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Introduction 1

Introduction

"Les suites sont connues. Elles se tiennent entre stupeur et
douleur. Mais ce sont des états de vivants".

Jocelyne Frangois.

"La pdse de parole collective (...) est un moyen de
communication bien plus efficace que les départs individuels,
pour la simple raison que la défection foumit moins
d'informations 4 la direction que la prise de parole”.

Albert O. Hirschman.

Une étude portant sur les wiuations conflictuelles se doit, naturellement, de définir ce que recouvre une
telle expression. Pourtant, nous nous trouvons d'emblée face 4 un probléme inattendu, li¢ au caractére
profondément polymorphe —et ambigu— du terme méme de conflit. Il s'agit donc d'appréhender le
conflit —terme pour linstant générique— par sa nature, par les acteurs qu'il implique, par les
gradations conceptuelles qu'il suppose, par son issue, mais encore par ses causes ou par les conditions
qui non seulement le permettent, mais aussi en déterminent la forme comme les conséquences. Nous
nous livrerons 4 cette premiére familiarisation en effectuant d'abord un travail de précision
conceptuelle du terme comme des différentes nuances qu'il recouvre (section 1). Nous pourrons alors
mettre en évidence les multiples ramifications qu'une telle étude suppose. Ceci nous permettra, dans
Ia section 2, de présenter le protocole de I'enquéte qui a permis cette étude, tout en explicitant les
choix que nous avons opérés. Enfin, nous pourrons dégager les axes d'analyse que nous avons

retenus (section 3).

SECTION 1. LA NOTION DE CONFLIT : AUTOPSIE D'UN CONCEPT POLYMORPHE

La définition méme du conflit pose donc probléme. En effet, si 'on se réfere aux dictionnaires, nous
ne trouvons pas une définition, mais une famille de définitions. "Lutte, combat"; "rencontre
d'éléments, de sentiments contraires, qui s'opposent"; "action simuitanée de motivations
: : 2 ", - : . . L

incompatibles ; son tésultat” ; "contestation entre deux puissances qui se disputent un droit" ; enfin,

"contestation de compétence entre jutidictions”.



Introduction 2

Ces définitions, on le voit, confirment le caractére polymorphe précédemment relevé de ce
concept : il peut étre relatif 2 une relation bilatérale comme 3 une situation de groupe, dans le sens le
plus large du terme ; il peut revétir une dimension sentimentale —en tout cas psychologique— comme
une dimension de conquéte, justifiant alors les métaphores guerridres qui lui sont associées.
Cependant, nous pouvons identifier ce qui constitue un dénominateur commun 3 ces définitions
Lopposition.

Toutefots, il ne saurait étre question de passer sous silence l'extréme diversité d'intensité que
tevét le concept générique de conflit. Si 'on s'en tient aux définitions précédemment mentionnées,
nous nous apercevons que le conflit se déploie de la "rencontre" 4 la "guerre", en passant par lz
“contestation”. En effet, le concept de conflit inclut des situations qui, si elles relévent de
I'opposition, n'en restent pas moins différentes quant aux formes prises et quant aux conséquences
qu'il induit. Le conflit peut &tre relatif i des oppositions, banales, qui rythment la vie —quotidienne,
serait-on tenter de préciser— d'un groupe d'individus : il devient alors le cas particulier d'une forme
plus générale de dialogue entre les acteurs. Mais le concept peut, également, &tre relatif 4 ces situations
extrémes, dont 'issue sera sinon I'anéantissement de 'un, du moins son exclusion. Le colit associé 3
cette forme de conflit sera alors important, pour au moins I'une des parties en présence —car, ne
I'oublions pas, les situations de conflit peuvent aussi se terminer par la perte de tous. De ce point de
vue, le concept générique de conflit comprend des gradations d'intensité dont nous devons tenir
compte.

81 nous nous limitons A trois niveaux, nous pouvons en effet distinguer / tension, le désaccord, le
conflit. Nous réserverons l'usage du terme méme de anfl# aux situations que l'on peut penser étre
extrémes. Au sein dun réseau de franchise, une situation de comflf recouvrira ces situations dans
lesquelles au moins l'une des parties remet en cause défbérément 'essence méme de la relation et des
supports qui la fondent —par exemple certaines clauses du contrat de franchise!. En ce sens, le conflit
devient la manifestation d'un échec, d'une impossibilité —provisoire ou définitive— 4 poursuivre la
relation. Une telle remise en cause ne se retrouve pas dans les situations de désasord ou de tension. Ces
deux formes plus faibles d'opposition se caractédsent, # priors, par leur plus grande banalité, en raison
méme de leur intensité moindre : elles renvoient 3 des situations plus quotidiennes de la relation et
relevent plus volontiers de I'échange —méme si celui-ci est animé, méme s'l est assorti de menaces.
Le désaceord —quelles que soit, 11 encore, les situations hétéroclites que le terme recouvre— est relatif
au constat dun "manque d'accord". En revanche, la femsion, en raison méme des origines

physiologiques du terme, inclut une notion de résistance qui, dans le cadre de relations humaines,

! On peut toutefois remarquer que, 14 encore, un probléme supplémentaire se greffe : cette remise en cause peut étre
liée 4 la maniére dont chaque partie impliquée dans ia relation interpréte l'essence de la relation et les clauses d'un
contrat. Ce probléme renvoie donc, en amont, au réle de la communication et du dialogue entre contractants.
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releve d'un "état de ce qui menace de rompre”. Pour cette raison, nous considérons donc que la
tension véhicule une intensité d'opposition plus forte que le désaccord.

