de décisions,
et étant donné leur opportunisme, les parties doivent aussi contrdler cette délégation. Par
conséquent, si le franchiseur délégue au franchisé le droit d’exploiter sa marque, alors il lui revient
d’assurer l'uniformité du réseau en contrblant la conformité des actions des franchisés. Les
franchisés étant physiquement dispersés sur un large espace géographique, ils sont donc plus
colteux a contrdler selon les modalités en vigueur dans la firme. On retrouve 1d une des
premiéres explications des « raisons d'&re » de la franchise. Les cofits de contrle, appréhendés
par un indicateur de distance entre le centre - le propriétaire de la marque - et les agents qui
I'exploiteront sont a lorigine du choix d'une forme hybride (des magasins en franchise)'. La
fonction de contréle rapproche la forme hybride de la firme hiérarchique. Le franchiseur peut lui
méme l'exercer mais, 3 partir d'une certaine taille et plus généralement pour dautres
considérations économiques, il devra déléguer cette fonction. C'est d’ailleurs cette délégation en

cascade des fonctions de contréle qui caractérise la structure formelle de la firme.

Toutefois, notre propos ne consiste pas ici a analyser les explications alternatives
concernant l'existence des réseaux en franchise du point de vue de I’économie des colits de

contrdle qu’ils autorisent.

On sait que le franchisé n’est pas le salarié du franchiseur. A A ce titre, ce dernier ne peut
donc pas surveiller ses actions et ses performances en recourant aux mémes procédures ou avec
la méme intensité que dans le cadre d’un contrat de travail. Bradach [1998] a ainsi montre que,
dans les franchises de restauration rapide aux Etats-Unis, les procédures de contrdle mises en
ceuvre sont toujours plus informelles et se pratiquent avec une moindre intensité que dans les
points de ventes détenus en propre par la marque. Il constate ainsi une plus grande tolérance du
franchiseur i Dégard de petites libertds que les franchisés s’autorisent, notamment dans

1 Cette explication est trés souvent utilisée pour rendre compte notamment de Pexistence de réseaux mixtes et de la
localisation spatiale des points de ventes franchisés (Rubbin [1978]).
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I’assortiment des produits. En revanche, dans la partie du réseau en succursales, le franchiseur en

position d’employeur refuse 4 ses managers salariés cette déviance par rapport aux standards’.

Nous voulons ici examiner de maniére comparative la nature des mécanismes de contréle
dans la relation de franchise. C'est la raison pour laquelle I'ensemble des travaux qui abordent cet
aspect discutent le contréle dans la firme (succursales) wesss le contréle dans les relations inter-
firmes (magasins franchisés) (Bradach [1998], Lafontaine [1991], Maness [1996]).

La question du contrdle a été envisagée sous deux angles complémentaires. Premiérement,
il s’agit d’examiner une premiére forme de contréle de la relation de franchise qui la rapproche de
la firme. Cette étape permettra d’emblée de définir sur ce point une typologie sectorielle des
réseaux, Deuxiémement, nous chercherons 3 identifier d’autres types de contréle auxquels sont
soumnis les franchisés. L3 encore, une classification des réseaux pourra étre établie. Nous

terminerons par les liens qui nous semblent importants entre les modalités de controle et la

circulation de I'information.

SECTION 1. LES MANAGFRS DE RESEAU

La mise en place de procédures de contrSle dans les réseaux de franchise peut faire intervenir un
niveau intermédiaire entre le franchiseur et les franchisés. Il s’agit des managers de réseaux, qui
sont liés par un contrat de travail au franchiseur. Ce dernier, en raison de ses limites de
rationalité et de disponibilité temporelle, lui délégue certaines tiches de contrdle. L'efficacité de
la décentralisation du contrdle tient au fait que le manager de réseau regoit la responsabilité d’une
zone régionale plus restreinte que le réseau. La proximité du « contrdleur » et des « controlés »
accroft I'efficacité de la structure organisationnelle décentralisée. On retrouve ici en terme de
proximité une condition de Pefficacité du contréle pratiqué au sein des firmes.

La présence de managers de réseaux
Nous avons ici souhaité savoir dans quelle mesure les réseaux fonctionnent avec ces managers de

réseau et, si tel était le cas, il s"agissait d'identifier leur réle.

Tout d’abord, il apparait qu'une grande majorité de réseaux (72,6%) recourent bien 2 ces
managers (tableau 1).

1 Lafontaine [1991] produit un résultat similaire mais pour tous les secteurs confondus. Les franchisés sont toujours
moins contrélés que les managers des succursales. Lincitation au profit compense la moindre intensité du contrble
qui s’exerce sur les franchisés.
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Tableau 1. Présence des managers de vésean

Non T 4%

Oui 726 %
Nombre dobseruations : 84

Cette tendance générale se retrouve dans tous les secteurs, de fagon plus ou moins marquée
(tableau 2). Ainsi, si une faible majorité des réseaux du secteur 7 recourt 4 des managers, la quast

totalité des réseaux des secteurs 1, 4, 6 ont effectué ce choix et dans une moindre mesure le

secteur 3 et 5.
Tablean 2. Présence des managers de résean par sectewr
Fréquence des réseaux concernés Nombre d'observations
Secteur 1 88,9 % 9
Secteur 2 100 % 1
Secteur 3 63,6 % 2
Secteur 4 88,9 % 9
Secteur 5 60,0 % 10
Secteur 6 76,2 % 21
Secteur 7 55,6 % 9
Secteur 8 100 % 2
L ‘anciemeté des managers de vésean

Nous avons alors souhaité savoir depuis combien de temps la structure formelle des réseaux
comportait ces trois niveaux (franchiseur, managers, franchisés). En moyenne, ces managers
existent depuis un peu plus de 7 ans (tableau 3). Cette innovation organisationnelle a donc été
mise en place au début des années quatre vingt-dix. A cette époque, on se rappelle que la
franchise sortait 3 peine des scandales qui ont marqué la fin de sa jeunesse. Le législateur (loi
Doubin et décret d’application) avait d’ailleurs dii intervenir pour Paider a moraliser ses pratiques
professionnelles. On peut donc en déduire que cette innovation organisationnelle a peut-étre
contribué & construire le professionnalisme recherché par l'ensemble des parties (franchisés,

franchiseurs, pouvoirs publics, organismes professionnels).
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Tableau 3. Origine moyerme des managers de ésean
moyenne 7,3 ans
variance 68,4

Nombre dobsevuations : 51

En effectvant des regroupements par classes de durée, on observe une importance
décroissant avec le temps et dans plus de 55% des réseaux cette innovation organisationnelle a
moins de 5 ans (tableau 4).

Tablean 4. Présence des managers de véseau par dasses de drée

moins de 5 ans 56,9 %
entre 5 et 10 ans 255%
plus de 10 ans 17,7 %

Norrbre dobseruations ; 51

Cette idée, selon laquelle la fréquence diminue avec le temps, laisse penser que des réseaux,
il y a plus de 10 ans, ont innové sur ce point et ont été progressivement suivi. On assisterait ainsi
a un effet de diffusion ou d'imitation. Si tel était le cas, et suivant les idées développées par
Friedman (1953) - idées selon lesquelles les formes observées et durables sont efficientes - cette

diffusion laisserait penser que le systéme est efficace.

Une analyse sectorielle montre que cet effet de diffusion a pu s’opérer par secteur : en effet,
le calcul de moyennes sectorielles (tableau 5) révéle des différences importantes en terme
d’ancienneté des managers de réseau. Clest dans le secteur 4 que cette ancienneté est la plus
importante ; puis, par ordre décroissant d’ancienneté, viennent les secteurs 2/3/5, puis les
secteurs 6/7, et enfin le secteur 1.

Tableau 5. Origine moyenne par secteser des managers de réseau (par an)
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur’ Secteur6 Secteur7 Secteur 8

moyenne 4,1 10,0 9,2 12,0 9,7 6,2 6,2 1;5
variance 19,0 - 148,0 132,0 395 446 80,7 0,5
Nanire d obseruations g 1 10 5 6 13 5 2

Le secteur 4 confirme une fois de plus son rdle de pionnier en matiére d’innovation

organisationnelle mais ce résultat masque toutefois de trés fortes disparités (variance 4 132).

Dans certains cas, la décentralisation des fonctions de contrble apporte aux franchisés une
protection contre l'arbitraire du franchiseur. En effet, leur interlocuteur (managers) leur est tout
d’abord dédié et & terme tous deux parviendront a4 avoir une connaissance partagée des
conditions économiques locales. On se souvient que si cette connaissance reste localisée chez les

franchisés, elle peut devenir une source importante de tensions avec le franchiseur (cf. chapitre
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4). Par ailleurs, ce manager régional transmet également une information importante aux
franchisés de sa zone : la connaissance des pratiques et résultats des autres points de ventes que
les franchisés n’ont pas le temps de rechercher (Jensen 8 Meckling [1991]). Or, de cette maniére,
chacun peut bénéficier plus rapidement des expériences des autres et situer alors ses propres
performances. S'instaure ainsi une circulation horizontale de linformation. En outre, le
regroupement des informations de tous les managers permet au franchiseur de disposer d’une
information plus précise et globale du réseau. Bien évidemment se pose la question de la
coopération « loyale» entre franchisés et ces managers' comme celle de l'utilisation par le
franchiseur de cette information. Nous leur avons justement demandé si les informations
relatives aux performances des membres du réseau (franchisés et unités propres) étaient une

connaissance commune.

Tablean 6. Lﬁmdhﬂmmmdeﬂamﬁwxhﬁampmm:k

diffusés dans 'ensemble du réseau ¢
Fréquence Nombre d'observations
en totalité 28,4% 25
en partie 51,1% 45
jamais 20,5% 18

On constate qu'ils sont seulement 28,4% & diffuser ces informations en totalité dans le
réseau, et 51,1% i la diffuser seulement en partie (tableau 6). Mais il reste 20% des franchiseurs
qui considérent que ces informations ne doivent pas étre une connaissance partagée. On peut
s'attendre sans doute 3 quelques frictions dans ces réseaux entre franchisés et managers de
réseaux si l'on considére que le franchiseur utilise ces informations 4 des fins opportunistes, par
exemple lors de la négociation du renouvellement du contrat’. Une autre analyse est envisageable
car les franchisés peuvent &tre tout 3 fait coopératifs en matiére de révélation d’information s’ils
ont une garantie sur certaines conditions d’exploitation de ces informations. Ils peuvent par
exemple ne pas souhaiter qu’elle soit individualisée et disponible au sein du réseau. Dans ce cas, le
résultat du tableau 6 ne révélerait pas une exploitation stratégique de I'information détenue par le
franchiseur mais résulterait d’une clause contractuelle.

Si on s’interroge maintenant sur la décision d’embauche de ces managers de réseaux, il
apparait clairement que ce sont les franchiseurs qui en ont pris I'initiative, dans 78% des réseaux

(tableau 7). Cela nous parait relativement cohérent avec les bases théoriques de notre propos.

1 Nous verrons par la suite si 'introduction de ceux-c1 a favorisé certaines « querelles de chapelles »,

2 Bradach [1998) soul:gne que, dans certains réseaux de restauration rapide aux USA, les franchiseurs ont
explicitement accepte de ne pas utiser ce type d’information lors du renouvellement du contrat ; en échange, les
franchisés ont accepté de coopérer avec les managers.
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Tablean 7, Qui est & Lonigine de la présence des managers de réseanx ¢

Décision prise 3 la demande des franchisés 14,3 %
Initiative du franchiseur 77,8 %
Décision conjointe 7.9 %

Nombre dlobserustions : 63

Ce résultat se retrouve dans chaque secteur, méme si le réle du franchiseur comme seul
initiateur est moindre dans le cas des secteurs 4 et 7. Quoiqu'il en soit, 'embauche de managers

de réseaux correspond trés majoritairement 3 une décision unilatérale.

Tableau 8. Qi est & l'origme de la présence des managers de réseau dans les differents sectewrs ¢
Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur & Secteur7 Secteur 8
répond 4 la demande des 12,5% o] 14,3% 25,0% 0 12,5% 20,0% 50,0%

franchisés
reléve de l'initiative du 87.5% 100% 78,6% 62,5% 87.5% 81,3% 60,0% 50,0%
franchiseur
les deux 0 0 7,1% 12,5% 12,5% 6,3% 20,0% 0
Nombre d'obseruations 8 1 14 8 8 16 5 2

11 reste 2 identifier en pratique le rle de ces managers de réseau afin de s’assurer de notre

proposition initiale.

Le réle des managers de réseau

Nous avons donc demandé aux franchiseurs si ces managers contribuent 4 motiver les franchisés,
a diffuser 'information dans le réseau, i contréler le résean, mais aussi si leur présence n'induisait
pas des effets négatifs : favoriser des « querelles de chapelles », complexifier la gestion du réseau,
éloigner le franchiseur du terrain. Dans tous les cas, les franchiseurs interrogés avaient la

possibilité d’identifier d’autres contributions (positives ou négatives) des managers.

Si 'on examine ces possibilités de fagon générale (tableau 9, graphique 9), on doit

évidemment constater que ce sont les effets positifs qui sont trés largement mis en avant (la
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motivation des franchisés, 1a diffusion de I'information dans le réseau, le contréle du réseau).

Nous avons certainement ici les trois principales raisons d’étre de ces managers.

Tablean 9. Contributions des managers de résean

Fréquence Nombre d'observations
Motiver les franchisés 90,3% 62
Diffuser I'information dans le réseau 77.4% 62
Contrdler le résean m 62
Favoriser des querelles de chapelles 33,9% 42
Eloigner le franchiseur du terrain 32,6% 43
Complexifier |2 gestion du réseau 4,8% 42

Graphigque 9. Contributions des managers de réseau
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La pratique confirme ainsi notre proposition analytique : les franchiseurs considérent
majoritairement que les managers de réseau ont été mis en place pour contrdler les franchisés.
Cependant, ce n’est pas la raison qui a le plus d'importance 2 leur yeux. En effet, ils considérent a
plus de 90% que la fonction premitre de ces managers consiste 4 motiver les franchisés. Ce
résultat est quelque peu étonnant au regard des résultats énoncés dans le chapitre 4. Rappelons
que les franchisés accordaient un poids non négligeable & l'auto-incitation des franchisés. En
d’autres termes, ces derniers n’avaient pas 4 étre incités pour faire ce qu'ils avaient 4 faire. 11
semble au contraire ici que Pentretien de cette motivation soit nécessaire et que les franchiseurs

estiment que cela doit se faire selon des dispositifs de proximité.

Concernant les aspects plus négatifs, un tiers des franchisés reconnaissent que
Iintroduction de ce niveau intermédiaire entre eux et les franchisés les éloigne des réalités du
terrain et favorise aussi des « querelles de chapelles ». Ces deux dimensions sont effectivement
des conséquences de la décentralisation de certaines fonctions de contrdle. Néanmoins, si les
résultats confirment que les gains sont supérieurs aux cofits associés a cette décentralisation, il

convient d’étre attentif aux « querelles de chapelle ». Elle peuvent effectivement mettre 4 mal la
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cohérence du réseau. Les coalitions entre les trois niveaux du réseau peuvent devenir instables au
cours du temps et conduire 3 trois jeux différents :
o franchiseur/managers contre franchisés (jeu 1)
e managers/franchisés contre franchiseur (jeu 2)
e enfin, manager/franchisés de la zone A contre manager/franchisés de la zone B avec
comme arbitre le franchiseur (jeu 3).

Le premier jeu serait a priori conforme aux relations formelles qui lient les parties : le
manager est 'employé du franchiseur mais il n’est nullement I’arbitre du jeu. Au niveau local, il
représente les intéréts du franchiseur. Or, fort heureusement pour les agents économiques, ce jeu
reste formel et en pratique les managers ne sont pas seulement de stricts « émissaires » du
franchiseur. Ils contribuent aussi 3 satisfaire les demandes des franchisés.

Le deuxiéme jeu nous place dans la situation opposée. La proximité entre franchisés et
managers conduit 3 développer leur intéréts communs et plus généralement 3 échanger des
tolérances réciproques qui se raménent en fait 3 faire de la rétention d'information au désavantage
du franchiseur. Ainsi, du point de vue de celui~ci, 'embauche de ces managers deviendrait vite

inefficace.

Enfin, le dernier jeu représente une situation plus menagante que les précédentes car une
culture clanique au sein du réseau se serait développée. Des luttes internes entre sous-groupes du
réseau placeraient le franchiseur en situation délicate et cotiteuse. On exigerait trés souvent de lui
qu'il arbitre des querelles liées 4 la rétention d’informations de chaque clan qui refuserait alors de
partager cette ressource avec des membres du réseau extérieurs i leur clan. Nous avons supposé
ici que Jes frontiéres des clans s’étaient construites sur une base spatiale mais d’autres critéres sont
envisageables (les plus anciens dans le réseau contre les plus jeunes, les plus gros chiffres
d’affaires contre les plus petits...). Dans ce jeu, le franchiseur se transforme en « directeur
d’établissement », sollicité par « ses subordonnés » pour trancher des conflits internes (Wiliamson
{1991)). Il perd de ce fait son rle d’animateur et de leader du réseau mais surtout il n’est plus en

mesure de se consacrer 3 sa tiche essentielle : entretenir et faire évoluer le concept du réseau.

Aucun de ces trois scénarios n’a vraiment éé mentionné par les franchiseurs interroges,
mais un tiers d’entre eux considére que cette décentralisation des fonctions de contrdle explique
des querelles de chapelles. Cette position semble donner du réalisme i nos trois jeux.
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A quelques exceptions prés, les résultats globaux se retrouvent dans les différents secteurs.
Le role des managers de réseau en terme de diffusion de I'information semble partagé dans le
secteur 6 (53% de réponses positives, contre entre 80% et 88% dans les autres secteurs). Ce réle
est associé a une certaine complexification de la gestion du réseau dans le secteur 4 (40% de
reponses positives). Enfin, I'éloignement du terrain est davantage mis en avant dans le secteur 6
(45,5 % de réponses positives) et dans le secteur 5 (40%) que dans les autres secteurs.

Enfin, 33,9% des franchisés (sur la base de 62 observations) ont également répondu que les
managers de réseau contribuaient i « d’autres choses ». Ce nombre étant particuliérement
important dans les secteurs 1, 6 et 7, nous avons souhaité analyser précisément les réponses
données. Ces réponses concernent trois rdles joués par les managers de réseau :

— le « développement du réseau » (C’est i dire le développement, 'animation, I’évolution de la
structure du réseau) ;

— laremontée de I'information des franchisés au franchiseur ;

— enfin, « ’harmonie des relations » au sein du réseau, cette modalité incluant l'aide aux

franchisés (la transmission de savoir faire et les aides ponctuelles).

Les résultats précis de cette exploitation sont donnés dans le tableau 10. Il apparait alors,
d’un point de vue global, que deux contributions des managers de réseau méritent une attention

particuliére : le développement du réseau, et Pharmonie au sein du réseau.

Tablean 10. Autres corribetions des managers de résean

Le développement du réseau 17 réponses.
La remontée de I'information 4 réponses
L’harmonie des relations 17 réponses

Nonbre d obseruations : 30¢

De nouveau, certaines de nos intuitions trouvent une réalité pratique. En effet, outre leur
fonction de contréle, les franchiseurs admettent que les managers contribuent 3 forger une
identite commune. Du fait de leur proximité avec les franchisés, ils favorisent le rapprochement
des points de vue et les relations deviennent phus harmonieuses. Mais leur action doit aussi étre
traduite en terme d’efficacité car leur proximité avec les problémes locaux leur permet aussi de
prendre des décisions plus rapides. Méme si des frictions peuvent se produire, elles seront plus
vite discutées et atténuées compte tenu du contexte coopératif favorisé par le dispositif formel
existant. Peut-étre que l'ensemble de ces positions répondent au sentiment précédent des
franchiseurs. Un tiers d’entre eux estimaient que les managers les éloignaient du terrain et

11 Le nombre d’observations est inférieur au nombre de réponses car certains franchiseurs ont proposé plusieurs
« autres contributions » des managers de réseau.
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expliqueraient certaines querelles. Or, les trois autres réponses qu’ils suggerent vont désormais
toutes vers la méme direction: éviter un climat de tensions induit par des rétentions

d'information entre clans.

Une analyse sectorielle doit &tre ici considérée avec précaution, compte tenu du faible
nombre d’observations (tableau 11). De plus, la mise en évidence de certains effets doit prendre
en compte la proportion de franchiseurs ayant choisi de répondre a cette question (afin de savoir
si certains secteurs se sont manifestés plus que d’autres). En terme de taux de réponse, les
secteurs 5 et 6 se distinguent, et mettent clairement en avant le réle joué par les managers de
réseau en terme d’harmonie des relations. Cela ne signifie pas forcément que les tensions y sont
plus fréquentes qu’ailleurs : ce choix peut étre de nature « préventive ». Cependant ces deux
secteurs ont reconnu précédemment un éoignement du terrain du franchiseur dans une structure
de réseaux A trois niveaux. On comprend alors qu'ils mettent davantage I'accent sur I'harmonie

des relations.

Tablens 11. Autres contributions des managers de résean, par secewr
Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

Développement du réseau 2 0 5 2 2 4 1 1

Remontée de l'information 0 0 1 0 1 2 0 0

Harmonie des relations 2 1 1 1 4 7 0 1

Nombre d'obsercations 4 1 7 3 7 13 1 2
Tasx de réponse 50,0% 100% 30,4% 33,3% 58,3% 36,5% 10,0% 100%

SECTION 2. D’AUTRES MODALITES DE CONTROLE DES FRANCHISES

Au-deld de Pimportance des procédures de contréle identifiées 4 I'existence de managers de
réseaux, nous avons demandé aux franchiseurs comment ils contr8laient par d'ailleurs Pactivité
des franchisés. Il existe bien sfir des modalités qui ne sont pas nécessairement médiatisées par une
relation de personne mais plutt par des support techniques : la standardisation des outils de
gestion, un suivi des ventes, un suivi des stocks, une forte culture interne, des inspections
réguliéres ou enfin des systémes informatiques connectés. Les franchiseurs pouvaient 14 encore

proposer d’autres procédures de contrdle.

Il apparait qu'en terme d’importance, trois types de procédures de contrble peuvent étre
mis en évidence (les résultats exhaustifs sont présentés dans le tableau 12 et sur le graphique 12).
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Premiérement, les deux modes de contréle les plus fréquemment utilisés (par plus de 80% des
réseaux) sont les inspections réguliéres' et le suivi des ventes. Une analyse quantitative de ce
premier mode de contréle montre qu’il existe en moyenne 4,3 inspections par an. Toutefois,
la vaniance (17,57) indique que la population des réseaux ne peut étre considérée sur ce point
comme parfaitement homogene.

Deuxiémement, trois modes de contréle sont utilisés par environ la moitié des réseaux : la
standardisation des outils de gestion, une forte culture interne et les systémes informatiques
connectés. Le premier de ces outils contribue 4 homogénéiser I'information qui circulera dans
le réseau. Le second permet d’homogénéiser ou tout du moins de rapprocher les préférences
des membres du réseau. Enfin, le troisiéme a un caractére d’automaticité. Le contréle n’est
alors plus médiatisé par une relation mais par un lien technique.

Enfin, troisiémement, le suivi des stocks n’est utilisé que par un tiers des réseaux.

Deux remarques peuvent étre ici soulignées : d’une part, ces modes de contréle dépendent a
ques p go P

priovi des caractéristiques sectorielles (ainsi, un suivi des stocks n’est pas envisageable dans le

cadre de certaines activités de services) ; d’autre part, nous nous sommes assurés qu’aucun autre

mode de contréle n’a ia été oublié.

Tableay 12. Modes de corrble de L actiuité des frandbisés

standardisation des outils de gestion 54,0%
inspections réguliéres 85,2%

suivi des ventes 79,6%

suivi des stocks 33,0%

forte culture interne 44,5%
systémes informatiques connectés 44,5%

Nombwe dobservations : 88

Graphique 12. Modes de contréle de l'activité des franchisés

fréquence
en %

1 Certaines franchises de restauration rapide effectuent des visites anonymes (« le visiteur mystérieux »), Cetre
pratique a parfois donné lieu 4 des accords explicites entre les parties sur Pexploitation des résultats (Bradach [1998]).
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L’analyse sectorielle met d*une part a nouveau Paccent sur la singularité du secteur 4 : celui-
ci est le plus homogene (la plus faible variance). D’autre part, cette analyse permet de mettre en

évidence plusieurs résultats.
Tableau 14. Inspections végulitres dans les réseaux (par an)
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8
Moyenne 53 35 52 2,9 39 37 4,0 5,5
Variance 17,6 - 8,6 38 11,2 15,1 21,5 40,5
Nombre d'obseruations rd 1 12 7 & 13 5 2

—  Le suzi des ventes. L'analyse par secteur montre que ce type de contréle caractérise 'ensemble
des secteurs, sa dominance étant toutefois moins marquée dans le secteur 6.

—  Le susi des stocks. Ce mode de contréle n’est pas pratiqué dans les secteurs 2, 4 et 8 ; il n'a
quune importance faible dans les secteurs 6 et 7 en raison de leurs caractéristiques
techniques. Les secteurs 1 et 6 ne pratiquent majoritairement pas ce mode de contréle, mais
les résultats sont assez équilibrés. Seul le secteur 3 pratique majoritairement ce mode de
contrdle.

— La adowre inteme. Quatre secteurs ne pratiquent majoritairement pas ce mode de contrdle
(secteurs 1, 2, 5 et 7 ; les résultats du secteur 2 ne sont basés que sur une observation). Les
secteurs 3 et 8 semblent équilibrés (ce dernier n’étant représenté que par deux réseaux).
Enfin, deux secteurs pratiquent majoritairement ce mode de contrdle, sans toutefois qu’une
domination nette ne se dessine (secteurs 4 et 6 qui signalent i nouveau leur particularités).

—  Les systémes informatiques connetés. L'analyse sectorielle fait apparaftre sur cette question des
disparités nettes. Cette expression technique du contrfle n'est trés majoritairement pas
pratiquée dans les secteurs 4 et 8' et elle domine légérement dans le secteur 1. Les secteurs 3,

5, 6 et 7 la pratiquent majoritairement {cette domination étant peu nette dans le secteur 6)%.

ECTION 3. I.A CIRCULATION DE L'INFORMATION D LE RESEAU

Il est apparu & plusieurs reprises que les modalités pratiques du contréle impliquaient aussi la
structure d’information du réseaux. Il nous a donc semblé pertinent d’approfondir cette

dimension du fonctionnement des réseaux.

1Les résultats de ce dernier devant une nouvelle fois étre relativisés.
ZLe secteur 2 la pratique de maniére absolue, mais le résultat n’est basé sur qu'une observation.
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Les supports de transmission de linfornation
Nous avons souhaité connaitre, de fagon précise, la maniére dont I'information était transmise a
l'intérieur des réseaux. Nous avons donc demandé aux franchiseurs si cette information circulait
par les biais suivants : un journal interne, un manuel opérationnel, un systéme informatique
connecté, des notes et circulaires, téléphone/fax/minitel, ou d’autres supports i préciser.

Les résultats globaux sont présentés dans le tableau 15.

Tablea 15. Les supports de ['information

Notes/ circulaires 84,4%
Téléphone/fax/minitel 88,9 %
Journal interne 46,7 %
Manuel opérationnel 46,7 %
Systéme informatique connecté 37,8%
Autre 20,0 %

Nomibre dobseruations : 90

On constate donc que deux supports sont constamment utilisés dans les réseaux : les
notes/circulaires, et le triplet téléphone/fax/minitel. La préférence pour ces supports de
communication est peu surprenante car ceux-ci associent plusieurs avantages : rapidité et quasi
certitude d’atteindre 'émetteur. En revanche, le journal interne, le manuel opérationnel et le
systéme informatique connecté ne constituent un support privilégié que dans moins de la moitié
des réseaux. On peut légitimement penser que ces résultats s’expliquent par des différences de
nature concernant l'information 3 transmettre. Toutefois, le résultat concernant le dernier support
- le systéme d'information connecté - nous a surpris. On s’attendait en effet 4 une utilisation plus
intensive car du point de vue transactionnel il procure d’importantes réductions de cofit’. Par
ailleurs, ce méme support est davantage considéré par les franchiseurs comme un outil de
contrdle que comme un support de transmission de I'information. Or, il existe une coherence
entre ces deux fonctions : le contrble ne peut s’exercer que si 'on a accés aux informations
locales. Les franchiseurs n’établissent peut-étre pas clairement un tel lien. Enfin, aucun autre
support significatif n’apparait.

Une analyse sectorielle peut étre menée concernant chacun de ces supports.

Premiérement, le journal interne est utilisé dans environ la moitié des réseaux constituant
chacun des secteurs ; les résultats sectoriels sont donc conformes 2 la tendance globale (tableau
9).

1Cette évolution vers ces nouvelles technologies permet de réduire les délais de transmission. Le courrier
électronique par exemple conduit 4 une révision des pratiques de travail. Contrairement au téléphone, il permet
d’envisager le traitement différé des sollicitations non urgentes. Pour un commergant dont la présence dans le
magasin est essentielle, cette nouvelle solution est avantageuse.
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Tallease 16, L 'tilisation previlégiée du josemal inteme par sectaser
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
nb. de réseaux et fréq.  50,0% 100% 34,8% 60,0% 50,0% 52,2% 50,0% 0%
Nowrbre d obserutions 8 1 23 10 12 23 10 2

Deuxiémement, I'étude sectorielle de l'utilisation privilégiée du manuel opérationnel offre
globalement les mémes résultats, conformes i la moyenne générale (tableau 17). On peut
cependant remarquer que quelques spécificités sectorielles apparaissent : I'information circule
moins par manuel opérationnel dans les secteurs 3, 4 et 7 que dans les autres secteurs.

Tableau 17. L 'utilisation privilégiée du manuel opérationnel par secteur
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré6 Secteur7 Secteur 8
nb de réseaux et fréq.  50,0% 0% 34,8% 30,0% 58,3% 60,9% 40,0% 50,0%
Nomibwe d observations & 1 23 10 12 23 10 2

Troisiémement, l'utilisation du systéme informatique connecté fait ici apparaitre des
particularités marquées, sans doute largement dues aux caractéres propres des secteurs. Ce
support de l'information n’a qu'une faible importance dans les secteurs 1, 3, 4. Inversement, il

joue une réle important, voire trés important, dans le secteur 7 (tableau 18).

Tableau 18. L utilisation previdégide diu systime informaticuie cormedté par secteur

Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
nb de réseaux et fréq.  12,5% 100% 30,4% 30,0% 417% 47,8% 60,0% 0%
Nombre d'observations 8 1 23 10 12 23 10 2

Quatriémement, les notes et circulaires, support traditionnel de linformation, sont
extrémement utilisées dans la totalité des secteurs (tableau 19).

Tablean 19. L 'utilisation privilégide des notes et civaulaires par secter
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8
nb de réseaux et fréq 87.5% 100% 78,3% 920,0% 83,3% 91,3% 80,0% 100%
Nombre d'obseractions 8 1 23 10 12 23 10 2

Enfin, cinquitmement, lautre support traditionnel de Iinformation
(téléphone/fax/minitel), est plébiscité dans tous les secteurs (tableau 20).

Tablea 20. L'wtslisation privitégiée du tdlépbone//fax./minitd par secteser
Secteur1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur$8
nb de réseaux et 100% 100% 82,6% 80,0% 91,7% 87,0% 100% 100%

frequence.
Nomire dobservations 8 1 23 10 12 23 10 2
Le nombre d antmations du réseau.

Nous avons tenté de cerner I'importance que revétent les animations de réseau en tant que

dispositif formel pour i la fois pratiquer une certaine forme de contréle et permettre la
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transmission de I'information. A travers ces manifestations, le franchiseur instaure un dispositif
de socialisation pour les membres du réseau qui conduit 4 un processus d'internalisation par les
franchisés d’une certaine forme de contrble qui se substitue au contrdle direct (managers de
réseau). On peut donc ici parler d'un auto-contréle qui s’exercerait de maniére collective et
diffuse (peer monitoring) répondant i l'auto-incitation constatée précédemment. Les franchisés,
incités par 'appropriation du profit de leur affaire, s’auto-contrleraient et, de plus ce processus
s’effectuerait de maniére collective lors de ces réunions. Cela s’inscrirait aussi dans un processus

d'utilisation de la culture interne afin d’agir sur les préférences des agents.

Nous avons distingué les deux types majeurs d’animations : les animations régionales et les
animations nationales. Tout d'abord, il y a en moyenne 2,8 animations régionales par réseau et
par an (tableau 21).

Tablean 21. Nombre moyen d animations végionales par an

moyenne 2,8
variance 10,1

Nomiwe dobservations : 77

Ce premier résultat peut étre affiné en procédant 4 un regroupement des observations par
classes. Nous avons ici retenu quatre classes : « aucune animation », « de 1 3 5 animations par
an », « de 6 3 10 animations par an », et enfin « plus de 10 animations par an ». Les résultats sont

présentés dans le tableau 22 , et visualisés sur le graphique 22.

Trois principales conclusions peuvent étre formulées :

e la population est ici assez homogene {ce qu'indique d’ailleurs la variance précédemment
calculée) ;
¢ la grande majorité des réseaux effectuent entre 13 5 animations régionales par an ;

e enfin, prés de 30% des reseaux n'effectuent aucune animation.

Tablean 22. La distribution par dasses des réseasux selon le nombre

dmmngnufesqﬁtma&wem
Aucune 273%
Delds 57,1 %
De 6410 10,4 %
Plus de 10 5,2 %

Nombre dobseruations : 77
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Graphigue 22. La distribution par classes des réseaux

selon le nombre d'animations régionales par an

5%

10%

27%

[ aucune
Wde145
Hde6d 10
Oplus de 10

58%

Par secteur, nous avons constaté la méme tendance (tableau 23). Les moyennes
sectorielles sont assez proches de la moyenne générale. Toutefois, cette moyenne est plus basse
dans le cas des secteurs 3 et 7, et plus élevée dans le cas du secteur 6. L’examen des variances

montre également que sur ce point, le secteur 4 est fortement hétérogéne.

Tableas 23, Moyennes sectorielles (par an) des animations végiorales

moyenne variance nombre d’observations
Secteur 1 1,9 37 7
Secteur 2 12,0 - 1
Secteur 3 1,8 42 21
Secteur 4 34 24,0 8
Secteur 5 3,0 5.4 11
Secteur 6 37 10,8 20
Secteur 7 1,9 6,1 7
Secteur 8 55 40,5 2

Menons maintenant une analyse similaire concernant les animations nationales. Il y a en

moyenne 2,6 animations nationales par an, soit un résultat similaire au nombre moyen
d’animations régionales (tableau 24).