On le voit donc, la distinction que nous effectuons entre trois types d'oppositions —le
désaccord, la tension, le conflit— se fonde sur l'intensité méme de ces oppositions. Le désaccord
reléve d'une forme faible d'opposition, le plus souvent associée 4 une incompréhension, interrogation,
ou une demande de changement mineur. La tension est la forme intermédiaire d'opposition, associée
a cette menace de rupture. Le conflit, forme forte de l'opposition, est quant i Iui relatif aux
fondements mémes de I'accord initialement passé entre les partenaires et prend la forme d'une remise
en cause de cet accord. Nous voyons alors que le conflit reste propre i une situation d'échec ou
d'impossibilité et caractérise, 4 ce titre, un état négatif?. Les deux autres formes d'opposition, parce
qu'elles supposent maintenue la relation, ne possédent pas cette dimension négative : elles
maintiennent des occasions de communiquer, d'éhanger des infarmations, sans rupture de la relation.

Nous voyons ainsi se dessiner de possibles "sauts" d'un type d'opposition 4 un autre. En effet,
s'il ne se voit pas offrir de réponse —ou de réponse appropriée—, le désaccord peut se transformer en
tension. De méme, une tension peut évoluer en intensité et se transformer, 4 son tout, en situation
conflictuelle. Cette possibilité de "sauts" tenvoie en particulier au dialogue et 4 la communication
qu'entretiennent les parties prenantes. Comme toute relation humaine, la relation de franchise
suppose un certain niveau de communication —c'est-a-dire d'échange d'information. Mais, parce
qu'elle n'est pas figée dans le temps, cette relation fait face 4 des changements qui sont susceptibles de
genérer des désaccords, dans le sens ol nous avons défini ce terme. Un changement correspond en
effet 4 une rupture d'habitude et peut, de ce fait, créer une incompréhension —du moins une
demande d'explication. On comprend du méme coup la banalité de ces situations, 4 forfiori dans le cas
de la franchise. Tout désaccord, en ce sens, rend nécessaire un dialogue approprié. Sans ce dernier, ou
sans réponse pertinente, il peut se transformer en tension, avec la menace de rupture qu'elle implique,
cette tension pouvant, 4 son tour, et pour les mémes raisons, muer en conflit.

Cette gradation d'oppositions que nous avons posée renvoie, étroitement, aux fondements de
la relation qui s'est nouée. On voit aussi que si les désaccords ou tensions conservent une dimension
positive —associée 4 l'opportunité d'un dialogue—, le conflit reste la manifestation d'un échec —de ce

ui est devenu une impossibilité de dialogue, de communication, d'échange.
q P gu ge

% Nous considérons qu'au moins i court terme, un conflit est négatif. Nous discutons dans le chapitre 1 des
conséquences 3 plus long terme de ces conflits.
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SECTION 2. T.ES RAMIFICATIONS DU CONFLIT DE LA FRANCHISE : FORME ET CHOIX

DE L'ENQUETE

Une étude des situations conflictuelles caractéristiques des réseaux de franchise se doit donc de
respecter cette gradation établie entre trois types d'opposition comme ce polymorphisme,
précédemment relevé, des situations de conflit.

En effet, I'étude des conflits conduit, instantanément, 3 se poser la question de leurs factenrs
d'apparition, c'est-i-dire des terrains qui les favorisent ou les générent. Clest précisément ici que
l'identification d'une famille d'oppositions est fructueuse : le conflit, forme forte de l'opposition, est
en régle générale le résultat de désaccords ou de tensions qui, parce qu'ils n'arrivent pas 4 étre traités
ou parce qu'ils ne sont pas résorbés —les acteurs ne pouvant ou ne sachant y parvenir— se
transforment en conflit déclaré. La question est donc ici celle du passage ~ou plutdt des conditions
de passage— du désaccord ou de la tension au conflit. Notre étude s'ouvre donc 4 ces trois catégories
d'opposition, dans la mesure ol elles restent 4 nos yeux parfaitement indissociables, en terme de
facteurs d'apparition des conflits.

De méme, l'étude des conflits conduit également 4 se poser la question de ses modes de
résolution. Clest ici que la distinction précédemment opérée entre désaccords, tensions, et conflits,
trouve une autre vertu. En effet, se poser la question des modes de résolution revient, trés largement,
a s'interroger sur les facteurs propres aux réseaux qui, dans certains cas, permettent d'éviter la
transformation d'un désaccord ou d'une tension en conflit. Ces facteurs, multiples comme nous le
verrons, peuvent étre relatifs au tissu social 4 l'ceuvre dans les réseaux —ils peuvent prendre la forme
du management, de choix stratégiques de développement, d'une structure de réseau, ou d'une culture
de réseau. La question revient ici a identifier ces facteurs inhérents aux réseaux qui viennent entretenir
le développement d'oppositions ou au contraire agir comme des contre-feux permanents. Ce choix
consistant donc a analyser I'amont de la question des conflits est, 2 ce titre, parfaitement
complémentaire de I'étude précédemment menée pour la Fédération Francaise de la Franchise (Allam
et Le Gall 1999).