Tableas 24. Nombre mayen d animations nationales par an
moyenne 2,6
variance 95

Nomdwe dobseroations : 77

La encore, en opérant des regroupements par classes (les mémes que précédemment), on
constate que c’est la fréquence de la classe « de 1 4 5 animations par an » qui est trés largement
dominante (tableau 25).
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Tableau 25, La distribution par dasses des réseaux selon le namibre

danimations nationales effectées chague année
Aucune 10,4 %
Del1i5s 80,5 %
De6a 10 3,9%
Plus de 10 5,2 %

Nomiwe dobseruations : 77

Les mémes résultats (I'importance de la classe « de 14 5 animations nationales par an ») se
retrouvent au niveau sectoriel, sauf dans le secteur 1 (tableau 26). Ainsi, le secteur 1 se caractérise
par un nombre moyen d’animations nationales (5,5 par an) deux fois plus important que la
moyenne générale (cependant, comme lindique la variance élevée, ce secteur est sur ce point
hétérogene). Le secteur 3, quant i lui, a un nombre plus faible d’animations nationales (en

moyenne 1,7 par an).

Tablean 26. Moyernes sectoriellesfpar an) des animations nationdes

moyenne variance nombre d’observations
Secteur 1 5,5 N7 8
Secteur 2 0,0 - 1
Secteur 3 17 1,1 21
Secteur 4 23 3,6 8
Secteur 5 24 203 10
Secteur 6 26 87 20
Secteur 7 29 1,1 7
Secteur 8 1,0 - 1

Le tableau 27 de synthétiser ces résultats et deux conclusions peuvent en &tre tirées.

Premiérement, une comparaison des moyennes montre qu'il existe un vrai clivage entre les
secteurs 1, 3 et 7 qui privilégient les animations au niveau national et les secteurs 4, 5 et 6, qui au
contraire privilégient les animations régionales.

Deuxiémement, il ne semble pas exister de relation entre la fréquence des animations
régionales et la fréquence des animations nationales. Les coefficients de corrélation que nous
avons calculés (tableau 27) montrent quau niveau global, il y a une totale indépendance entre la
fréquence des deux types d’animation, et qu’au niveau sectoriel, seul un secteur (le secteur 7)
montre une relation inverse plutdt significative entre le nombre d’animations nationales et le

nombre d’animations régionales. Dans les autres secteurs, on retrouve I'idée d’indépendance.

Tableau 27, Coefficients de cormlation entre animations régionales et animations nationales

Moyenne régionale  Moyenne nationale Coefficient de Nombre
corrélation d'observations
Secteur 1 19 55 -0,10 7
Secteur 2 12,0 - - 1
Secteur 3 1,8 1,7 0,15 20
Secteur 4 34 23 -0,06 8
Secteur 5 3,0 24 -0,46 11
Secteur 6 37 2,6 0,39 20
Secteur 7 1,9 26 -0,70 7
Secteur 8 5,5 29 2

Tous secteurs 28 2,6 -0,03 75
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En résumé :

Le avatrile sz fait glotulement et magoritzivemont :
* par des managers, téche que le frandbiseur levr délegue,
*IW& & !' » El&
* par wn s dles ventes,

Ces trois muodalités de antrble ne sont pas par natere trés différentes de celles qui s'exercenzient dons les
succwrsales. Dans Uétat acinel de nos conmaissances, on 1ie peut pas reconmaitre gue les réseanx innovert dans le
domame,

En revandhe, comme le sugedrent plusieurs travace, lmtensité du contrile dans les pomts de vertes
Jranonsés est moindve (Lafortane [1991], Bradads [1998]). Ce amstat na ps pu étre apprécié de maniére
divecte mats platbt en tenant compte de résudtats obtenus par aillewrs, en teme de tolérance a légard des exspinences
locales et des initiatrves laissées & la discrétion des franchisés.

Enfin, seule Finterprétation que nous proposons des jumées dansmations comme dispositifs collectifs
dmrcontrble peut marguer wne svigdarité de la forme hybride. Touteois, on pest: aussi recormitre gue cela
existe aussi au ses des firmes mime si les proodures diuto-conirile ertre salaviés de méme rang hiérardbigue ne
sont janais explicitanent mises en auant. En revndbe dans les réseaux de franchise de telles procidures sont
recherdées. Le Reglement ewmipéen autorise qu’une dause figrre dans le oontvat: exigeant que le franchist signale au
frandsiseur toute déviance diox menbre du réem. Dans ce cs, le franchiseur attend des frandbisés qu'ils
contribuent & levr nivean locad a0 contrile et a4 maintien de Punsfornité dbs vésease,

Catte pratigue de Pautocontrile doit toutefois ére manipulée aec beaucoup de sagesse de la part dit
Jrandhisaer, En effet, le dimat deméfiance qui powrrait s'mstaserer en cas de débordement ou de « zéle » dela part
de certains franchisés qui pourraient aussi Uutiliser & des fons déoumdes (« petites vengeace persormelles »)
deviendrait une sovrce de conflits intemes et entraveruit Lhamenie au sein du résean, Or, e demier oljectyf est
&ilement officé par les frandiisaers

Par aillears, la question des différeras modes de contrlle peut étve affinde par une analyse sectorille dont sme
présoutation syhéugue est dorriée dans le tablean 28,

Tablaau 28, Modes Jde corstrtle de | actanté des Jrandnsss fpar sectesr] _
Secteur1  Secteur3  Sectaur4  Sectenr5  Secteur6  Secteur 7
Standard. des outils de gestion + - - ++ - =

Inspections régulitres ++ ++ ++ ++ + ++
Suivi des ventes +t ++ -+ ++ =t +
Suivi des stocks - =t - - - -

Farte culture interne - - . - -t -

Systémes informatiques connectés - - - it fl] - Y
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La encnre, il existe des tendances gnérales qui effacent les disparités sectorielles. Toutefois, le sectewr 6
Par aillesrs, sur de nombreuses pratiques, une bévbroghnéité sectorielle s affiche avec force :

* On peut pet-ove moter en matidre e systimes informatiques connectés des proximités sectorielles. Pour as moins
1Y0IS Secteurs, on trove wn Tésultat (= +) mos tout de mirme aucme rigle comporiementale e peut étre daltie.

* Concemant le suizi des stocks on retrosave bien le ciuage entre biens et sevvices qu’impose la techmologe.

* Enfin, Lexercice du contrtle par la. standadisation des outils de gestion est trés indgale dans les sectenrs :
P hitellevie-vestauration est le sectowr qui le pratique le moms. Camye tenu des spécificités déjia identifiées pour ces
actrits, on pewt penser que le regrouperment de ces deux. actzuités prodiuits des résultats « artificiels »,
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CHAPITRE 6.
LE CONTENTIEUX DE LA FRANCHISE :
UNE ANALYSE JURIDIQUE

Ce dernier chapitre est consacré i la derniére dimension de Ia franchise : la nature des conflits.
Une lecture strictement économique de ces conflits ne représenterait & nos yeux qu'une analyse
partielle du probléme. En effet, la sphére juridique nous fournit une connaissance publique sur la
question. Et il peut étre alors particuliérement intéressant de comprendre la maniére dont le
juriste aborde les conflits au sein de la franchise et, plus précisément, la dimension économique
de ces conflits. L'enjeu est important: comme nous le verrons, cest la question de la
reconnaissance juridique de certaines spécificités de la franchise qui est ici abordée, c’est 4 dire la
maniére dont le droit peut ou doit percevoir la relation de franchise dans son intégralité. Cest 4

une telle rencontre entre P'économiste et le juriste que ce dernier chapitre invite le lecteur.

Le contentieux de la franchise, pour important qu'il soit, n'est guére plus abondant que
celui qui nait de la conclusion d'autres types de contrats dont l'exécution s'échelonne dans le
temps. Son étude est cependant intéressante, pour deux raisons : premitrement, elle révéle les
imperfections concrétes passées et présentes de ce mode d'organisaon du commerce ;
deuxiémement, elle permet de connaitre les exigences jurisprudentielles relatives 3 la validité et
aux conditions d'exécution du contrat et donc de prévenir d'éventuels conflits par une rédaction
adaptée des documents contractuels.

L'analyse de la jurisprudence des tribunaux frangais et communautaires révéle une trés
grande variéte de conflits. Elle fait apparaitre également une évolution du contentieux. Les
conflits ont changé de nature au fur et i mesure du développement des réseaux et de la
clarification des exigences légales et jurisprudentielles. Nous commencerons par présenter
empiriquement certaines caractéristiques des conflits ou désaccords mentionnés par les
franchiseurs (section 1). Ensuite, nous analyserons de maniére juridique les principaux conflits 3
partir du recueil de la jurisprudence au cours des 20 dernitres années (section 2), puis
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compléterons ce travail par une analyse de leur évolution, qui permet d’avoir une vue d’ensemble

du contentieux suscité par le contrat de franchise (section 3).

SECTION 1. LES CONFLITS DANS LES RESEAUX DE_FRANCHISE : UNE MISE EN
EVIDENCE EMPIRIQUE

Commengons par aborder 3 la source la question des conflits au sein des réseaux : il s’agit ainsi
d'identifier, en amont de conflits révélés, les désaccords entre parties qui sont susceptibles
d’exister. Bien stir, comme nous le préciserons ci-dessous, tout désaccord ne se transforme pas en
conflit, ou ne conduit a fortiori pas 3 un recours au tribunal. Mais ces désaccords permettent dans
un premier temps d’identifier ensemble des difficultés susceptibles d’affecter la relation de
franchise.

Lexistence de désaccords au sein des réseaux et lewrs origines

Nous avons donc demandé aux franchiseurs s’il existait dans leur réseau des désaccords. Tel est le
cas dans 67% des cas (tableau 1). On peut donc reconnaitre que le désaccord fait partie de la
relation de franchise.

Tablaan 1, Existe-t-il des désacconds dans votre réseau ¢
oui 67 %
non 3%
Nomibre dobseruations : 85

1l s’agit maintenant, pour les réseaux connaissant des désaccords, d’identifier précisément

les parties impliquées dans les désaccords :

o désaccords entre franchisés (liens horizontaux) ;
o désaccords entre le franchiseur et les franchisés (liens verticaux) ;
e désaccords entre franchisés comme entre ces derniers et le franchiseur (liens horizontaux et

verticaux le résean).
Comme le montre le tableau 2, on peut remarquer que :

¢ premitrement, les désaccords excluant le franchiseur sont peu importants (13,5%). Les
désaccords touchent donc principalement la structure verticale de la relation de franchise (la
relation entre franchiseur et franchisés 3 42,3%) ;
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e deuxi®mement, les désaccords « globaux » (c'est-i-dire impliquant la relation horizontale et
verticale) sont également importants (44,2% des cas), et sont certainement le signe de
déséquilibres touchant I'ensemble du réseau.

Tableau 2. Quelles sont les pavties impliguées ¢
Désaccords entre franchisés 13,5 %
Désaccords entre franchiseur et franchisés 423 %
Désaccords entre franchisés et entre franchiseur et franchisés 44.2 %

Nowbre d observations : 52

Un résultat complémentaire, révélateur de I'ampleur (et des conséquences éventuelles) de
ces désaccords, peut icl étre mis en évidence. En effet, comme le montre le tableau 3, ces
désaccords ont, dans environ 20% des réseaux, conduit 4 une remise en cause de l'autorité du

franchiseur.

Tableau 3. Votve autorite a-t-lle & contestée v des frandhisés ¢
oul 19,3 %
non 80,6 %
namibve d obsereations : 88

Afin de préciser les points précédents, une analyse de l'origine des désaccords est utile. Ces
origines peuvent étre relatives aux relations entre franchisés (par exemple une concurrence entre
eux), aux relations entre franchisés et franchiseur (par exemple le paiement de redevances),
comme 2 la structure méme du réseau et qui affecteraient I'ensemble du climat dans le réseau (par
exemple de nouveaux objectifs du franchiseur, provoquant des désaccords entre celui-ci et les
franchisés comme entre les franchisés qui pourraient étre partagés).

Le tableau 4 permet de préciser les résultats précédents. En particulier, il montre (ce qui est
en conformité avec les résultats précédents) que deux origines des désaccords sont essentielles :
les nouveaux objectifs du franchiseur, et de nouvelles attentes des franchisés. Il s’agit
incontestablement de désaccords pouvant se généraliser 3 'ensemble du réseau. On peut
également remarquer le poids des querelles entre franchisés (concurrence et querelles de
territoire, soit au total 38,2%) et de la diversité des unités du réseau. On peut aller plus loin : on
pergoit ici la menace liée i ces origines, qui peuvent, en cas de non résolution rapide, peuvent
compromettre 'unité méme du réseau, c’est-a-dire le fonctionnement de la relation de franchise.
11 faut noter que des tensions induites par le paiement de redevances arrivent en derniére position

alors qu'elles étaient importantes il y a quelques années.
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Tableau 4. Quelles sont les origines des désacconds ?

Une concurrence entre franchisés 15,2%
Nouveaux objectifs du franchiseur 52,0%
Diversité des unités du réseau 36,5%
Paiements de redevances 19,2%

Choix publicitaires 25,0%

Choix autoritaires du franchiseur 13,5%
Querelles de territoire de vente entre franchisés 23,0%
Nouvelles attentes des franchisés 46,1%

Autre origine 17,3%

Nombre d observations : 85

L éolution de ces désacoonds
On peut également tenter de savoir si le nombre de ces désaccords a tendance 3 augmenter,
diminuer ou rester inchangé. Le tableau 5 montre que dans ce domaine, la situation est

majoritairement stable.

Tableau 5. Le noribre de désaaomds a-t-il tendene a

Augmenter 13,4 %
Rester inchangé 57,5 %
Se réduire 28,8 %

Nomibwe dobsevoations : 52

On constate que du point de vue des franchiseurs il n'y a pas d’augmentation des conflits
dans le réseau et que dans presque 30 % des cas ils ont tendance A diminuer. La section 2
confirmera cette évolution indiquant un processus d’apprentissage dans les franchises.

L’ensemble des résultats précédents illustre bien ’équilibre subtil et parfois conflictuel qui
caractérise la relation de franchise. Bien slr, on doit une nouvelle fois rappeler que tout

désaccord ne se transforme pas forcément en conflit explicite devant les tribunaux.

Toutefois, compte tenu des résultats que nous avons précédemment mis en avant en
matiére de résolution des conflits (chapitre 1), on comprend que cette question mérite de plus
amples développements. En particulier, il peut étre maintenant intéressant de dresser une
typologie des conflits en mati¢re de franchise,

SECTION 2. TYPOLOGIE DES CONFLITS EN MATIERE DE FRANCHISE

Les conflits liés au contrats de franchise peuvent étre regroupés en deux grandes catégories.

e La premiére catégorie comprend le contentieux 1ié & & formation du contrat et donc a ses
conditions de validité. Les parties {en pratique, le franchisé) plaident la nullité du contrat. Si

leur argumentation est accueillie, le contrat annulé est considéré comme n'ayant jamais existé
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et les prestations fournies doivent étre restituées. Le franchisé espére ainsi récupérer le
montant du droit d'entrée et des redevances qu'il a versés'.

o La seconde catégorie regroupe les contentieux Liés & lexéodtion de la frandhise. Le contrat a été ici
valablement conclu, mais il a été mal exécuté ; le franchiseur, le franchisé ou les deux n’ont
pas fourni les prestations promises. Le franchiseur, par exemple n’a pas ou a mal exécuté son
obligation d’assistance et de conseil ou son obligation de procéder i des opérations de
publicité ; le franchisé n’a pas versé les redevances dues ou a violé son obligation de non-
concurrence. Dans cette hypothése d'inexécution cu de mauvaise exécution, le contrat n’est
pas annulé mais résilié ; autrement dit, les relations passées et les prestations fournies ne sont
pas remises en cause, mais le contrat cesse pour I'avenir. L’action en résiliation du contrat
permet aux parties de recouvrer leur liberté : le franchiseur se débarrasse d’un franchisé dont
il ne veut plus et peut procéder 4 son remplacement ; le franchisé peut adhérer 4 un nouveau
réseau ou exercer son commerce hors de tout réseau. Mais surtout, ce type d'action est
intenté en vue d’obtenir le paiement de dommages-intéréts (parfois trés élevés) en réparation

du préjudice causé par la mauvaise exécution du contrat.

Les deux catégories de conflits ainsi distinguées sont cependant trés hétérogeénes. Le
contentieux de la formation du contrat (section 2.1.) comme celui de son exécution (section 2.2.)

présentent des aspects multiples.

2.1, Les litiges liés 4 la formation du contrat de franchise ou le contentieux de la nullité

Juridiquement, le contrat se forme par un échange des consentements. Le contrat n'est valable
que si les contractants ont donné un consentement libre et éclairé a 'établissement de la relation
contractuelle. Le consentement donné par erreur, obtenu par tromperie de |'autre partie (on parle
de dol, en droit), ou arraché par la violence est un consentement vicié qui est source de nullité du
contrat. Pour étre valable, le contrat doit également avoir un objet? et une cause’ licites. Dans le
domaine de la franchise, la quasi totalité des actions en nullité sont introduites sur le fondement

1 Des dommages-intéréts peuvent également ére alloués par le tribunal si le dommage causé a I'une des parties n'est
pas entiérement réparé par la simple annulation du contrat. Par exemple, un franchiseur a commis un dol (mensonge)
en vue d’obtenir I'adhésion du franchisé & son réseau. Le franchisé trompé a condlu le contrat de franchise et engage
des frais pour aménager un local. Le contrat est annulé pour vice du consentement, mais cette sanction ne permet
pas de réparer l'entier préjudice causé au franchisé. Ce dernier peut également obtenir des dommages-intéréts
équivalents aux frais qu’il a exposés pour rien.

2 Les obligations mises a la charge de chacun des contractants forment l'objet du contrat. L'objet du contrat est
finalement ce que se promettent de faire ou de se donner chacun des contractants.

3 La cause du contrat se définit comme les mobiles qui animent les contractants, comme le but poursuivi par les
parties 4 P'acte. Cette cause doit ére licite. Par exemple, est nul le contrat d’achat d'un immeuble en vue d'y établir
une maison de tolérance.
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du vice du consentement particulier qu’est le dol ou s’appuient sur 'argument du défaut ou de
I'llicéité de l'objet.

» Le cmtentieux. de la nullité powr dol. A notre connaissance, toute les actions en nullité pour dol
émanent de franchisés décus qui, ne réalisant pas le chiffre d’affaires espéré, tentent de se
libérer du réseau et d'obtenir la restitution du droit d'entrée. Ces franchisés prétendent que le
franchiseur, lors de la condusion du contrat, a fait une présentation inexacte de la qualité et
de la notoriété du réseau. Ce mensonge, ce dol, les ayant conduit 4 adhérer a un réseau auquel
ils auraient renoncé en connaissance de cause, ils estiment leur consentement vicié et
cherchent i obtenir l'annulation du contrat. Sauf hypothése d’escroquerie!, cette
argumentation prospeére rarement, la preuve des manceuvres dolosives du franchiseur n’érant
pas rapportée. Le simple fait que le chiffre d’affaires réalisé est inférieur, méme trés
nettement, au chiffre d’affaires prévisionnel ne suffit pas i établir le dol du franchiseur qui a
réalisé 'étude de marché et donc présenté, lors des négociations pré-contractuelles, un chiffre
d’affaires trop optimiste. Seule une éude sciemment mal réalisée pourrait établir le dol.

o Le contertieux de la nullité fordé sur lobpet. Pour échapper 4 la nullité, le contrat de franchise doit
avoir un objet existant, licite et déterminé, On rencontre du contentieux sur ces trois points.

—  La nullité por dffmt dobjer. 1e contrat de franchise a pour objet essentiel et
caractéristique la transmission d'un savoir-faire du franchiseur au franchisé*. Si ce savoir-
faire est inexistant, alors le contrat est nul 4 un double titre : nul pour défaut d’objet (art.
1126 C. civ.), nul également car obligation du franchisé de payer un droit d’entrée et
des redevances est dépourvu de cause (art. 1131 C. civ.). A de nombreuses reprises, de
fagon récurrente, les tribunaux frangais sont confrontés i des actions en nullité exercées
par des franchisés qui, ayant fait de mauvaises affaires, arguent de I'absence de savoir-
faire du franchiseur et donc de la nullité du contrat pour défaut d’objet.

Ces actions aboutissent rarement, la mauvaise foi du franchisé étant le plus
souvent patente. Certains franchisés agissent en nullité du contrat alors qu'ils ont

1V, notamment, Trib. Correc, Paris, 4 mars 1974, Lz frandrise, 20 ans de perisprudence, Paris, IREF, 1994, p. 48.

2 Jurisprudence constante. V. notamment, Paris, 4 octobre 1991, ibidn, p. 202.

¥ On rencontre des décisions qui annulent le contrat pour défaut de cause (et non d'objet), mais cela revient au
méme. Lorsqu'un contrat n'a pas d'objet, 'obligation de I'un des contractants est nécessairement dépourvue de cause
et le contrat peut donc indifféremment étre annulé pour défaut d'objet ou de cause. Par exemple, je vends ma voiture
croyant qu'elle existe toujours alors qu'elle vient d'étre réduite en cendre par un incendie. Le contrat est nul pour
absence d’ob]et (e vends quelque chose qm existe plus), mais également pour défaut de cause : Fobligation de
p:}yl'er le prix 4 laquelle sest engagé l'acquéreur est sans cause, sans raison d’étre, puisqu’l n’obtiendra rien en
échange.

4Un savuir-faire qui doit étre « propre, original ou substantied » (COM. 19 février 1991, D. 1992, somm. 391),
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appliqué celui-ci pendant des années sans protester et apparemment sans souffrir d’'un
prétendu défaut de savoir-faire du franchiseur. Il est symptématique de relever que la
majeure partie des franchisés qui invoquent ce type de nullité sont, au jour de I'action,
débiteurs de fortes sommes correspondant 3 des arriérés de redevances envers leur
franchiseur, 11 semble bien qu'ils soulévent la nullité du contrat uniquement en vue
d'échapper au paiement de ces sommes’.

Les tribunaux sont cependant trés vigilants. Ils analysent au cas par cas I'existence
d’'un réel savoirfaire et n’hésitent pas 4 sanctionner par la nullité les prétendus
franchiseurs qui ne possédent aucune connaissance i transmettre. Relevons que les
solutions des tribunaux sont parfois contradictoires. Ainsi, la Cour d’appel de Versailles,
dans un arrét du 11 février 1994%, annule un contrat de franchise du réseau Lav'Club
pour absence de savoir-faire, alors que la Cour d’appel de Paris, dans une décision du 23
mars 1993’ s’%tait refusé i une telle annulation au détriment d'un autre franchisé
adhérant au méme réseau. Il y a 1 manifestement une divergence d'appréciation de la

notion de savoir faire.

—  La nsdlité pover illictité de l'objet. 1a validité du contrat de franchise, comme celle de tout
contrat, est subordonnée i la licéité de son objet. L'article 6 du Code civil énonce en
effet qu'on « ne peut déroger, par des conventions particuliéres, aux lois qui intéressent
l'ordre public et les bonnes meeurs ». Or, l'article 85 §1 du Traité de Rome prévoit que :
« Sont incompatibles avec le mardé conmun et intendits tous aconds entre entreprises, toutes décisions
d association d'entreprises et toutes pratiques concertées qui sort susceptibles d 'affecter le conmmerce entre
Etats menbres et qui ont power objet ou pour effet d'empédher, de restreindre ou de fausser le jeu de la
avrrence d | 'intérienr du mardoé commmuen... ». Comme le droit communautaire, l'article 7 de
I'ordonnance du 1% décembre 1986 interdit les actions concertées, conventions, ententes
expresses ou tacites ou coalitions, « lorsqu'elles ont pour objet ou pervent avoir pour effet
d'anpécher, de restremndre ou de fausser le jeu de la concervence sur wun mardié ».

En vertu de ces textes, les contrats de franchise étaient directement menacés
d'annulation, dans la mesure ot leur objet pouvaient étre considéré comme attentatoire
4 la concurrence et donc comme illicite. Cette question a donné naissance a un

contentieux dont les juridictions communautaires ont été saisies.

1V, par exemple, Paris, 1= mars 1994, 8 mars 1996, D. 11996. IR. 108.

2 [ z frandmse, 20 ans de purisprudence, ouvr. précité, p. 284.
3 Jbidem p. 261.
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Dans le fameux arrét Pronuptia du 28 janvier 1986, la Cour de justice des
Communautés européennes estime que le contrat de franchise « nepore pas atteinte en lus-
méme & la concervence ». La Cour valide le contrat sur le fondement de l'article 85 §3 du
Traité. Pour la haute Cour, le contrat est « éonomiguement justifié », dans la mesure ou il
permet au franchiseur « d'exploiter financiéranen, sans engager de capitaux propres, un ensanble
de conmaissances qui ont Jait lewrs presves » et au franchisé « damider & des méthodes gu'il niarait
P acquiérir qu apmes de longs efforts de recherdhe et de profiter de la véputation d'un signe ».

Par cet arrét Pronuptia et une série de décisions postérieures émanant de la
Commission’, les autorités communautaires ont opéré un tri entre les clauses qui
peuvent étre considérées comme licites et celles qui entrainent I'annulation du contrat de
franchise pour atteinte 4 la concurrence.

Sont ainsi expressément validées les clauses destinées 3 protéger le savoir-faire du
franchiseur, I'interdiction imposée aux franchisés d'ouvrir pendant la durée du contrat
ou pendant une période raisonnable aprés son expiration un magasin ayant un objet
identique ou similaire dans une zone dans ot il est susceptible d'entrer en concurrence
avec un des membres du réseau. Sont egalement licites les clauses qui imposent au
franchisé l'application des méthodes commerciales déterminées par le franchiseur et
l'utilisation du savoir-faire transmis, celles qui imposent au franchisé la vente des
marchandises dans un local aménagé et décoré selon les instructions du franchiseur.
Nont pas non plus été jugées restrictives de concurrence la clause interdisant au
franchisé de céder les droits et obligations issus du contrat sans l'accord du franchiseur
et celle prescrivant au franchisé de ne vendre que les produits provenant du franchiseur
ou de fournisseurs sélectionnés, comme celle subordonnant toute publicité a
I'assentiment du franchiseur.

Inversement, sont considérées comme illicites les clauses portant atteinte 2 la faculté

du franchisé de déterminer ses prix en toute liberté {clause de prix imposés)* et celles qui

1 CJCE, 28 janv. 1986, La frndvise, 20 ans de perisprisdence, précité, p.343.

2 L'article 85 §3 édicte une dérogation i l'article 85 §1 au profit des accords ou prariques concertées « guicontibuent

amdiorer la. production ou la distribution des prodhits ou & promowoir les progrés tedbnigues ou éoomoniguies tout en réserumt asx

utilisateins une part équitable du profie qui en résulte, sans imposer aux entreprises itéressées des vestrictions qud ne st pas
povr atteindre ces obpectsfs, ni dormer a ces entreprises la possibilité, powr wne pm'ueswsmudkdespnxﬁmmm

fmlm la conouence ». L'article 10 du texte frangais {ordonnance du 1= décembre 1986) prévoit une dérogation

ogue.

3 Décision Commission CE 17 déc. 1986, Yves Rocher, JOCE lgsation n°L8/49 du 10 janv. 1987 ; Décision

Commission CE 13 juillet 1987, Computerland, JOCE lgislation n°1.222/12 du 10 aofit 1987 ; Décision Commission

CE 2 déc. 1988, Charles Jourdan, JOCE Hgislation n°L35/31 du 7 fév. 1989.

+ V., l'affaire Yves Rocher, précitée. En revanche, le franchiseur a parfaitement le droit de « raommaexdr des prix de

wone », notarmment en diffusant auprés de ses franchisés un catalogue de prix indicatifs (v. CJCE, 25 oct. 1977, Metro

Saba, aff. N°26/27, Rec. CJCE 1977, p. 1875 ; CJCE 25 oct. 1982, AEG Telefunken, aff. N°107/82, Rec. QUE 1983,

p. 3151.
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mettent en place une protection territoriale absolue (interdiction totale de vendre
directement ou indirectement hors de la zone concédée méme 3 un autre franchisé)’.

Un contentieux similaire, relatif 3 la licéité des clauses du contrat de franchise est né
devant les juridictions frangaises. Les solutions adoptées par les tribunaux nationaux
sont analogues 3 celle qui ont été retenues par les instances communautaires’,

La jurisprudence européenne a conduit les autorités communautaires a la rédaction
du réglement d'exemption n°® 4087/88 du 30 novembre 1988 qui valide, sous certaines
conditions, la plupart des accords de franchise. Ce réglement reprend pour l'essentiel les

solutions prétoriennes.

—  La nullité pour indétermination de !'obyet, le contentien: de V'indéenmination du prix. L'article 1591
du Code civil, relatif i la vente, exige que le prix soit déterminé (ou tout au moins
déterminable 4 l'aide d'ééments objectifs indépendants de la volonté des parties) dés la
conclusion du contrat. A défaut de prix déterminé, la vente est nulle. L'article 1129 du
Code civil, applicable & tout contrat (et pas seulement 2 la vente) exige, également a
peine de nullité, que I'objet du contrat soit déterminé dés la conclusion de ce demier.

Tl en résulte que tout contrat ayant pour objet le paiement d'un prix en échange de Ia
délivrance d'un bien est nul si le prix de ce bien n'est pas déterminé ou déterminable
lors de I'échange des consentements. Le contentieux de Ia nullité pour indétermination
du prix est, de loin, le plus important qui ait menacé le contrat de franchise. Pour
comprendre ce contentieux, il est nécessaire de retracer rapidement l'évolution des
solutions jurisprudentielles relatives i l'exigence de détermination du prix dans les
contrats,

La Cour de cassation inaugure sa jurisprudence avec plusieurs arréts rendus le 27
avril 1971 par lesquels elle décide que le prix des livraisons de produits pétroliers
vendus i la suite d'un contrat cadre de distribution (en l'espéce, un contrac de
concession) et de contrats d'application doit, dés l'origine, dans le contrat cadre et pour

la validité de celui-ci, &re déterminé ou au moins déterminable par référence a des

1V, l'affaire Pronuptia, précitée.

2 Pour l'annulation d'une claise de prix imposés, v. par ex. : Trib. Com. Paris, 26 sept. 1985, Gaz Pal. 1985, p. 738,
note Marchi ; Parts 10 mars 1989, Gaz. P4l.1989, p. 544, note Jamin.

Pour la validité de la clause d'approvisionnement exclusif : Paris 16 déc. 1992, La franchise, 20 ans de jurisprudence,
précité, p. 249 ; Paris 11 mars 1993, La frandvise, 20 ans de jurisprudence, précité, p. 258 et s. Pour la validité de la clause
de non-concurrence imposée au franchisé : Paris 11 mars 1993, décision précitée. Pour la validité de la clause
soumettant la cession de son fonds par le franchisé i l'agrément du franchiseur : Toulouse 14 mai 1992, La franchise,
20 ans de jurisprudence, précité, p. 231.

3 COM 27 avr. 1971, JCP 1972. 11. 16975, note Boré ; D. 1972. p.353, note Ghestin.
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éléments objectifs. L'arrét est fondé, 4 tort puisqu'il s'agit d'un contrat de concession et
non d'une simple vente, sur l'article 1591 du Code civil

Le 11 octobre 1978, la Chambre commerciale de la Cour de cassation' confirme sa
jurisprudence en annulant des contrats organisant des réseaux de distribution de biére
pour indétermination du prix des livraisons A venir. La solution est donc la méme : Je
contrat organisant les relations futures entre les parties (le contrat cadre) doit indiquer,
deés sa conclusion, le prix des ventes qui seront ultérieurement conclues. Une seule
différence : la solution est désormais fondée sur l'article 1129 du Code civil.

Cette jurisprudence menagait directement de la nullité I'ensemble des franchises de
distribution ol le franchiseur s'engage envers le franchisé lors de la conclusion du
contrat cadre i hui vendre ultérieurement et périodiquement certaines marchandises. Il
est bien évident qu'il était impossible de fixer dés la conclusion du contrat de franchise
le prix de contrats de fournitures susceptibles de n'intervenir que des années plus tard.
Les contrats prévoyant seulement, pour la plupart, que le prix dans les ventes ultérieures
serait fixé par référence au tarif du franchiseur alors en vigueur, de trés nombreux
réseaux étaient menacés de disparition. Et, de fait, la Cour de cassation n'hésite pas, le
24 juin 1986, dans le célébre arrét SIS BETIN, a faire application au contrat de franchise
de sa jurisprudence sur l'indétermination du prix®.

Cette jurisprudence est trés vivement critiquée par la doctrine car elle condamne la
quast totalité des contrats de distribution organisant des relations de longue duree entre
les parties. Clest pourquoi, sans doute, par un arrét du 22 janvier 1991 qui marque la
seconde étape de I'évolution, la Chambre commerciale de la Cour de cassation assouplit
sa position. Elle distingue désormais les contrats ayant pour objet essentiellement des
obligations de donner’ qui seuls sont soumis a l'obligation de détermination du prix de
l'article 1129 et les contrats qui font naitre essentiellement des obligations de faire* qui,
eux, échappent 4 l'application de Varticle 1129, & ke condition toutefois qu'ils ne s'opposent pas a
@ que les prix (qui pewvent dorc éve indéterminés au mament de la condusion dis contrat cadre)
puissent étre « librement débattus et acceptés par les parties »°.

1 COM 11 oct, 1978, JCP 1979. IL. 19034, note Loussouarn ; D. 1979, p. 135, note Houin.

2 COM 24 juin 1986, La franchise, 15 ans de jurisprudence, Paris, IREF, 1989, p. 85.

3 I y a obligation de donner quand une partie s'engage 4 fournir (« donner ») un bien a son cocontractant moyennant
le versement d'une somme d'argent.

+11y a obligation de faire lorsque le débiteur de I'obligation s'engage 4 faire ou ne pas faire quelque chose ; i promet
de fournir un travail, une prestation personnelle (ex: construire une maison, gérer un immeuble...) ou, inversement
de s"abstenir d'un certain comportement (ex : obligation de non-concurrence).

5 COM 22 janv. 1991, précité.
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Cette jurisprudence qui conduit A une annulation moins systématique des contrats
n'est cependant toujours pas satisfaisante,

D'abord, il est difficile de distinguer les contrats engendrant essentiellement des
obligations de donner (soumis 3 I'exigence de détermination du prix) des contrats créant
essentiellement des obligations de faire. Un contrat de franchise de distribution, par
exemple, engendre les deux types d'obligations (obligation de donner quand le
franchiseur s'engage 3 vendre au franchisé les biens destinés 3 &tre distribués;
obligations de faire lorsqu'il s'engage & transmettre son savoir-faire, 3 fournir des
conseils ou 4 procéder 4 des opérations de publicité).