Nous disposons alors des ingrédients de base nous permettant de structurer nos
investigations. Cette gradation d'oppositions —du désaccord au conflit— nous permet non seulement
de saisir les facteurs d'apparition comme les modes de résolution des conflits, mais également de
distinguer différents types de conflits. Ces types de conflits renvoient aux personnes impliquées, selon les
caractéristiques objectives des acteurs de la franchise, mais également aux supports de ces oppositions
(par exemple financiers ou plus strictement relatifs 4 l'essence méme de la relation de franchise telle
qu'elle est spécifiée dans le contrat), et enfin 4 la fréquence de ces oppositions variées rythmant la
relation de franchise. Pourtant, une telle approche resterait incompléte, car une analyse fine des

ositions ne saurait faire I'économie du contexts plus pénéral dans lequel elles surviennent. A c6té de
opp £ q
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caractéristiques objectives propres aux acteurs de la franchise, nous trouvons en effet une dimension
plus globale dans laquelle s'insérent les relations qu'ils nouent. Ce contexte plus général renvoie au
moins 2 deux notions d'environnement dans lesquelles ces acteurs évoluent. D'une part, Jenvironnement
défint par le résean lui méme. Cet environnement se comprend comme l'ensemble des régles, habitudes et
objectifs qui y sont en vigueur et qui exercent une influence sur les comportements que peuvent
adopter ses membres. D'autre part, 'environnement dans lequel évolue le réseau exerce une influence
profonde sur les comportements susceptibles de s'y développer. Nous entendons ici, plus
explicitement, le contexte institutionnel et juridique, mais surtout & cnsexte éonomigué et en particulier
le degré de concurrence dans lequel évoluent les réseaux. Pour ces raisons, I'étude doit donc
permettre d'expliciter les rapports entre les différents éléments précédemment identifiés et le
contexte : le contexte, interne ou externe, contribue non seulement 2 'apparition d'oppositions, mais
aussi a la transformation d'un type d'opposition en un autre.

Sans entrer pour linstant dans plus de détails, I'étude se propose donc d'aborder les
dynamiques conflictuelles de la franchise en appréhendant la gradation de ses oppositions, ses
processus de développement, ses causes, fréquences d'apparition et types, tout en intégrant ces
diverses facettes de la question des conflits dans leur contexte. Cette étude sera de nature domomigne et
se basera sur des théories fagonnées dans le cadre de cette disciplinet. Méme si certains des éléments
théoriques que nous mobiliserons sont le produit d'approches pluridisciplinaires, notre regard sur les
conflits ne sera donc ni juridique, ni sociologique. D'un point de vue méthodologique, les fondements
de F'étude sont de nature quantitative et qualitative. Qualitative, car elle est basée sur une série
d'entretiens menés auprés de franchiseurs, d'experts de la franchise et d'avocats représentant les
franchiseurs ou les franchisés. Cette phase a notamment permis d'approfondir les dynamiques
d'opposition 4 l'ceuvre dans certains réseaux. L'étude posséde aussi des fondements quantitatifs : elle
est basée sur un questionnaire (présenté en annexe () envoyé i 91 franchiseursS, qui intégre les
différentes caractéristiques des oppositions de la franchise présentées ci-dessus —parfois sous une
forme sensiblement modifiée pour des raisons de diplomaties. Nous avons bénéficié du retour d'une
quarantaine de questionnaires, dont 37 sont exploitables —ce taux de retour peu exceptionnel

trouvant son origine dans le théme méme de I'étude. Les résultats quantitatifs qui permettent cette
£l q qu p

? Les contextes juridique et institutionnel des réseaux de franchise ont déja été analysés dans Allam et Le Gall (1999).
* Nous ne reviendrons pas ici explicitement sur le fait que nos voies de recherche se fondent, directement ou
inditectement, sur des choix théoriques que nous présenterons plus complétement dans certains des chapitres
suivants. Dans la lignée de notre précédente étude, nous nous référerons 4 certaines propositions de I'économie néo-
institutionnelle, et en particulier de 'économie des codts de transaction. Nous ouvrirons cependant notre réflexion 2
d'autres courants théotiques, comme l'économie des réseaux ou des ressources humaines.

* Notre choix a ici consisté 4 n'envoyer ce questionnaire qu'anx 91 franchiseurs ayant participé 4 I'enquéte précédente
{Allam et Le Gall 1999), afin d'éviter des problémes d'incompatbilité entre bases de données.

6 Nous avons ainsi délibérément réduit I'usage méme du terme de conflit. Toutefots, le contexte dans lequel certaines
questions ont é€ posées nous permet d'interpréter certains désaccords comme des conflits. Nous interprétons ainsi
les "désaccords les plus graves" mentionnés dans le questionnaire comme des conflits 4 part entiére.
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étude sont donc basés sur 37 réseaux de franchise. Ces réseaux nous ont alors permis, pour le
traitement de certaines questions, d'identifier 103 conflits? ayant existé dans ces réseaux. Précisons
enfin que certains tésultats, parfois statistiquement fragles, ont été délibérément écartés. Nous
n'avons ainsi appuyé nos conclusions que sur les résultats qui se révélaient étre statistiquement

significatifs.

Le questionnaire se compose de quatre parties. La premiére (« Caractévisation du tsean ») vise 4 connaitre les caractéristiques essentielles
des franchisés prisemts daws les réseawx, a@ins gue les principales évolutions comnues par les risvamx. La dewxtéme partie
{« Lenvironnemens du risean ») a plusenrs objectifs. I s'agit d'une part de connaitre les adaprations awcquelles doivent fare face los
réseanx;, ainsi que les conséquences éventuelles de ces adaprations en terme de désaccords ot de conflits. D'autre part, nous avons soubaité y
inclure la guestion du renonvellement des contrats, en mttant en évidence les origines d'éventuelles ruptures ou non-remouvellement de
contrats de franchise. La troisitme partie du questionnaire (« Les managers et lorvanisation interne dy réseau ») a pour objectif
d'apprébender ke rile des managers dans le déclenchement on la propagation des désaccords er conflits. Cette partie fnclut également des
questions destinées 4 béndficier d'une conndissance objective des caractéristiques de ces managers, en particulier en matiére de prise de
déctsion, ains que des éliments précis relatifc anx: relations entre manqgers et franchiseurs (en terme de déligation de pouvoir de décision,
par exemple). Enfin, la quatriéne partie (i« Ler disarcords au sefn du réseqn »} vise 4 obtenir des donndes portant directement sur los
appasitions : leurs origines ef types, Jeur impact sur le risean, les parties prenantes, et lur moment d'appartiion.