Ensuite, 4 supposer méme, ce qui nous semble exact, que I'on considére que le
contrat de franchise engendre essentiellement des obligations de faire, le prix n'a certes
plus 4 étre déterminé lors de la conclusion du contrat cadre, mais demeure I'exigence
relative 3 la libre négociation du prix lors des contrats de vente ultérieurs. Or, il est
irréaliste de demander 3 un franchiseur, lorsque son réseau est trés étendu, de négocier
au cas par cas, avec chaque franchisé, lors de chaque commande, le prix des produits
fournis (comme nos I'avons déja dit, les cofits de transaction seraient alors prohibitifs).
Autrement dit, 'arrét du 22 janvier 1991 libére les contrats de franchise de I'obligation
de détermination du prix, mais substitue i cette obligation une exigence (toujours 3
peine de nullité du contrat) de libre négociation du prix lors de sa détermination
ultérieure, exigence qu'il est tout aussi sinon impossible du moins difficile de satisfaire
en pratique. De fait, postérieurement a arrét de 1991, de nombreux contrats de
franchise continuent 4 étre annulés car ils ne satisfont pas les exigences relatives au prix'
et le contentieux de I'indétermination du prix ne parvient pas i se tarir’.

Les arréts de I'Assemblée plénitre du 1* décembre 1995° marquent la troisiéme et
derniere étape de I'évolution jurisprudentielle. En décidant notamment que « /z clause
dun omitrat de frandhisage faisant viference au tanif en vignesr au jour des conmmmandes
d'approvisionnement a intervenir n affecte pas la alidité du contrar, 'abus dans la fixation du prix ne
dormant fiew qu % vésiliation ou indermisation », ' Assemblée pléniére de la Cour de cassation
opére un revirement de jurisprudence. Les contrats de franchise sont désormais 3 I'abri
de la nullité pour indétermination du prix, ce qui est bienvenu dans la mesure ou cetre
nullité avait été trop souvent utilisée par des franchisés peu scrupuleux. Ces derniers,

!'V. par ex. Toulouse, 26 janv. 1993, La franchise, 20 ans de jurisprudence, précité, p.253 ; Colmar, 5 fév. 1993, ibibm,
p.255.

2 V. par ex, COM 28 janv. 1992, La frandsise, 20 ans de jurisprudence, précité, p221 ; Paris, 15 avril 1992, ibiden, p. 229 ;
Versailles, 12 juin 1992, ibiden, p. 237 ; Paris, 18 juin 1992, ibidem, p-240.

3 Bull. ciun®7, 8 et 9, D. 1996, p. 13, note Aynés ; JCP 1996, II. 22565, note Ghestin.
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aprés avoir, pendant des années, accepté une clause de fixation du prix par référence aux
tarifs du franchiseur, soulevaient la nullité du contrat lorsque, lassés du réseau, ils
voulaient retrouver leur liberté 4 bon compte. L'ancienne jurisprudence avait en effet le
grave inconvénient de conduire parfois i l'annulation de contrats de franchise
parfaitement équitables, le franchiseur qui avait certes la maitrise du prix par le biais de
la fixation du tarif n'ayant jamais abusé de son pouvoir, pratiquant des prix conformes
au marche,

Depuis les arréts de 1995, les contrats de franchise sont valables, alors méme que le
prix des contrats de vente ultérieurs n'est ni déterminé ni déterminable i l'aide
d'éléments objectifs indépendants de la volonté des parties. Autrement dit, la clause, trés
fréquente en pratique, faisant référence au tarif du franchiseur et donnant donc, au
moins partiellement, la maitrise du prix 4 ce dernier, est valable ainsi que le contrat qui la
contient.

La solution de I'Assemblée pléniére est cependant équilibrée. Un garde fou est mis en
place puisque la Cour supréme ajoute que le franchiseur qui abuserait de son pouvoir
dans la détermination du prix en vue «den zrer un profe Wligiime »* engage sa
responsabilité et doit indemniser le franchisé qui peut également demander la résiliation

du contrat.

Ces arréts mettent fin au contentieux de la nullité pour indétermination du prix. Ils cuvrent
la voie, matheureusement, 3 un nouveau contentieux, guére moins épineux : celui de I'abus dans la
fixation du prix. Tout franchisé mécontent des tarifs pratiqués par le franchiseur sera tenté de
sasir la justice pour établir I'abus et obtenir une indemnisation. Mais I'étude de ces contlits, qui
commencent a émerger en jurisprudence, n'a pas sa place ici. Il reléve en effet du contentieux de

l'exécution du contrat’.

2.2. Les litiges liés 3 l'exécution du contrat ou le contentieux de la résiliation

Le contentieux de l'inexécution est relativement abondant: il représente le tiers des litiges
opposant franchiseurs et franchisés*. Ce contentieux nait dés lors que l'une des parties (ou les

deux) n'exécute pas ou exécute mal les obligations mises 3 sa charge par le contrat.

1V, dans le méme sens depuis cette date : COM 26 mars 1996, Comrats, cox: Consomn.1996, p.136, obs. Leveneur ;
COM 21 janv. 1997, D. 1997, p.414, note Jamin.

2 Ass, Plé. 1= déc. 1995, arrées précités,

3 Le franchiseur manque i son obligation de bonne foi dans I'exécution du contrat en fixant un prix abusif. Ce
manquement est sanctionné, non par la nullité du contrat, mais par sa résiliation ou une indemnisation du franchisé.

4 Source : La Frandhise, 20 ans de jurisprudence, précité, p. 331.
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L'inexécution de ses obligations par I'un des contractants permet a l'autre de refuser
d'exécuter les siennes, en invoquant 'exceptio non adimpleti canractus (ou exception d'inexécution) ;
mais, sauf clause expresse de résiliation de plein droit, il est nécessaire de saisir les tribunaux pour
qu'ils mettent fin a la relation contractuelle en pronongant la résiliation du contrat. Le contractant
victime de I'inexécution doit également s'adresser 4 la justice s'il veut obtenir F'exécution forcée du
contrat ou des dommages-intéréts en réparation du préjudice que lui cause l'attitude récalcitrante
de son cocontractant (baisse du chiffre d'affaires, atteinte A I'image de marque du réseau, etc.).

Le contentieux de l'inexécution est abondant, mais finalement assez peu original. 1l se
rencontre 4 l'identique dans tout contrat. Toutes les obligations étant susceptibles de mauvaise
exécution, les types de litiges sont aussi variés que les obligations nées du contrat. Parmi les griefs
invoqueés le plus souvent, citons la violation de l'obligation de non-concurrence par le franchisé!
ou le franchiseur?, le manquement, par le franchisé, i son obligation de paiement des redevances®
ou des fournitures faites par le franchiseur* ou encore l'inexécution par le franchiseur de son
obligation d'assistance et de conseil’,

Un type de contentieux lié 3 'inexécution du contrat ménte cependant une analyse plus
approfondie, parce qu'll est 4 la fois plus récent et plus spécifique au contrat de franchise : il s'agit
du contentieux de I'abus dans la fixation du prix.

- On sait que, depuis les arréts du 1* décembre 1995, les contrats de franchise sont a I'abri du
risque d'annulation pour indétermination du prix®. Sont donc valables les contrats qui conférent
au franchiseur la maitrise du prix en lui permettant de le fixer unilatéralement et donc d'imposer
son tarif au franchisé lors des ventes ultérieurement conclues. Mais, utilisant le visa de l'article
1134 du Code civil qui impose aux parties une obligation générale de bonne foi dans l'exécution
de tout contrat’, ces mémes arréts énoncent que « [zbus dans la fixation du prix donme liew & résiliation
ou indarmisation »,

Le contentieux relatif au prix dans les contrats de franchise s'est donc déplacé du terrain de
la nullité sur celui de la résiliation ou de la responsabilité pour inexécution de I'obligation de

bonne foi.

1'V. par ex, Toulouse 9 janv. 1992, La frandhise, 20 ans de jurisprudene, précité, p. 318 (ésiliation du contrat aux torts du
franchisé et condamnation de ce dernier au versement de 30 000f de dommages-intéréts) ; v. également, Paris, 21
nov, 1988, ibidem, p.292.

2 V. par ex. Bordeaux, 23 juillet 1991, didem p. 314 (résiliation du contrat aux torts du franchiseur ayant ouvert un
hétel concurrent de celui de son franchisé dans la zone d'exclusivité de ce dernier).

V. par ex. Pau 21 fév. 1989, ibidem, p. 295 ; Paris 16 mai11992, ibiden, p. 321.

4V, par ex. Paris 26 avril 1989, ibidan, p. 298 ; Bordeaux 6 juillet 1989, ibidem, p. 302.

5 V. par ex. Grenoble 25 janv. 1990, ibiden, p.306 ; Toulouse 29 mai 1991, ihdem, p. 312 ; Bordeaux, 23 juillet 1993,
ibidem, p. 314.

6 Cf supra.

7 L'article 1134 C. civ énonce : « Les awmentions légalanent formeées tiernent lien de loi & coux quii les ont fastes... Elles dowent éve
exécutées de borme foi. ».
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Les franchisés n'ont pas hésité a s'engouffrer dans cette nouvelle bréche de sorte que nos
tribunaux ont tres vite été confrontés i ce contentieux de I'abus. Le 31 mars 1995, Ia Cour d'appel
de Paris, saisie par un franchisé mécontent d'une hausse des tarifs pratiqués par le franchiseur,
décide cependant qu'une « mgoration de prix par un frandiseur ne constitue pas un abus de l'exclustvité
dont il bndficie en e d'en tirer un profit illégitime dis lors que [ augmentation soudzaine dont le frandhisé fait éat
e concerne que deux produits et que par ailleurs la corwention prévoyait le droit pour les frandbisés d amuder ou de
modifier levers commandes et de contester les prix aftn de les voir fixer par expert »'.

Saisie d'une action analogue, Ia Chambre commerciale de la Cour de cassation refuse, le 21
janvier 1997, de sanctionner pour abus un franchiseur, celui-ci ayant « zissé au franchisé la liberté de
riégodier les prix selon la loi du mardsé en dhtsissant pami une liste dargie de fosmissenrs »°.

Les contentieux ici analysés, intéressants par leur variété, ne présentent cependant pas tous un
intérét égal d'un point de vue pratique. En effet, certains d'entre eux ont quasiment disparu des
prétoires tandis que d'autres sont en pleine expansion. Mais c'est 13 aborder une autre question :
celle de I'évolution des conflits.

SECTION 3. L'EVOLUTION DU CONTENTIEUX DE LA FRANCHISE

Il est difficile de retracer avec précision I'évolution des contlits judiciaires dans le domaine de la
franchise dans la mesure ot toutes les décisions de justice ne font pas I'objet d'une diffusion ou

d'une publication systématique.

Il parait cependant possible de distinguer trois groupes de contentieux : entrent dans le
premier groupe les conflits qui, notamment du fait d'une intervention législative, se sont (ou
devraient s'étre) taris (section 3.1} ; le second groupe réunit les conflits que l'on est tenté de
qualifier « d'intarissables » parce qu'ils sont liés 4 I'inexécution ou 2 la mauvaise exécution du
contrat et qu'll y aura toujours, quelle que soit la qualité de nos lois, des contractants pour ne pas
respecter ou mal respecter leurs engagements (section 3.2.) ; figurent dans le troisiéme groupe,
enfin, les conflits, encore peu nombreux a l'heure actuelle, mais dont le développement nous

semble inévitable ou raisonnablement prévisible (section 3.3.).

1 Paris 31 mars 1995, D. 1995, p. 582, note Ghestin.
2 COM 21 janv. 1997, D. 1997, p. 414, note Jamin.
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3.1, Les conflits résolus ou en voie d'extinction

* Il nous semble que l'on peut tout d'abord, mais avec prudence, faire rentrer dans cette
catégorie le contentieux de la oullité pour dol du franchiseur ou défaut d'objet du fait de
I'absence totale de savoir faire du créateur du réseau Ce contentieux, révélant le plus souvent
une escroquerie de la part du pseudo-franchiseur, devrait se tarir dans la mesure ot le contrat
de franchise, sa nature, les obligations qu'il fait naitre sont désormais bien connus et donc le
nombre de victimes potentielles bien moindre. Surtout, la loi Doubin, comme nous Favons
déa vu, oblige le franchiseur (sous peine d'amende et préalablement i la signature de tout
contrat) 2 fournir au franchisé « w2 docenen dommanmt des informations sincéres » précisant
notamment « /'znciemneté et | expérience de Lentreprise, l'éat et les perspectives de développerment du mardsé
aoncemé, ['importance du résean d'exploitants, la durée, les conditions de renovnellement, de vésiliation et de
aession du aontrat ainsi que le champs des exdlustvités ». Cette loi, parce qu'elle permet au franchisé de
s'engager en connaissance de cause, contribue sans aucun doute au tarissement du

contentieux de la nullité.

o Se raréfient également les actions en nullité fondées sur I'llicéité de I'objet. Les tribunaux
frangais comme les instances communautaires ont opéré une distinction claire entre les
clauses qui peuvent valablement figurer dans un contrat de franchise (clauses de non-
concurrence, d'approvisionnement exclusif... ) et celles qui sont illicites parce que restrictives
de concurrence (clause de prix imposés). Les franchiseurs ont donc adapté leurs contrats
conformément aux exigences prétoriennes. Rares sont aujourd'hui les contrats susceptibles de
donner prise 4 une action en nullité de la part d'un franchisé. Le Réglement européen reprend
les solutions jurisprudentielles et les clarifie, de sorte qu'il est facile pour un franchiseur, en se

conformant aux prescriptions communautaires, d'échapper a tout grief d'illicéité du contrat.

3.2. I e contentieux persistant

Ce contentieux n'appelle pas de longs développements. Il comprend la majeure partie des conflits
liés 4 I'inexécution ou A la mauvaise exécution du contrat de franchise (violation de I'obligation de
non-concurrence, manquement au devoir d'assistance et de conseil, défaut de paiement des

redevances... ).

Ces conflits sont apparus dés les premiéres applications de la franchise et se sont

développés avec elle. Ce contentieux récurrent ne peut se tarir dans la mesure ot il est, en
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quelque sorte, inhérent & la nature humaine : il existera toujours des individus qui font peu de cas
des principes de loyauté contractuelle et de respect de la parole donnée. Le droit est impuissant 4
prévenir ce type de contentieux. Cette situation renvoie 3 Ihypothése économique de
comportement opportuniste : il est clair que sur ce point, 'économiste et le juriste appréhendent

la méme réalité,
3.3. Le contentieux 3 venir

1l peut paraitre 4 priovi imprudent et peu scientifique de tenter de prévoir ce que sera le
contentieux de demain dans le domaine de la franchise.

Nous ne nous proposons pas, cependant, de nous livrer 4 un exercice divinatoire. Certaines
décisions jurisprudentielles, par les solutions qu'elles adoptent, cuvrent la voie 4 un nouveau
contentieux dont il est raisonnable d'envisager le développement. D'autres décisions, encore trés
peu nombreuses, abordent toutefois des problémes de fond importants qui sont susceptibles de
se reproduire 4 l'identique dans la quasi totalité des contrats de franchise et donc de provoquer

une expansion du contentieux.

e Clest d'abord le contentieux de l'abus dans la fixation du prix des fournitures par le
franchiseur qui doit retenir I'attention. Par ses arréts du 1% décembre 1995, I'Assemblée
pléniére de 1a Cour de cassation met fin au contentieux de la nullité pour indétermination du
prix, mais crée simultanément une nouvelle source de conflits potentiels en décidant que le

franchiseur engage sa responsabilité s'il abuse du pouvoir dont il dispose dans la fixation du

prix « e wed en tirer un proftt illégitime »*,

La formule employée est obscure. Qu'est-ce que l'abus? Qu'est-ce qu'un profit
« illégitime » ? Ces questions devront étre résolues par nos tribunaux dans un proche avenir.
Pour l'instant aucun critére de 1'abus n'a éé formulé. Le juge devra-t-il se référer aux tarifs
pratiqués par les concurrents du franchiseur pour décider qu'un prix est ou n'est pas abusif ?
Quid si le franchiseur occupe une situation de monopole de fait et que toute comparaison
avec un concurrent est donc impossible ? L'appréciation de l'adéquation du prix a la
marchandise vendue reléve-t-elle véritablement de la compétence du juge qui, sauf en premiére
instance devant les tribunaux de commerce, est étranger au monde des affaires ? Le

contentieux de l'abus dans la fixation du prix a semble-t-il un bel avenir devant lui. On reléve

1 Ass. Plé., 1 déc. 1995, arréts précités.
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d'ailleurs d'ores et déja des décisions statuant sur cette question’. Les conflits ne peuvent que
se multiplier. En l'absence de définition précise du « prix abusif » (mais cette définition est-elle
possible ?), tout franchisé mécontent des tarifs pratiqués par le franchiseur sera tenté de
plaider I'abus dans la fixation du prix. On ne saurait que trop conseiller la prudence dans la
rédaction des contrats de franchise notamment par linsertion d'une clause prévoyant la
fixation du prix par un expert en cas de contestation du franchisé’.