SECTION 3. 1L.LES CONFLITS DE LA FRANCHISE : UNE QUESTION D'ADAPTATION

Sur la base des choix précédemment exposés (définition, nature, fréquence, mode de résolution et
contexte des conflits), il nous reste 4 identifier ce qui peut constituer le noyau dur des oppositions de
la franchise.

Nombre d'oppositions ne sont guére spécifiques 2 la franchise et, si nous illustrons nos
propos par le premier exergue de cette introduction, "ce sont des états de vivants" —faisant partie
intégrante de toute relation humaine. Nos résultats nous ont cependant progressivemnent conduits a
penser qu'il existait des oppositions résultant d'fnadaptations profondes. Ainsi, I'analyse empirique nous a
permis d'identifier des oppositions d'ordre humain, financier, contractuel qui, lotn d'apparaitre
comme des problémes ponctuels ou conjoncturels, loin de relever de simples relations délicates entre
des individus aux caractéres opposés, révélent des inadapiations siructurelles, inhérentes 2 la franchise ou
4 des formes de pratique de la franchise. 1'analyse empirique nous a ainsi suggéré l'existence de réseaux dans
lesquels les oppositions —y compris dans leur forme forte, c'est-a-dire le conflit— sont importants.
Ces réseaux présentent ainsi une propension forte a voir des désaccords ou tensions se transformer
en conflits, des conflits qui, de surcroit, se généralisent plus rapidement que la moyenne i l'ensemble

du réseau. Ce constat est d'autant plus troublant qu'd c6té de ces réseaux coexistent d'autres, dans

7 Précisons quiun travail sur ces conflits reste parfaiternent représentatif des réseaux qui composent notre base de
. q P P q P
onnées.
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lesquels les oppositions ne se posent pas avec la méme acuité : si, comme nous I'avons expliqué ci-
dessus, ces réseaux connaissent des désaccords et tensions, ils se transforment moins facilement en
conflits et se propagent moins facilement dans le réseau.

Un tel constat attise la curiosité. Il s'est donc agi d'identifier les facteurs —internes aux réseaux
ou qui relévent de I'adaptation du réseau 4 son environnement— qui coincident avec ces oppositions
mais aussi, par un jeu de miroir, les facteurs qui coincident avec l'absence de telles oppositions et qui
semblent agir comme des contre-feux. Il nous est alors apparu que certaines stratégies de recrutement
des franchisés, que le recours 4 des managers de réseau, que la présence d'associations de franchisés
exergaient un role dans la forme, la nature, et la fréquence des conflits. Dispose-t-on pour autant
d'une connaissance fine de leurs modes de résolution ? Nous ne le pensons pas. En effet, il nous est
apparu que la minimisation des conflits existants ne pouvait €tre opérée sur la seule base de ces
repérages de contre-feux, ces deriers ne constituant pas des "recettes miracles” 4 appliquer dans les
réseaux trop habitués aux situations conflictuelles. L'identification de ces deux familles de réseaux
doit, au contraire, nous conduire a engager une réflexion plus profonde, relative au mode de
fonctionnement méme de ces réseaux. L'observation de la réalité nous a alors conduits a
lidentification de seyles de pratigue de la franchise, qui coexistent et qui s'opposent quant aux conflits
qu'ils cristallisent. Les diverses propriétés des situations conflictuelles —leur nature, leur intensité, leur
fréquence, leur mode de résolution, leur degré de propagation, leurs conséquences— dépendent ainsi
de conditions de possibilité profondes, relatives a des chodx stratégiques et des choix organisationnels opérés pat
les réseaux et qui, de surcroit, sont adaptés & lenr environnement édeonomigue. Nous nous trouvons alors face
a des problémes fondamentaux. La question des dynamiques conflictuelles de la franchise renvoie, en
demnier ressort, 4 des problémes d'inadaptation des réseaux, en particulier 4 l'environnement
économique. Loin de proposer une batterie de recettes miracles, qui resteraient vaines sans une
perspective plus globale, notre étude —sur la base des réalités aujourd'hui observées— sugggre ainsi le
fait que la question des conflits ne peut s'affranchir d'une réflexion profonde portant sur la maniere
dont la relation de franchise est aujourd'hui pratiquée, une réflexion qui ne peut donc que s'inscrire
dans une perspective de kbng ferme —elle seule est susceptible de permettre une résolution des conflits.

Cette étude se structure autour de quatre chapitres. Le chapitre 1 (Les conflits au sein des
réseaux de franchises : cartographie, enjeux, problémes) vise a identifier les principaux aspects des

conflits de la franchise et a établir une cartographie générale des désaccords, tensions et conflits dans
les réseaux. Le chapitre 2 § 1 rces humaines des réseaux de franchises: les facteurs
d'apparition et de propagation des conflits) aborde les rapports existant entre les oppositions et les

ressources humaines. Un examen de ces ressources humaines permet en effet d’identifier des profils
et structures susceptibles de favoriser ou, au contraire, d’atténuer les oppositions comme leur
propagation. Cette question permet non seulement de perfectionner la cartographie des oppositions

selon les acteurs qu’ils impliquent (franchisés, franchiseur, managers), mais également de poser le



Tntroduction 8

probléme du degré d’homoggnéité des franchisés. Cette question renvoie 4 la politique de
recrutement 4 Peeuvre dans les réseaux, une politique dont les implications sur la cohésion comme sur
l'efficacité économique du réseau sont majeures. Le chapitre 3 (Structure du réseau et conflits) aborde
alors les relations entre les oppositions et la question du management dans les réseaux. Nous
constatons que la présence de managers coincide avec de profonds changements de nature,
dintensité, de fréquence des dynamiques conflictuelles. Toutefois, ce n'est pas la présence des
managers en tant que telle qui atténue les oppositions : l'examen empirique montre en effet que la
présence et le rle de ces managers dépendent de caractéristiques plus profondes des réseaux, en
particulier du point de vue de leur capacité 4 innover. La question ici posée est donc celle de
linnovation du point de vue de l'adéquation des réseaux 4 leur marché. Enfin, le chapitre 4
(Interprétation économique de la_définition juridique de la relation de franchise et ses conflits) est
plus exploratoire. Il s'appuie sur les résultats empiriques auparavant mis en évidence et tente
d'identifier des rapports existant entre les dynamiques d'opposition observées et le type de relation de
franchise pratiquée au sein des réseau. Deux conceptions de la relation de franchise, awjourd’hui
concrétement pratiguées, se voient ici confrontées. Cette confrontation permet d'aborder la question de la
capacité d'innovation de structure —ou organisationnelle— des réseaux. La question des dynamiques
d'opposition revient donc, nous le voyons, 4 penser les oppositions de la franchise comme le résultat

d'inadaptations, que les réseaux doivent alors surmonter.
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Chapitre 1. Les oppositions de la franchise : cartographie, enjeux,

problémes

Commengons l'analyse par I'établissement d'une cartographie des oppositions, par 1a mise en évidence
des principales caractéristiques des oppositions de la franchise: leur nature, leur impact, leur
fréquence, mais également les acteurs qu'elles impliquent et les contextes dans lesquels elles se
produisent. Afin d'établir cette cartographie, nous suivrons la démarche suivante. La section 1
identifie /fes actenrs des oppositions, en établissant leurs caractéristiques susceptibles d'exercer une
influence en matiere conflictuelle. La section 2 étudie /2 confexte —plus particuliérement économique—
dans lequel ces acteurs évoluent. Enfin, dans la section 3, nous examinons &s dynamiques d'opposition qui
se nouent enire les actenrs de la franchise dans le contexte qui est le lewr. Autrement dit, la cohabitation de ces

acteurs dans leur environnement est susceptible de créer des oppositions.

SECTION.1. ACTEURS ET OPPOSITIONS DE I.A FRANCHISE

Notre cartographie des oppositions de la franchise se doit d'abord d'examiner, le plus finement

possible, les caractéristiques des acteurs des réseaux : les franchisés, les franchiseurs, les managers.

1.1. Les franchisés

11 s’agit d’abord de repérer les caractéristiques relatives 4 la population des franchisés 3 Pintérieur des
réseaux étudiés, afin non seulement de connaitre Pétat civil des réseaux étudiés, mais également
d'identifier d’éventuels facteurs susceptibles d’expliquer 'apparition ou la propagation d'oppositions
au sein des réseanx, particuliérement en terme de facteur humatn. Deux éléments ont été recherchés :

la structure par age! et le degré d’homogénéité des franchisés.

1 Cette investigation aurait pu étre complétée par une analyse du réle éventuel du sexe dans les oppositions. 11
apparait que les réseaux qui constituent notre échantillon sont, en terme de sexe, constitués de 63,7% de franchisés
hommes {contre 36,3% de femmes). Suivant un certain nombre de travaux --non relatifs 4 la franchise—, en
particulier menés en Amérique du Nord, on pouvait se demander si le gente ne joue pas ici un réle particulier : des
réseaux dominés par des franchisés de sexe masculin connaissent-ils autant de conflits, ou des conflits de méme
nature, que les réseaux dominés par les franchisés de sexe féminin ? La question est d'autant plus intéressante que
certzing réseaux se constituent en prvilégiant, exclusivement, Pun des deux sexes. De méme, on aurait pu se
demander si la cohabitation entre hommes et femmes, dans des réseaux "mixtes", n’est pas susceptible de générer
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1.1.1. La structure par dge des franchisés

Nos investigations font apparaitre que les franchisés des 37 réseaux se répartissent en deux classes
d’age prépondérantes (37% d’entre eux ont entre 35 et 45 ans, 38,5% entre 45 et 55 ans), et deux
classes minoritaires (12% des franchisés ont moins de 35 ans, 12,5% ont plus de 55 ans).

Cette distribution en terme d’dge suscite une question immédiate : certaines tranches d’ige
sont-elles susceptibles d’engendrer ou de participer plus volontiers 4 des oppositions au sein des
réseaux ? Posée de maniére si générale, la question n’a que peu de pertinence2. Pourtant, 4 un niveau
infra structurel —C’est-a-dire au niveau du réseau et non de Pensemble des réseaux— la question est
féconde. Certains réseaux se caractérisent par des structures d’ige étonnantes, en particulier en terme
de vieillissement des franchisés ou de cohabitation entre une population jeune et une population plus
mature. Plusieurs interrogations surviennent alors : une population vieillissante et non renouvelée de
franchisés est-elle susceptible d’entraver la dynamique économique et financiére des réseaux
concernés, et par 13 méme de susciter ou d’exacerber des oppositions dues aux résultats insuffisants
du réseau ? De plus, une cohabitation entre des sous populations trop clairement séparées ne
constitue-t-elle pas, également, une condition favorable i Pexistence de groupes de franchisés
étanches et repliés sur leur propre sous-groupe, au détriment d’une logique plus collective relative au
réseau dans son intégralité ? On le voit donc : si, au niveau global, la structure par 4ge des franchisés

importe peu, son intérét 4 un niveau plus micro-économique reste réel.