¢ Un autre contentieux, relatif 4 la propriété du fonds de commerce franchisé, est également
préoccupant et, semble-t-il, appelé 3 se développer. Lorsqu'un contrat de franchise a été
conclu et qu'un fonds de commerce est exploité sous la marque et I'enseigne du franchiseur,
qui, du franchisé ou du franchiseur, doit étre considéré comme propriétaire du fonds ? Le
franchiseur dont la notoriété et les produits attirent la clientéle ? Le franchisé, titulaire du
droit au bail du local commercial et dont les qualité ont permis un accroissement de la
clientéle du fonds ? Les réponses apportées par la jurisprudence i ses questions manquent de
clarté. Les solutions actuelles sont contradictoires. Selon la Cour d'appel de Paris, « pourquun
locttaire frandhisé soit considéré comme ayant un fonds de commeree en propre, il fat qu'l apporte la prewe
de ce qu 'l a une dietéle lide & son activité persormelle, indépendarment de son attrait en raison de la marque
du franchiseur, ou qu'il démontre que l'édlénent du fords qu'l apporte, le droit an bail, attire la diemtdle de
maniére telle qu'il prévaut sur la marque ». Inversement, pour le Tribunal de grande instance de
Paris, « le amtrat de frandhise instaure une collaboration entre le frandiisé et le frandhiseur powr le
dévdoppement d'une dientdle, qui powr n'étre la propriéé ni de l'wn ni de l'mutre, n'en est pas moms
indiscutablement le fruit des efforts des deux: partenaires, mais sans que l'on puisse dénier an frandvisé la
qualité de propriéaire d fonds de commere dés lors qu'll est bien titulaire dun ensomble de droits
Vastorisant & exploiter une dlientde »*. On ne sait pas aujourd’hui attribuer avec certitude la
propriété d'un fonds de commerce exploité en franchise. Cette situation est extrémement
génante, dans la mesure o, 2 la propriété du fonds s'attachent des droits trés importants.
Ainsi, par exemple, l'article 4 du décret du 30 septembre 1953 relatif aux baux commerciaux
prévoit que « le dvit au renowellenent du bail ne peut éve irnogqué que par le propricatre du fonds qui est
exploité dans les lieux: ». Que décider en présence d'un contrat de franchise ? Le franchisé peut-il
réclamer le renouvellement du bail ? Que faire si I'on accorde la propriété du fonds au

1 Paris 31 mars 1995, D. 1995, p. 582, note Ghestin. COM 21 janv. 1997, D. 1997, p. 414, note Jamin.

2 Cette clause place semble-t-il le franchiseur 4 I'abri du grief d'abus. Clest, en tout cas ce qu'a décidé la Cour d'appel
de Paris dans son arrét du 31 mars 1995 (précité).

3 Paris, 6 fév. 1996, D. Affaires, 1996, p. 446. Dans le méme sens : TGI Evry 9 déc. 1993, D. 1995, somm. 154, obs.
Rozés.

4 TGI Paris 26 sept. 1995, Gaz. Pal. 12 mars 1996, obs. Barbier. Dans le méme sens : TGI Paris 24 nov. 1992, D.
1995, somm. 154, obs. Rozés.
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franchiseur alors que le franchisé est, lui, titulaire du droit au bail ? Dans une telle hypothése
(fréquente en pratique), le franchiseur aura-t-il le droit de réclamer le renouvellement d'un bail
dont il n'est pas titulaire ? Le droit au renouvellement sera-t-il, inversement, perdu pour les
deux parties, au grand bénéfice du propriétaire des murs qui pourra mettre fin au bail sans
verser aucune indemnité, ni au franchiseur, ni au franchisé ? Le droit au renouvellement du
bail assure la stabilité du fonds de commerce, il est indispensable 3 la conservation de sa

clientéle par le commergant et donc 2 la prospérité du commerce.

Ce point est tout 4 fait essentiel. Du point de vue économique, on pourrait admettre que la
clientéle appartient aux franchiseurs en raison du fait qu'ils détiennent les droits de propriété sur
la marque. Or, en utilisant la distinction entre propriété et controle de Hadfied [1990], on peut
reconnaitre qu'indirectement le franchiseur détient formellement la propriété de la clientele mais
que son contrdle appartient aux franchisés qui exploitent et développent cet actif, Sur ce point
trés précis, les régles de partage de la valeur produite collectivement par Ia création (la marque du
franchiseur), Pexploitation et le développement (les efforts des franchisés) sont au centre de la
relation de franchise. Toutefois, la reconnaissance d’un droit de fratus sur Pactif clientéle aux
franchisés entrainerait celle d’un droit 3 indemnité lorsque les franchisés quitteraient le réseau.
Cette question doit peut-étre étre replacée dans le débat sur la reconnaissance juridique du réseau
qui valoriserait effectivement pour le franchisé son appartenance au réseau. Il y a donc 1a des
questions qu'il est capital e résoudre et qui, & notre avis, ne manqueront pas d'étre soumises au
tribunaux dans un avenir proche.

On peut conclure en laissant la parole aux franchiseurs. En effet, 3 la question « les liens
économiques entre le franchiseur et les franchisés s'intensifieront-ils 4 I'avenir ? », les franchiseurs

ont trés majoritairement répondu par I'affirmative (tableau 6).

Tablean 6, Les liens éoonamigues entre le franchiseur et les franchisés
s'batensifieront-ils 4 Lavenir ¢
Non 198 %
Oui 80,2 %

Nombre d'obserations : 86

Cette anticipation se retrouve dans chaque secteur, de fagon toutefois plus ou moins
marquée (graphique 2). Ainsi, les franchiseurs des secteurs 3, 5 et 6 anticipent a plus de 80% une
telle évolution ; en revanche, ce pourcentage n'est que de 62,5% dans le secteur 1.
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Etant donné le caractére général de la question, il n'est pas possible de clarifier davantage
les dimensions de cette indépendance accrue. Pour prolonger notre discussion précédente, on
pourrait imaginer une propriété en commun de cette clientéle tout en laissant la propriété
formelle de la marque au franchiseur. Il faudrait alors conférer au réseau une valeur, et en répartir
les parts entre les membres du réseau. Mais afin de préserver la spécificité de la franchise, on
pourrait concevoir une configuration asymétrique des droits sur la valeur du réseau. Le
franchiseur éviterait ainsi une libre appropriation de la valeur de sa marque par nimporte quel
membre du réseau ou par des appétits extérieurs mais cela permettrait aussi aux franchisés de
tirer un bénéfice de leur investissement inittal. En pratique, cela revient a dissocier dans le prix de
cession une composante strictement individuelle (les efforts quotidiens du franchisé) et une
composante collective due au fait que ces efforts ont contribué i accroitre la valeur du réseau.
Cela revient i déterminer le droit sur la valeur des externalités horizontales positives qui
ayjourd’hui ne produisent aucune valeur explicitement appropriable mais qui, lorsqu’elles sont
négatives, alterent la valeur du réseau.
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CONCLUSION GENERALE

Arrivés au terme de notre recherche, il serait bien prétentieux de notre part de défendre des

résultats unifiés et définitifs. Cette réserve étant faite, il est néanmoins temps de faire le point sur
notre angle d'attaque théorique de départ et I'état des connaissances produites a l'arrivee. Ce bilan
scientifique s'ordonnera en deux temps. Tout d'abord, sur le plan théorique, nous formulerons
une conclusion globale sur la pertinence du cadre d'analyse que nous avions retenu. Ensuite, sur
le plan empirique, nous mettrons 'accent sur les évolutions perceptibles 3 la fois de maniére
globalement et par secteurs. Finalement, nous terminerons en insistant d'une part sur certaines
limites théoriques restant 3 franchir et, d'autre part, sur les axes de recherches empiriques futurs a

soutenir.

SECTION 1. 1.A RELATION DE FRANCHISE : DES MECANISMES HYBRIDES DE
PILCTAGE

Notre ancrage théorique de départ postule de maniére générale que la relation de franchise
appartient A la catégorie des formes hybrides. Bien que ce mode de coordination geneérique n'ait
pas trouvé sa place 4 l'origine dans l'arbitrage entre marché vesss firme (Coase [1937], Wiliamson
[1975], [1985)), les évidences empiriques ont forcé les théoriciens a lui accorder davantage
d'attention apres le milieu des années quatre vingt, et ce travail n'a pas été vain. Car il a débouche
sur la reconnaissance de son existence autonome par rapport au deux arrangements
institutionnels polaires. Malgré cette avancée théorique, qui a en particulier permis de gagner en
réalisme et d'élargir le champ d'analyse 4 l'ensemble des coopérations inter-firmes, I'étude des
arrangements institutionnels hybrides reste une recherche inachevée. De ce fait, ses proprietés
demeurent encore définies de maniére trop générale comme un panachage, certes équilibré, des

deux formes historiques que représentent le marché et la firme (chapitre introductif).

La nature de la velation de frandhise

Le lien entre le franchiseur et les franchisés repose sur une répartition asymétrique des pouvoirs
de décision des parties (chapitre 1 et 2). Bien que chacune conserve formellement la propriété sur
ses actifs, elle n'en détient plus tous les droits, comme dans une relation marchande. Ainsi,

l'allocation du contrdle sur les actifs ne se confond plus nécessairement avec la configuration



Condiusion Générale 182

strictement juridique de la propriété. Mais contrairement 3 une vision habituelle de la franchise, la
premiére délégation de pouvoir de décision, accordée par les franchisés au franchiseur, masque
une seconde délégation de sens contraire. En effet, le franchiseur accepte aussi par 14 méme, des
restrictions 4 ses droits de propriété sur ses actifs. Par le contrat de franchise, il partage donc avec
les franchisés ses droits au fructus et il leur délégue ses droits d'usus en imposant toutefois plusieurs
restrictions, En d'autres termes, la relation d'autorité qui lie les franchisés et le franchiseur est
double méme s'il n'est pas ordinaire de poser le probléme dans ces termes — trop souvent, on ne
veut voir que le lien d'autorité qui va du franchiseur aux franchisés. On a pu constater qu'il

existait bien une double délégation entre les parties.

Finalement, contrairement 4 la relation d'emploi, définie formellement par Simon |1951]
comme une « zone d acceptation » 4 l'intérieur de laquelle le salarié renonce 4 son esprit critique, le
contrat de franchise peut étre assimilé 3 une « zone de atestation » pour reprendre la distinction de
Bradach [1997]. Selon nous, dans la premiére situation, I'employeur est dés le départ assuré de
conserver « le dernier mots en cas de conflit ». Comme V'affirme Williamson {1991]), la firme est
« sa propre court ultime d'appel ». Dans la seconde situation, cela n'est plus vérifié : le franchiseur
doit réguliérement convaincre les franchisés du bien fondé des ces orientations stratégiques. Des
le départ, au moins formellement, il est certain qu'il lui faudra faire usage d'influence, de
négociation et surtout de persuasion aupres des franchisés, pour que leur pouvoir de contestation

ne se transforme pas en conflits permanents et n'entrave pas trop I'harmonie du réseau.

Les hypothéses de départ globalement confermées

1 est apparu que les hypothéses comportementales retenues — rationalité limitée et opportunisme
— ont été vérifié. Clest notamment |'examen de l'environnement institutionnel qui nous a permis
de le montrer (chapitre 1). En revanche, I'une des hypothéses environnementales — l'incertitude
— a du étre beaucoup plus discutée (chapitre 2). Le dialogue entre le cadre théorique et la
pratique a pu étre engagé et mené de maniére enrichissante. Cela a été l'occasion de discuter
plusieurs résultats qui présentaient parfois quelques doutes ou plusieurs incohérences analytiques
Cet examen nous a conduit & pister indirectement les effets de l'incertitude. On a pu ainsi
montrer que certains secteurs (au moins de maniére franche le secteur 4) declaraient connaitre
une situation de marché plutdt certain et avaient connu également des besoins d'adaptation plus

fréquents et plus cotiteux que par le passé.

Nous avons ensuite choisi de mettre l'accent sur l'importance du capital humain et sur sa

spécificité. Nous avons expliqué ce choix. Rappelons id qu'il ne minimise pas l'importance
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d’autres types d'actifs qui ont d'ailleurs aussi été discutés (chapitre 1). Les analyses proposées 3
lissue de l'étude de la spécificité des actifs humains nous paraissent essentielles. Elles permettent
en particulier, au-deld de la compréhension intuitive légitime du probléme, de formuler des
orientations stratégiques. Ou, plus précisément, de poser le probléme en terme d'arbitrage et de
disposer d'une évaluation chiffrée des conséquences des choix. Nous avons ainsi obtenu un ordre
de grandeur, vérifié empiriquement de maniére certaine au niveau global et de maniére

partiellement au niveau sectoriel, entre plusieurs stratégies de développement du réseau.

L ‘approforidissament des propmidids de la forme bybride

Si empiriquement I'appartenance de la franchise 2 la forme hybride n'appelait aucune contestation
sur le plan théorique, en revanche, l'éude de ses propriétés économiques suscite davantage de
discussions. Nous avons donc entrepris cette étude en étant conscients de cet enjeu et sans
ignorer cette difficulté conceptuelle, le travail accompli a cherché & éclaircir et & approfondir ces
propriévés. Chacune de ces principales propriétés — adaptation et pouvoirs de décision (chapitre
2 et 3), incitation (chapitre 4), contrdle (chapitre 5) et résolution de conflits (chapitre 6) — a été

examineée trés attentivement,

L'asymétrie des pouvoirs de décision ne se discute pas mais ce constat doit toutefois étre
relativisé. Plusieurs éléments, par ailleurs vérifiés, ont permis de considérer que si cette asymétrie
pour formelle est incontestable, son exercice pratique permet aussi aux franchisés de s'exprimer
en qualité de commergants indépendants. Bien entendu cette proposition n'est pas générale. Des
disparités sectorielles apparaissent et la diversité des pratiques doit étre notée. En effet, a
plusieurs reprises la singularité du secteur 4 a été relevée en matiére d'une répartition des pouvoirs
de décision plus équilibrée par rapport aux autres secteurs. A I'opposé, le secteur 3 affiche une

asymétrie formelle et réelle des pouvoirs de décision.

Concernant les propriétés d'incitation, les résultats globaux ont permis d'indiquer
l'importance des incitations non-monétaires. La distinction entre incitation monétaire et incitation
non-monétaires a été pertinente puisqu'elle met en exergue l'importance des deuxieme types
d'incitation, qui sont par nature beaucoup plus informels ou en tout cas peu explicités par le
contrat. Comme nous I'avons mentionné, ce résultat est important sur le plan conceptuel. En
effet, les économistes ont trop tendance 3 les négliger et 4 ne reconnaitre d'importance qu'aux
incitations monétaires (appropriation du profit). Or, en cela, l'arrangement institutionnel hybride

ne se démarquerait pas suffisamment d'une relation marchande. En revanche, les pratiques
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d'incitations non-monétaires contraignent i porter un regard au-deld du contrat stricto sensu
puisque dans la majorité des cas de telles incitations ne sont pas ou peu contractualisables.

Pourtant, limportance de l'auto-incitation (par l'appropriation du profit) semble
empiriquement ne faire aucun doute. Or, lors de I'examen des modalités de contrdle, I'ensemble
des réseaux tous secteurs confondus, reconnaissent que les managers de réseau ont été
embauchés pour motiver les franchisés. L'incohérence du résultat souligne 4 I'évidence que 1'arto-
incitation bien qu'essentielle ne suffit alors pas. Par ailleurs, des dispositifs d'auto-contrdle sont en
ceuvre, répondant sans doute 3 l'auto-incitation mentionnée. Finalement, au-deld de ce dernier
résultat, il n'a pas été possible de confirmer tout 4 fait et directement les résultats obtenus dans le
cas des franchises américaines (Bradach [1997], Lafontaine [1991]). Ces travaux indiquent, en
effet, que les procédures de contréles sont toujours plus informelles et s'exercent avec une moins
forte intensité que dans les points de ventes détenus par les franchiseurs. Mais plusieurs
particularités sectorielles sont toutefois apparues : le secteur 4 confirme son fonctionnement 2
part et le secteur 1 présente du point de vue des modalités d'instance de décision collective une

situation unique.

Enfin, 'analyse de conflits A partir de la jurisprudence et de la pratique des réseaux renforce
les résultats préliminaires des premiers chapitres. On peut soutenir que plusieurs apprentissages
ont été effectués et qu'a l'avenir, les dérives opportunistes qui ont effectivement eu lieu 4 la fin
des années quatre vingt, devraient disparaitre ou tout du moins s'atténuer. Deux domaines restent
néanmoins préoccupants : les abus de fixation du prix et la propriété de la clientéle. Nous
considérons ce dernier point comme central dans les prochains débats théoriques. En effet, on
est en présence du partage avant tout économique d'un actif, source de quasi-rente pour les deux
parties. Or, derriére les questions de la propriété de cet actif, ce sont celles des régles de partage
de Ia valeur induite qui sont abordées.

Bilan méthodologique
En outre, la démarche micro-analytique que nous avons suivie s’est avérée étre pertinente. En

effet, il nous est ainsi apparu que le relation de franchise est i la fois homogéne et plurielle.

Son homogénéité est perceptible sous plusieurs angles. Ainsi, les réseaux sont insérés dans
un environnement institutionnel donné et doivent donc mettre en ceuvre la coopération et
Pautonomie dans cet environnement qui les contraint de la méme fagon. La franchise commence
également 4 bénéficier en France de dispositifs institutionnels relevant de I'ordre privé afin de
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résoudre ses conflits. De plus, nous avons eu l'occasion de montrer que dans un certain nombre
de domaines, les réseaux de franchise avaient avec le temps opérés des choix communs — nous
pensons par exemple 3 introduction des managers de réseau, aux critéres privilégiés lors du
recrutement des franchisés, 4 I'importance des incitations, etc. — et qu’ils étaient confrontés a un

certain nombre de désaccords et de conflits.

De plus, cette perspective micro-analytique nous a permis de montrer la pluralité que
connait en pratique la franchise. Les marchés dans lesquels opérent les réseaux, les procédures de
contrdle, les modes d'incitation ou encore la décentralisation des pouvoirs au sein des réseaux ne
sauraient &tre considérés comme homogenes. La relation de franchise nous est ainsi parfois
apparue comme une mosaique de conditions initiales technologiques, de contraintes stratégiques
de développement, d’arbitrages transactionnels et organisationnels. Une remise en cause de cette
pluralité n’aurait 3 nos yeux aucun sens : il s’agit fondamentalement pour chaque réseau ou pour
chaque famille de réseaux de construire des solutions propres, c'est-a-dire de penser ses
différences avec les autres réseaux en bénéficiant de la connaissance de leurs pratiques. Les

typologies que nous avons congues peuvent ici étre particuliérement utiles.

SECTION 2. L' EVOLUTION DE LA RELATION DE FRANCHISE

A plusieurs reprises certaines évolutions sont apparues. Toutefois, il ne serait pas prudent ni tres
sérieux de ne pas douter de ces résultats. Pourtant plusieurs indicateurs conduisent 3 penser qu'il
existe une tendance vers un management moins dirigiste et que les secteurs (1, 4, et parfois 7)
s'essayent & explorer des voies toutes différentes. Un avis unanime a été formulé concernant les
critéres de recrutement des franchisés privilégiant davantage les aptitudes personnelles. Nous
avions 3 l'occasion indiqué que ce qui semblait se jouer derniére les critéres de recrutement
pouvai étre porteur de signes annonciateurs d'un professionnalisme accru du fonctionnement
des réseaux. En effet, la capacité dadaptation ou d'mitiatives pouvait &re davantage recherchée au
détriment d'une simple aspacité d'obéissance des franchisés. Cette évolution impliquerait aussi de la
part des franchiseurs une réflexion sur leur rble dans les réseaux, les contraignant en premier lieu
3 des apprentissages inédits afin de rechercher un nouvel équilibre avec leur partenaires
(franchisés). Tous deux semblent séloigner des modes trop paternalistes de management pour

construire une coopération plus participative.

11 n'est alors pas étonnant de constater que presque tous les franchiseurs (97% d'entre eux),

comme l'indique le tableau 1, souhaitent trés majoritairement mettre en place des innovations.
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Tableau 1. Sonhaitez-vous mettre en place des rmouations dans votre
résean ¢
Cui 96,6 %
Non 34%
Nombre dobservations : 87

Les classements sectoriels ne démentent pas ce résultat (tableau 2).

Tableau 2. Soubaitez-vous mettre en place des innovations dans votre résean ? (par sectewr)

Secteur 1 Secteur2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5 Secteur 6 Secteur 7 Secteur 8

out 90% 100%  91,3%  81,8%  692%  913% 80% 50,0%
non 10% 0% 8,7% 18,2%  30,8% 8,7% 20% 50,0%
Nomnbre d'obseruations 10 1 23 11 13 23 10 2

s classent les pratiques managériales 4 égalité avec la réactivité & l'environnement en
premiére position (tableau 3). avec une trés large avance pour la réactivité de I'environnement qui,

a l'exception des secteurs 1 et 2, est placée en 1** et/ou 2*™ place par tous les autres secteurs.

Tableau 3. Dans quels domames soubwitez-vous magovitaiement innover ?

1% place 2tme place 3tme place 4ime place
Les pratiques managériales 24% 18,6% 25,5% 5,5%
La réactivité i Penvironnement 24% 35,5% 9,3% 11,1%
Le commerce électronique 20% 22% 30,2% 33,3%
La répartition des pouvoirs de décision 17,3% 5% 16,2% 38,8%
Autre 8% 11,8% 4,6% 11,1%
Namibre d'observations 75 59 43 18

Cette priorité en matiére de réactivité & 'environnement nous confirme dans les positions
que nous avons adoptées lors de I'examen de I'incertitude et de ses conséquences. 1l fait peu de
doute que les franchiseurs anticipent les conséquences en terme d'instabilité de l'arrivée i
maturité de certains marchés et du comportement versatile des consommateurs. A ce propos, les
systémes informatiques connectés nous étaient apparus comme un outil de coordination
permettant d'accélérer la circulation de l'information et, de maniére générale, la prise de décision.
Or, comme nous I'avons remarqué dans I'étude, cette technique n'est pas généralisée dans tous les
réseaux. On comprend que cette installation puisse &tre contrariée pour les trés jeunes réseaux car
elle exige des moyens financiers. Mats cette lecture risque d'étre trompeuse. En effet, méme pour
ce type de réseau, il peut s'avérer plus efficace de fonctionner dés le départ avec ces nouvelles
technologies de l'information. Cette intuition risque d'étre d'autant plus vérifiée que l'on est en

présence d'activité de services.
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Il y a aussi un autre type d'innovation qui regoit les préférences des franchiseurs : le

commerce électronique (tableau 3).

Incontestablement ce domaine les préoccupe car il touche directement leur pratiques de
travail. Sans disposer d'éléments supplémentaires, on est en droit d'estimer que si ce type de
commerce se développe cela impliquera de profondes transformations du métier de commergant.
En effet, selon ce scénario fort probable, l'importance de la localisation du point de vente et plus
généralement son existence méme perdraient toute pertinence. Si I'on observe ce qui se passe aux
Etats-Unis, en avance dans le domaine des achats électroniques, on constate notamment un
développement non négligeable des franchises automobiles sur internet. Cette innovation libére
notamment le consommateur des contraintes de déplacement et accroit sa dispomibilité
temporelle qui devient 3 yeux une valeur recherchée. En d'autres termes, les consommateurs
souhaiteront-ils toujours 3 I'avenir se rendre dans des magasins alors que certains d'entre eux leur
imposent de prendre leur voiture et de supporter le trafic automobile ? Or dans le méme temps,
leurs besoins de consommation pourraient &tre satisfaits sans qu'ils soient forcés de sortir de leur
domicile. Cette question animera trés certainement les débats entre les acteurs de la franchise

mais aussi plus généralement tous les professionnels du commerce et de la distribution.

Enfin, les franchiseurs déclarent étre satisfaits par la répartition des pouvoirs de décision.
Cet item arrive effectivement en derniére position et au niveau sectoriel, il n'a méme pas pu étre
classé. La question reste sans doute trop générale, mais il faudrait aussi comparer cette opinion 2
celle des franchisés. Or, dans notre étude et pour les raisons avancées au chapitre introductif, leur
parole a n'a pas pu étre recueillie. Ce regret demeure incontestablement une limite trés forte de
notre travail. Cette réserve se situe 4 la fois au plan théorique et empirique. Au niveau analytique,
la transaction, comme unité d'analyse, implique inévitablement la prise en compte des deux
parties ; et au niveau empirique le regard que les franchisés portent sur une réalité commune avec
celle des franchiseurs aurait sans doute autorisé des discussions plus controversées ou en tout cas

riches de signification.
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ANNEXE 1.

PARTIE 1. LA CARACTERISATION DE VOTRE RESEAU

QUESTION 1

» Dans votre réseau, combien avez-vous d’unités :

QUESTION 2

# Quelle est I’ancienneté moyenne de vos
franchisés actuels ?

» Tend-elle 4 :

QUESTION 3

¥ Classez les critéres privilégiés pour recruter vos
franchisés :

(classement de 1 a 5, du plus important au moins
important)

QUESTION 4

» Combien de jours de formation vos franchisés
regoivent-ils :

» franchisées : aujourd’hui : .....
ilya3ans: ...
» propres : aujourd’hui : .....
ilya3ans: ...
moins de 5 ans
entre 5 et 10 ans
plus de 10 ans
augmenter (depuis ...... ans)
rester constante .
diminuer (depuis ...... ans)
I’dge

I’expérience dans le commerce
la qualification

les aptitudes personnelles

autre (PréCiSez)........comrvrsaenerrrarensisenns
» en début de contrat : .......... jours
» en cours de contrat ; .......... jours/an
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QUESTION 5

» Comment I’information quotidienne circule-t-

elle au sein de votre réseau ?

(plusieurs réponses possibles)

QUESTION 6

# Combien d’animations du réseau réalisez-vous

chaque année :

QUESTION 7

¥ Dans les différents points de vente du réseau,

qui prend les décisions concernant :

193

par journal interne

par manuel opérationnel

par systéme informatique connecté
(e-mail, site internet)

par notes et circulaires

par téléphone/fax/minitel

autre (Précisez) ....cceveeerserccrscerssesnnacss

--------------------------------------------------------------

» animations régionales : .......... fan
» animations nationales : .......... fan

» les heures d’ouverture

» I’embauche des employés

b les salaires des employés

» les prix des produits

» les nouveaux produits

» le choix des produits offerts
» les fournisseurs

le franchiseur

les franchisés  le franchiseur et le responsable de

les franchisés I’unité propre

QUESTION 8

» Avez-vous embauché des manageurs de réseau
pour coordonner Iactivité des franchisés ?

» Cette décision :

# Cela contribue-t-il plutdt A :

(plusieurs réponses possibles)

¥ Diriez-vous que cela a aussi conduit 4 :

(plusieurs réponses possibles)

oui (depuis .......... années)

non (passez a Q09)

répond 4 une demande des franchisés
reléve de votre initiative

motiver les franchisés

diffuser I’'information dans le réseau
contrdler le réseau

autre (Précisez)......coverrnnecncstmsirsnsinns

--------------------------------------------------------------

favoriser des querelles de chapelles
complexifier la gestion du réseau

vous éloigner du terrain

autre (PréciseZ)uunmnmmmmmminiirmanssesnesnesas
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QUESTION 9

» Existe-t-il dans votre réseau une instance de
décision a laquelle participent certains de vos
franchisés ?

» Ces franchisés sont-ils :

» L’accord de cette instance est-il nécessaire pour
réaliser des changements stratégiques ?

QUESTION 10

» Disposez-vous de I'une des clauses suivantes
dans votre contrat type ?

(plusieurs réponses possibles)

» Ces clauses ont-¢elles été choisies pour :

(piusieurs réponses possibles)
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oui (depuis ..... années)
non (passez a 010)

nommés par vous
nommés ou €lus par les franchisés

oui
non

une clause de non-affiliation

une clause de non-concurrence post-
contractuelle

une clause d’agrément

non concerné (passez a Q11)

réduire 1’opportunisme des franchisés
protéger la valeur de la marque
maintenir votre réputation

assurer un retour sur investissement
pour le réseau

Autre (PréciSez) wumemenmseiseninencearmennisaniune

PARTIE 2. VOTRE ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE
ET VOTRE ADAPTATION

QUESTION 11

# Aujourd’hui, votre marché est-il plutdt :

» Evaluez I'importance de cette incertitude
concernant :

incertain
certain (passez @ Q12)

» les quantités consommées par les acheteurs
» les nouveaux goflits des consommateurs
» le zapping de marque des consommateurs

incertitude incertitude incertitude
trés plutdt peu
importante importante importante
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» les innovations commerciales

» les innovations technologiques dans votre secteur
» la concurrence

» 1a réglementation européenne

P QULTE (PrECISEZ) vovvrreriseisuressesrssesnssensssnersmraneressonnan

QUESTION 12

% Comment estimez-vous que votre réseau réagit :

trés plutot plutdt
rapidement rapidement lentement
P aux attentes de la clientéle
» aux prévisions de demande
» 4 la stratégie des concurrents
» 4 Parrivée de nouveaux concurrents
» aux innovations technologiques
» aux innovations commerciales

QUESTION 13

# L’adaptation 4 votre marché est-elle oui

aujourd’hui plus cofiteuse qu’il y a trois ans ? non (passez & 014)
» En terme de : temps d’exécution

réflexion

ressources humaines
ressources matérielles
collecte d’information

(trois réponses au maximum,)

autre (Précisez).....cccunmerrernssnssessecsesanns

QUESTION 14

# Un franchisé peut-i! spontanément prendre des oui

initiatives pour répondre 4 son marché local ? non

QUESTION 15

# Suite & une rupture de contrat avant terme, le dommageable pour votre réseau

départ de I’un de vos franchisés serait-il pllltﬁt : sans conséquence sur votre réseau
(passez a Q16)

¥ Quelle serait la nature de ce dommage ?

.......................................................................................................

................................................................

---------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------

.....................................................................................................
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QUESTION 16

» Combien de temps vous faut-il en moyenne
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pour recruter un franchiss? .. jours ou ... mois
» Quelle durée faut-il en moyenne pour qu’un
franchisé soit performant dans les cas suivants ?
un nouveau un franchisé déja
franchisé dans le réseau
un nouveau pointdevente .. mois ... mois
un point de vente déja existant = ... mois = ... mois

QUESTION 17
% Comment motivez-vous vos franchisés ?

(plusieurs réponses possibles)

¥ Garder vos franchisés motivés vous permet-il de :

(plusieurs réponses possibles)

QUESTION 18

# Au cours des trois derniéres années, votre
autorité a-t-elle été contestée par des franchisés ?

QUESTION 19

#» Votre contrat type a-t-il été modifié depuis trois
ans ?

» Ces modifications ont-elles surtout concerné :

(3 réponses au maximum)

par des gratifications non monétaires
(honneur, meilleur franchisé, prestige)
par une révision des royalties

par des aides financiéres

par plusieurs points de vente

autre (Précisez).....cumeersrrmsesensuisiisnsrens

--------------------------------------------------------------

réduire les cofits de rupture du contrat
avant terme

favoriser I’homogénéité du réseau
compenser leur indépendance partielle
réduire les colits de recherche d’un
nouveau franchisé

accroitre leur effort

AULTE (PLECISEZ)rurnrerarerereserarasavarrsrraseanas

--------------------------------------------------------------

oui
non

oui
non (passez @ Q20)

la répartition des pouvoirs de décision
entre vous et vos franchisés

les conditions de renouvellement du
contrat

la répartition des dépenses publici-
taires
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la stratégie de marque
le contr6le des franchisés
AULTE (PrECISEZ) vuvrvursnransirenssarersersneasnans
QUESTION 20
» Pouvez-vous ajuster le contrat type en cours oui
d’exécution sans renégocier avec vos franchisés ? non
QUESTION 21
» Pensez-vous qu’a D’avenir les liens économiques out
entre franchiseur et franchisés s’intensifieront ? non
QUESTION 22
# Une reconnaissance juridique de la valeur nécessaire
¢économique de votre réseau vous semble-t-elle : non nécessaire
¥ Quels en seraient pour vous les avantages et les
inconvénients ?
Avantages Inconvénients

------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------

............................................................................

----------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------

PARTIE 3. LA COORDINATION AU SEIN DE VOTRE RESEAU

QUESTION 23

# Dans votre réseau, quel est le pouvoir de
décision des parties pour modifier :

le franchiseur les franchisés

fort faible fort faible

» le manuel opérationnel

» le contrat type

» les pratiques commerciales

» le positionnement de la marque

» le mode de recrutement des franchisés
» la publicité

» le nombre de points de vente

» I’organisation interne du réseau

» les investissements du réseau
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QUESTION 24

# Les franchisés doivent-ils vous informer 2
I’avance des supports publicitaires qu’ils
choisissent ?

QUESTION 25

$ Le contrdle de Yactivité de vos franchisés
s’effectue-t-il plutdt par :

(plusieurs réponses possibles)

QUESTION 26

# Les résultats économiques de tous vos
franchisés et unités propres sont-ils diffusés dans
I’ensemble du réseau ?

QUESTION 27

# Dans votre réseau, existe-t-il des désaccords ?

» Sont-ils plut6t dus a :

(plusieurs réponses possibles)

# Leur nombre a-t-il tendance :
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oui
non

ia standardisation des outils de gestion
des inspections réguli¢res (...... fan)
un suivi des ventes

un suivi des stocks

une forte culture interne

des systémes informatiques connectés
AULre (PréCiSeZ).....cceevrecemrenserensrsmsansanans

--------------------------------------------------------------

oui, en totalité
oui, en partie
non, jamais

oui, entre les franchisés

oui, entre le franchiseur et les
franchisés

non (passez a 228)

une concurrence entre franchisés

de nouveaux objectifs du franchiseur
la diversité des unités du réseau

des paiements de redevances

des choix publicitaires

des choix autoritaires du franchiseur
des querelles de territoire de vente
entre franchisés

de nouvelles attentes des franchisés
AULTE (PrECISEZ)..cvrurreemracrsernensansassnnes

a4 augmenter (depuis ..... ans)
a rester inchangé
a se réduire
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QUESTION 28

®En cas de conflit survenu depuis trois ans,
combien de fois avez-vous eu recours 4 :

(plusieurs réponses possibles)

QUESTION 29

% Depuis trois ans, avez-vous connu des situations
de rupture de contrat avant terme ?

¥ Indiquez les raisons majeures de ces ruptures :

199

» la médiation interne: ... fois
P la justice arbitrale: ... fois
» votre pouvoir de décision : ..... fois
» la médiation externe

(organisme professionnel) : ..... fois
»untribupal: 0 ... fois

non (passez a Q30)

oui, de votre fait (combien .....)
oui, du fait d’un franchisé¢ (.....)
oui, d’un commun accord (.....)

de votre fait

du fait d’un franchisé

d’un commun accord

QUESTION 30

¥ Souhaitez-vous aujourd’hui mettre en place des
innovations dans votre réseau ?