1.1.2. Le degré de différenciation des franchisés

Nous nous sommes également interrogés sur le degré d’homogénéité des franchisés. La question
n’aide pas seulement A mieux les connaitre, dans 'absolu ; elle permet surtout de mettre au jour des
conditions favorables a I'apparition ou i la propagation des désaccords, tensions, ou conflits, comme
nous le verrons plus complétement dans le chapitre 2. Ainsi, I'hétérogénéité des franchisés au sein
d'un méme réseau constitue une condition potentiellement favorable 4 des oppositions, bilatérales
(individuelles) ou multilatérales (collectives), qui, si elles ne sont pas maitrisées par des objectifs qui
transcendent ces différences, peuvent entraver le fonctionnement de la relation de franchise. Cette
question du degré d’homogénéité des franchisés renvoie ainsi  plusieurs éléments qui se retrouvent

au cceur des choix organisationnels et des choix de management relatifs aux réseaux de franchise :

— le mode de recrutement des franchisés par le franchiseur, et les critéres qui lui sont associé ;

— I'évolution dans le temps de ces critéres ;

des tensions ou conflits spécifiques. Pourtant, il nous est apparu que le sexe ne jouait aucun rdle dans les conflits.
Cette question a donc été écartée du reste de Pétude.
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= la culture d’entreprise (ici de réseau) capable de faire face i des éléments présentant

nécessatrement des différences.

Ainsi, le degré minimal dhomogénéité des franchisés, auquel doit parvenir le management comme les
choix organisationnels —afin d’homogénéiser les préférences, les comportements, les stratégies des
franchisés— peut se trouver fortement impliqué dans la question des oppositions : une population
trop hétérogéne peut favoriser la constitution de sous-groupes —de "clans", comme nous le verrons
dans le chapitre 2— capables d’exercer des formes de blocage au sein des réseaux, ou d'exacerber des
querelles entre sous-groupes n'ayant pas les mémes objectifs ou ne répondant pas de Ia méme
maniére aux objectifs du franchiseur.

La question est d’'un intérét d’autant plus grand que nos résultats montrent, sans ambiguité,
que les franchiseurs jugent les franchisés plus "différents” que "semblables”, et ce dans cing
domaines : la qualification, Pexpérience dans le secteur d’activité, Pancienneté dans le réseau, les
aptitudes et dispositions personnelles, et enfin la capacité financiére (graphique 1, tableau 1.1 en
annexe 1). Cette évaluation est particuliérement nette en terme de capacité financiére (65%),
d'ancienneté (65%), de qualification (70%), et surtout d’aptitudes personnelles (83%). Ce dernier
résultat est particuliérement important: il souligne des différences relatives au facteur

intrinsequement humain.

Graphique 1.1. Degré de prosamité des franchisés recrutés
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Dans chacun de ces domaines, les franchisés sont donc plus hétérogénes qu’homoggnes. Ce
résultat constitue un défi adressé aux franchiseurs : comment faire cohabiter ensemble, au sein d’'une

collectivité dont 'objectif doit étre partagé, des franchisés qui se caractérisent davantage par leurs

2 Comme en attestent d'ailleurs nos vérifications statistiques sur ce point.
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différences que par leurs points communs ? De plus, si cette particularité de la population des
franchisés peut, a elle seule, expliquer I'apparition d'oppositions ou de difficultés de management, il
s'agira précisément de comprendre de quelle maniére il est possible d’éviter qu’elles ne se
transforment en conflits. Allons méme au dela : le défi adressé 4 la franchise sera aussi de transformer

ces différences en atout, c’est-a-dire d’enrichir la collectivité des particularités des uns et des autres.

1.2, Les franchiseurs

La connaissance directe des particularités des franchiseurs importe peu en matiére d'opposition?.
Nous reviendrons ci-dessous sur une série d’éléments relatifs aux stratégies (le recrutement, le
développement, les choix de long terme, etc.), aux dynamiques ou 4 I'environnement des réseaux qui
sont de leur domaine de compétence. Pourtant, une information est d'emblée nécessaire a I'étude : le
degré d’implication du franchiseur en matiére de gestion des désaccords. La pertinence de 12 question
peut surprendre. Pourtant, si 88% des franchiseurs déclarent en avoir une gestion directe, le résultat
signifie aussi qu’une partie non négligeable des franchiseurs a une implication indirecte en la matiére.
Une question se pose alors : de quelle maniére les désaccords sont dans ce cas réglés* ? En effet, une
gestion trop indirecte —entretenue par un éloignement du franchiseur vis-a-vis des franchisés,
entretenue également dans certains cas par une évolution trop bureaucratique du réseau (au sens de
Mintzberg 1987)5— risque de faire évoluer des désaccords en conflits. A I'opposé, on peut aussi
penser qu'une gestion trop directe du franchiseur en matiére de gestion des désaccords risque de

favoriser un épuisement de la relation.

1.3. Les managers de réseau

La troisiéme famille d’acteurs, qui n'est cette fois pas nécessairement présente dans les réseaux, est
constituée des managersS.

Parmi nos 37 réseaux, 25 disposent de managers (soit 67,6% des réseaux), ces réseaux ayant
en moyenne 5 managers. La distribution des réseaux par nombre de managers montre alors que 20
réseaux ont moins de 5 managers, 2 réseaux ont entre 5 et moins de 10 managers, et enfin que 3

réseaux ont plus de 10 managers (graphique 1.2).

* On peut, de plus, se référer 4 Allam et Le Gall (1999) pour une analyse plus exhaustive du réle du franchiseur.

4 Cette question sera analysée dans le chapitre 3.

5 Nous entendons ici le fait que 'crganisation interne du résean doit étre en phase avec sa taille. Une inadéquation
peut en effet engendrer des problémes de coordination ou, comme Ie souligne Ménard (1993, p.94) dans un contexte
autre, des problémes de perte de contrdle et donc d'inefficience économique.

¢ Nous ne reviendrons pas ici sur leur réle dans le réseau, ni sur les raisons qui président 4 ce mode de management.
Pour un éclairage théorique du réle des managers, voir Allam et Le Gall (1999).
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Graphigne 1.2. Nom bre de managers dans les réseauxde la
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Ces données étant établies, il reste i analyser les critéres qui président 4 leur recrutement, le nombre
de points de vente qu'ils gerent, et leur autonomie de décision —chacun de ces points pouvant exercer

une influence sur l2 question des oppositions.

1.3.1. Critéres de recrutement des managers

Les critéres selon lesquels ils sont embauchés sont riches d’information (graphique 1.3, tableau 1.3 en

annexe 1).
Graphique 1.3. Critéres de recrutem ent des m anagers
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Les critéres les plus fréquemment mis en avant par les franchiseurs sont relatifs 4 ce que 'on peut
appeler un management professionnel de groupe : les qualités humaines (20,5%), la capacité 4 fédérer
(11,1%), la disponibilité —bien que ce terme ne soit pas dénué d’ambiguité— (8,2%), la diplomatie
{6,8%), auxquelles viennent s’ajouter le professionnalisme (16,4%), Pexpérience (11,1%) ou le
dynamisme (15,1%). On le voit donc : les qualités requises viennent ici contrebalancer, en tout cas
dans une certaine mesure, 'hétérogénéité précédemment relevée des franchisés. Les managers sont
recrutés pour assurer une gestion efficace des ressources humaines, c'est-a-dire pour assurer le bon
fonctionnement d'un coliectif nécessairement constitué d'entités différenciées. On peut enfin relever
un point, sur lequel nous reviendrons par la suite : 'autonomie du manager n’est mise en avant que

par deux réseaux.

1.3.2. Nombre de points de vente gérés

Si Pon s’intéresse maintenant 4 certains aspects stratégiques du travail des managers, on s’apergoit que
les réseaux constituant notre échantillon sont assez contrastés en terme de nombre moyen de points
de vente gérés par un manager’. Si en moyenne, un manager gére 29,7 points de vente, une analyse de

leur distribution (graphique 1.4, tableau 1.4 en annexe 1) révéle que :

— dans 20% des réseaux, chaque manager geére entre 10 et 20 points de vente ;
~  dans 36% des réseaux, il en gere de 20 4 30 ;

— dans 16% des réseaux, il en gére de 30 440

— enfin, dans 24% des réseaux, il en gére plus de 40.

Graphique 1.4. Now bre de points de vente gérés par an
manager
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7 Ce nombre moyen est sans doute fonction d’éléments tels que le secteur d’activité, 1l ne nous a toutefois pas été
possible d’approfondir statistiquemnent ce point.
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Ces résultats suscitent une interrogation : le nombre de points de vente gérés est-il susceptible de
jouer un rdle dans Papparition ou la propagation d'oppositions ? En suivant les analyses menées par
Herbert Simon sur la rationalité limitée des agents, on peut se demander si ce nombre, lorsqu'il est
trop élevé, ne constitue pas une courroie de transmission en la matiére. Un nombre trop important de
points de vente gérés peut conduire i un éloignement vis 2 vis du franchisé. Le franchiseur peut ici

étre confronté 4 un arbitrage entre le nombre de points de vente gérés et I'efficacité du manager.

1.3.3. L'antonomie de décision des managers

La question enfin posée est celle du degré d'autonomie de ces managers, c'est-3-dire de la liberté —et
de la rapidité d'action— dont ils disposent. D'éventuelles insuffisances en la matiére —traduisant une
rigidité ou une centralisation trop importante des réseaux— sont susceptibles d’entraver 'action du
manager dans la gestion des oppositions, en tout cas des ressources humaines. Dans une majorité
nette des réseaux (80%), les franchiseurs déclarent que 'autonomie accordée aux managers est "assez
forte", mais dans d'autres réseaux —certes minoritaires— cette autonomie est "assez faible" (20%).
Ces résultats nous incitent 4 approfondir les rapports existant entre de ce degré d’autonomie et
Papparition comme la propagation des oppositions (chapitre 2).

Au total, cette analyse des acteurs des réseaux de franchise permet I'identification de certains
vecteurs d’apparitions ou de certains canaux de transmission des désaccords, tensions ou conflits. Ces
questions recevront un traitement spécifique dans les chapitres 2 et 3. Pour Pinstant, notre
cartographie se doit de prendre en compte une dimension essentielle du sujet : le contexte dans lequel

évoluent ces acteurs.