Classez les domaines dans lesquels vous
souhaitez innover :

(classement de 1 & 5, du plus important au moins
important)

# Certains franchisés peuvent-ils mener dans ces
domaines des expériences locales ?

oui
non

la réactivité & ’environnement
le commerce électronique

la répartition des pouvoirs de déci-
sion entre franchiseur et franchisés

les pratiques managgériales

autre (précisez) .............. vt

oui
non

Nous vous remercions chaleureusement d’avoir répondu a ce questionnaire et d'avoir ainsi
contribué a la réflexion collective que nous engageons aujourd hui.

Délila ALiAM et Philippe LE GALL,
les responsables de l'étude.
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ANNEXE 2,

Texte D. MODELE PROPOSE PAR LA FFF DE DOCUMENT D'INFORMATIONS PRECONTRACTUELLES
A FOURNIR AU CANDIDAT A LA FRANCHISE, D'APRES L' APPLICATION DE L'ARTICLE PREMIER
DE LA LOI DOUBIN DU 31 DECEMBRE 1989

Phase B
Modeéle de document d’informations
précontractuelles

I. PRESENTATION DU FRANCHISEUR

Si le franchiseur est une personne physique

Adresse du domicile ou du siége de I'entreprise

Si e franchiseur est une personne morale

Dénomination sociale .... . eheitesessessessessassbsssabeartEreaT et eittserais weatesesatnsearsnsarnsaranane
FOIME JUMHIQUE .o ccrcetn e s vanssssssntranrns seeremecint snabas sansmamsnsaransos

Adresse du SIBgE SOCIAN ...ovcveeeicermrcrrcerieeteisse e saesessssse rmnsmessnsssessresssmssmmanerbnsbnses bhesnraassnen

Montant du capital SOCIal ..o e ibeanssssmmmmanterear st Tantasantesannin

Nom de I'exploitant, du ou des difIGRANTS .......ciceeeeimrrrssnrsscsssrsarnmsn e srrsss s veabsssssrn s e srasssssasasessssnssasmon

Expérience professionnelle pour chacun d'eux pour les cing dernidres années .......coerroraincicas
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Phase 8 R
Modéle de document d'infarmations précontractuelles

2. PRESENTATION DE L'EMTREPRISE DU FRANCHISEUR

2.1. Date de création .....

2.2. Evolution (sur les cinq derniéres années)
Etapes de son évolution

2.3. N° dimmatriculation au registre du commerce ou au répertoire des métiers (annexe 1)..........

!
2.4. Marque (annexe 2)
N° d'enregistrement
0 T - O IO SPON
Nom du déposant ..

En cas de licence ou d’acquisition & la suite d‘une cession
N* d'inscription au registre national des marques .
Date d inscription ... crerrerremesrrrsressssarsas revssssasssrresersassanrecn - . ireeeressraseerseanamnatsnaanaey
Durée pour laqueile la licence a été consentie .....

2.5. Domiciliations bancaires {limitées aux cing principales}). A joindre en annexe 3. Indiquer les noms
et adresses de |"établissement bancaire et de |'agence, ainsi que le numéro du compte ............
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Phase B
Modéle de document d'informations précontractuelles

3. PRESENTATION DU RESEAU D'EXPLOITATION
3.1. Liste des succursales et filiales majoritaires. A joindre en annexe 4.

3.2. Liste des franchisés {y compris filiales minoritaires) compartant pour chacun d'eux ladresse et la
date de conclusion ou de renouvellement du contrat {limitée s'il y a lieu aux cinquante franchi-
sés les plus proches du lieu d*exploitation envisagé). A joindre en annexe 5.

3.3. Liste des autres entreprises faisant partie du réseau en précisant le mode d'expioitation.
A joindre en annexe 6.

3.4, Nombre de franchisés avec lesquels les relations contractuelles de méme nature ont cessé dans
I'année précédant la délivrance du présent document :
Préciser le nombre par motif
s expiration
= résiliation M a e SR b e e e se RS e e e seammmen ars s antna S A SO S etk anemn s bara ponenatRRAr bt annans
= annulation . I

3.5. Y a-t-il dans la zone de chalandise ou d'exclusivité territoriale de I'implantation prévue, avec
I'accord express du franchiseur, d'autres établissements diffusant les mémes produits ou services
sous la marque, le nom commercial ou I'enseigne faisant 'objet du contrat ?

Q Qui 0 Non

4. LES RESULTA]'S DU FRANCHISEUR

4.1. Pour les deux derniers exercices disponibles
Entreprise faisant appel public 3 I'épargne : fourniture des rapports prévus par I'article 34 de ia
loi du 24 juillet 1966.

Autres entreprises : fourniture des comptes annuals teis que remis au Greffe du tribunal de com-
merce. A joindre en annexe 7.

5. LE MARCHE

5.1. Présentation de ['état général du marché des produits ou services faisant I'objet du contrat
Q Fournie en annexe 8 (préciser les sources et dater les informations).

5.2. Présentation de ['état local du marché des produits ou services faisant ['objet du contrat
Q Fournie en annexe 9 (préciser les sources et dater les informations).

5.3. Perspectives de développement du marché
Q Fournies en annexe 10 (préciser les sources et dater les informations).

6. LE CONTRAT (ANNEXE 11)

6.1. Durée du contrat ..

6.2. Conditions de renouvellement ....... .

6.3. Conditions de résiliation ._...... . Cetseraraessees sranteaterasreaniraneastt e etsaeete snesns s eaansanan

6.4. CONCILIONS A COSSION L.oviieieectiticececeeeecreeseeessseseesnes et esersssessn reeseen

B6.5. Le contrat prévoit-il des exclusivités ?
= tarritoriale Q Oui Q Non
Champs de Fexclusivité :

+ d'approvisionnement Q Oui 3 Non
Champ de I"exclusivité :

» d’activité professionnelle Q Qui QO Non
Champ de I"exclusivite :
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Phase B .
Modéle de document d’informations précontractuelles

6.6. Le contrat prévoit-il

= une clause de non-concurrence ? Q Oui A Non
+ une clause de non-affiliation a un réseau concurrent 7 QO Oui a Nen
6.7. Autres exclusivités (& PrECISEr).. ... overneeeeerceeessreeseersrasorerraeseas

6.8. Obligations financiéres du franchisé

6.8.1. Dépenses et investissements spécifiques a 'enseigne ou 4 la marque avant le démarrage

de 'exploitation :

* Droit d'entrée d Qui 2 Non
ST OUI, IIIOMEANT et ee e s resrscsassressaretenssassmsssensatbsca shomia babnbs tamtmsmeor oo bsatabssssrans

» Aménagement du point de vente

Nature des aménagements .

Montant estimé... rirreeer et e nn s a b e s

» Stock initial 3 Oui J Non
Montant estimé : .........

. Aut(_gs- (a préciser)............ restimea e pararann

6.8.2. Dépenses et investissements spécifiques & I'enseigne ou & [a marque aprés le démarrage

de I'exploitation :

* Redevances directes: J Oui J Non
ST O ©aamcuemiernesmmsessssononsssssssssas sasss st aan s s b skt b oemtmtecece e < ssae s smeneRns b eaba e n bbb bte R At s bt st bne
Taux :. riesbanrrrameessenateestbhabnans s ran RS S b aRRR sy e 1 s paen
Assiette ou montant :

* Autres obligations fiNBNCIBrES ...........ieeeceesinessnmmen e sistenes e eeeeeememssnsssrses
POUr ChAtUNE, NABTUTE €1 ASSIETIE [ ..oocccenceeesessessrsnrrse e sesees sressss s seetsememeememeesemens san

ANNEXES

annexe 1 : Extrait du K-Bis.

annexe 2 ; Justificatif de la date d’enregistrement ou du dernier renouvetiement de la margue et du
nom du propriétaire.

annexe 3 : AIB.
annexe 4 : Liste des succursales et filliales majoritaires.

annexe 5 : Liste des franchisés comportant pour chacun adresse et date de conciusion ou de renou-
vellement du contrat.

annexe 6 : Liste des autres entreprises faisant partie du réseau en précisant le mode d'exploitation.
annexe 7 : Plaquette d'assemblée générale ou de comptes annuels.

annexe 8 : Présentation de 'état général du marché des produits ou services faisant I'objet du
contrat.

annexe 9 : Présentation de ['état local du marché.

annexe 10 : Perspective de développement du marché,
annexe 11 : Contrat de franchise.

annexe 12 : Code de déontologie européen de la franchise.
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Phase 8 .
Modéle de document d'informations précontractuelles

ACCUSE DE RECEPTION ET OF CONFIDENTIALITE

Monsieur ou Madame :

demeurant 3 :

- reconnait avoir requ les informations précontractuelles prévues par le décret
d'application de I'article 1% de |z loi du 31 décembre 1989 dans le document ci-joint
comprenant ... pages et ... annexes paragraphées y compris le projet du contrat,

-s'engage & ne pas utiliser les informations non publiques contenues dans ces
documents a des fins autres que I'étude de la signature du contrat de franchise,

- reconnait que le présent document d'informations précontractuelles et ses annexes Jui
sont communiqués a titre strictement confidentiel. En conséquence Madame ou
Monsieur .......cccoveeeiiiiiiinnnns s'oblige a les tenir secrets et a ne pas divulguer de
guelgue maniére que ce soit les piéces qui lui ont été remises en vue de la formation
du contrat, sauf pour des raisons strictement lides 3 [a signature du présent contrat, aux
avocats et conseils de Madame ou Monsieur .....eeeevvveeeenennne..

- s'ablige a respecter la confidentialité méme dans FFhypothése ou, aprés réflexion, il
déciderait de ne pas signer le contrat proposé,

- s'engage a faire respecter la confidentialité de ce document et de ses annexes par les
personnes ayant, de par leurs fonctions dans I‘entreprise, ou pour toute autre cause,
accés a ces documents, et engagerait sa responsabilité envers le franchiseur
....................................... en cas de divulgation par ces personnes du document ou de
ses annexes.

Faita:
le :

signature du candidat :
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ANNEXE 3.

Cette annexe prolonge la section 3. 2, du chapitre 2, dans laquelle on a évalué en mois les
cotits de rédéployabilité dans les situations (A), (B), (C) et (D). Les résultats peuvent aussi étre
affinés en examinant la population selon des classes de temps. Nous avons ainsi défini les classes
suivantes : moins de 3 mois, de 3 2 moins de 6 mois, de 6 & moins de 9 mois, de 9 4 moins de 12
mois, et plus de 12 mois. Il est alors possible de mieux comprendre la distribution des données,

globalement et 4 l'intérieur de chaque secteur.

Sttuation (A) : s noveean frandhisé dans un noseess poirt devente
Les résultats globaux sont présentés dans le tableau 1 et sur le graphique 1. On constate alors
deux effets : premiérement, dans environ la moitié des réseaux, la durée est comprise entre 3 et 9

mois ; mais deuxiémement, dans 42% des réseaux, cette durée est supérieure & 1 an.

Tableau 1. Les réseaux de franchise distribués selon la dserée poser qu'vn novea

 franchisé soit performent dans s nouteas point de vente

moins de 3 mois 6 (7,2 %)
de 3 4 moins de 6 mois 17 (20,5 %)
de 6 2 moins de 9 mois 24 (28,9 %)
de 9 4 moins de 12 mois 1(1,2 %)

plus de 12 mois 35 (42,2 %)

Nomibre dobservations : 83
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Par secteur, on retrouve cette hétérogénéité, mais le faible nombre de données rend

délicate toute conclusion. Ces résultats sont présentés dans le tableau 2.

Tableau 2. Les résanx de franchise distribués selon le sectever et selon le temps nécessaire powr qu un nowean franchisé soit pexformant

dans sn noseenn point de vente
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
moins de 3 mois 22.2% 0 8,7% 0 0 9,1% 0 0
de 3 4 6 mois 22,2% 0 22.7% 25,0% 30,0% 13,6% 25,0% 0
de 6 49 mois 11,1% 0 54,6% 12,5% 30,0% 31,8% 0] 0]
de 9 4 12 mois ¢] 0 0 0 0 0 12,5% 0
plus de 12 mois 44.4% 0 18,2% 62,5% 40,0% 45,5% 62,5% 100%
Nombre d'obseruations 9 0 23 8 10 22 & 2

La variance calculée au chapitre 2 étant faible, nous pouvons penser que notre population est sur
ce point homogene. Effectivernent, une analyse de cette population par classes de durée (tableau
5) montre que dans plus de 57% des réseaux, la durée pour quun nouveau franchise soit

performant dans un nouveau point de vente est comprise entre 1 et 6 mois.

Situation (B) : un nowvea franchisé dans un point de vente existat

I.’analyse révéle quelques hétérogénéités affectant 'ensemble de la population (tableau 3 et
graphique 3). Les classes « immédiatement », « de 3 2 moins de 6 mois » et de « 6 4 moins de 9
mois » sont caractérisées par un nombre important de réponses. La population est donc sur ce
point assez hétérogéne, méme si I'essentiel des réponses concerne les tranches « de 3 4 9 mois »
(63,4% de I'ensemble).

Tableau 3. Les réseanx de franchise distribués selon la dirée pover qu'sen nosaenu
ﬁma%isésaitpeqﬁnmztdmsmmiﬁdemexism

immeédiatement 12 (15,2 %)
de 1 3 moins de 3 mois 8 (10,1 %)
de 3 3 moins de 6 mois 19 (24,1 %)
de 6 4 moins de 9 mois 31 (39,3 %)
de 9 4 moins de 12 mois 1(1,3 %)

plus de 12 mois 8 (10,1 %)

Nombre dobservations : 79
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Cette analyse par classes, menée au niveau sectoriel (tableau 4), montre que seul le secteur 1

est sur ce point homogene.

Tablean 4. Les réseaux de franchise distribués selon le sectewr et selon le temps nécessaire powr qu'wn nowean franchisé

soit performant dans un pomt de vertte existant
Secteur 1 Secteur 2 Secteur3 Secteur 4 Secteur5 Secteur 6 Secteur7 Secteur 8

immédiatement 0 0 21,7% ¢] 222% 20,0% 12,5% 0
de 1 amoinsde I mois  22,2% 0 4,4% 25,0% 22,2% 5,0% 0 0
de3imoinsde 6 mois  33,3% 0 30,4% 25,0% 11,1% 25,0% 12,5% 0

de6imoinsde9mois  33,3% 0 43,5% 37,5% 33,3% 30,0% 50,0% 100%
de9imoinsde 12m. 11,1% 0 0 0 0 0] 0 0
plus de 12 mois 0 0 0 12,5% 11,1% 20,0% 25,0% 0
Nomie d obseruations 9 0 23 8 9 20 8 1

Situation (C) : un frandchisé déja recruté dans un nosweas point de vente.

Tableau 5. Les réseaux. de franchise distribués selon la dherte poser qu'un frandhisé
iz dans le résaau soit performant dans wn nowesn point de verte

immédiatement 12 (15,6 %)
de 1 4 moins de 3 mois 22 (28,6 %)
de 3 4 moins de 6 mois 22 (28,6 %)
de 6 3 moins de 9 mois 13 (16,9 %)
de 9 4 moins de 12 mois 0

plus de 12 mois 8 (10,4 %)

Naombre d'observations : 77

Cette analyse par classes, menée au niveau sectoriel (tableau 6), montre que le secteur 1 est
homogne (la durée est faible) ; les secteurs 3 et 4 sont assez homogeénes (durée un peu plus
importante) ; le secteur 5 est assez hétérogéne mais la durée est inférieure a 6 mois ; le secteur 6

est trés hétérogéne ; le secteur 7 est hétérogéne mais la durée est comprise entre 3 et 9 mois.
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Toutefois, compte tenu du faible nombre de données, certains de ces résultats ne prétendent &

aucune significativité.

Tedblecs . Les réseasex. de framdhie distritats selos e sects e selors T terngn réeessaie pover qpe‘an, framchist s dns e et

soit performadt dans un nowe boivt de vente
Secteur 1 Secteur2 Secteur3 Secteur4 Secteur5 Secteuré Secteur7 Secteur 8

immédiatement 42.9% 0 13,0% 14,3% 44.4% 19,1% 0 0
del Amoins de 3 mois  42,6% 0 30,4% 42,9% 11,1% 33,3% 12,5% 0
de3imoins de bmois  14,3% 0 30,4% 28,6% 22,2% 14,3% 50,0% 0
de 6 & moins de 9 mois 0 0 26,1% 14,3% 11,1% 9,5% 25,0% 0

de 9 3 moins de 12 m. 0 0 0 0 0 0 12,5% 100%
plus de 12 mois 0 o} 0 0 11,1% 23,8% 12,5% o
Nombre d obseruations 7 0 23 7 9 27 8 1

Situation (D) : Un frandhisé déja vecruté dans un point de vente existant.

L’analyse sectorielle par classes de durée (tableau 7, graphique 7 confirme une certaine
hétérogénéité des secteurs 6 et 7. Une nouvelle fois, le faible nombre de données rend difficile

une conclusion claire.

Tablean 7. Les réseaux. de franchise distribués selon le secter et selon le termps névessatre pover qu'vn frandinisé déga doans le vésean
soit performant dans sn point de vente existant

Secteur 1 Secteur2 Secteur} Secteur4 Secteur5 Secteur6 Secteur7 Secteur 8
immeédiatement 0 45,5% 57,1% 50,0% 38,9% 14,3% 0
delimoinsde 3mois  71,4% 40,9% 14,3% 25,0% 33,3% 14,3% 0

de 6 4 moins de 9 mois 0 0 0 12,5% 222%  28,6%) 0

0
0
de 3 A moins de 6 mois  28,6% 0 13,6% 28,6% 12,5% 5,6% 42,9% 100%
¢
0

Nombre d'obseruations 7 22 7 8 18 7 1