SECTION 2. UUNE CARTOGRAPHIE DE_L'ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE DES

RESEAUX

Les caractéristiques des différents acteurs de la relation de franchise ne sauraient évidemment suffire 4
expliquer Papparition ou la propagation des oppositions : les relations qu’ils tissent dépendent aussi de
Yenvironnement dans lequel ils évoluent. Cet environnement est ici considéré d’un double point de
vue : le réseau —c’est-a-dire ses performances, ses stratégies, efa— et son contexte économique. Les

deux €léments sont, bien sir, largement interdépendants.
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2.1. Les principales évolutions connues par les réseaux

Une caractérisation des réseaux reste tout d’abord indissociable de la connaissance des évolutions les
plus importantes —internes comme externes— qu'ils connaissent (graphique 1.5, tableau 1.5 en

annexe 1).

Graphique 1.5. Principales évolutions connues par les résezux
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Les principales évolutions mentionnées sont :

— la croissance du chiffre d’affaire (75%) ;

- la croissance du nombre de points de vente (62%) ;
— le rajeunissement des franchisés (62%) ;

~ la diversification des produits (62%) ;

— la concurrence d’autres marques ou réseaux (38%) ;

enfin, le vieillissement des franchisés (32%).

On peut d'abord relever le fait que deux de ces évolutions sont relatives 4 des changements
affectant les ressources humaines (ici les franchisés). Ces changements ne sont pas étrangers i la
thématique de l'opposition: en suivant une voie précédemment annoncée, ces changements nous
raménent sur le terrain de I'hétérogénéité des franchisés. Par exemple, l'arrivée de franchisés plus
jeunes peut s’accompagner d’un repli sur eux des franchisés déji en place et plus anciens.

Ensuite, des évolutions de croissance quantitative des réseaux sont également mises en avant
(croissance du chiffre d'affaire, croissance du nombre de potnts de vente). Li encore, les adaptations
qui en découlent —en terme d'expansion du réseau et de modifications organisationnelles qu'elles

induisent— peuvent concourir 4 I'apparition d'oppositions, dont la nature reste 4 préciser.
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Enfin, l'importance de la concurrence doit étre relevée. La question est donc relative 3
l'environnement économique des réseaux. Le résultat ne saurait surprendre : ces derniéres années ont
vu I'émergence ou l'accentuation de la concurrence sans la plupart des secteurs économiques, une
concurrence associée 4 des évolutions fortes —telles que la construction de 1'Europe économique.
Clest alors la question des rapports entre cette concurrence et les oppositions de la franchise qui se
pose. Comme nous l'avions suggéré dans une étude précédente (Allam et Le Gall 1999), la
concutrence génére des besoins d'adaptation® susceptibles de favoriser des oppositions. De plus, on
doit souligner une conséquence importante de cette concurrence aujourd’hui accrue : celle-ci oblige le
réseau A s'adapter fréquemment 4 l'environnement —4 'offre des concurrents ou i la demande.

On le voit donc: les évolutions que connaissent les réseaux de franchises sont, dans une
certaine mesure, porteuses d'oppositions. Cette question peut toutefois étre précisée par une analyse

des domaines dans lesquels les franchiseurs doivent s'adapter en priorité 3 leur environnement.

2.2. I’adaptation 3 'environnement du réseau

Les domaines dans lesquels les réseaux doivent s’adapter en priorité a 'environnement (graphique 1.6,
tableau 1.6 en annexe 1) concement les innovations commerciales (17,38% des réseaux) et la
compétence humaine (17,24% des réseaux). Ces résultats confirment les tendances identifiées ci-
dessus, en mettant en évidence I'importance des facteurs d’adaptation humains et commerciaux qui

constituent un défi adressé au réseau.

Graphique 1.6, Dom aines dans lesquels le résean doit s'adapter en
priorité d son environnement
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¥ Nous revenons ci-dessous sur ces besoins d'adaptation.
? Voir le chapitre 3.
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L'un de ces domaines dans lesquels le réseau doit s'adapter exige un approfondissement
particulier : les innovations commerciales. Si, en toute logique, le réseau se doit d'innover —comme
d'ailleurs l'avis des franchiseurs le suggére—, linnovation ne va pas de soi. Deux remarques
s'imposent ici. D'une part, I'innovation —par exemple commerciale— exige des besoins d'adaptation
(en terme de ressources humaines, de temps, de stratégies, mais aussi de choix organisationnels)
favorisant les changements d'habitude et, comme nous I'avons vu dans l'introduction, les oppositions.
D'autre part, on peut étre surpris par le fait que l'innovation ne soit pas plus souvent citée par les
franchiseurs. Cette question sera abordée dans les chapitres 3 et 4.

Au total, nous voyons donc que l'environnement méme des réseaux, comme les besoins
d'adaptations suscités par cet environnement, constituent des terrains propices i I'apparition

d'oppositions.

SECTION 3. TES ACTEURS DANS LEUR ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE : LES

OPPOSITIONS DE LA FRANCHISE

Si nous résumons les résultats précédents, deux idées apparaissent. D'une part, certaines dispositions
des acteurs de la franchise sont favorables 4 I'apparition d'oppositions ; d'autre patt, l'environnement
dans lequel évolue le réseau suscite également, par les adaptations qu'il impose, de telles situations.
Une analyse de la situation concréte des réseaus, telle qu'elle nous a été fournie par les réponses des
franchiseurs, nous permet donc maintenant d'aborder l2 question des oppositions en tant que telles,
ces oppositions qui naissent de la cohabitation de partenaires dans leur environnement économique.
En suivant les définitions posées dans I'introduction, nous fonderons l'analyse sur une gradation entre

désaccords, tensions et conflits.

3.1. Les tensions générées par Padaptation du réseau 3 son environnement

Au niveau global, on s’apergoit que les réseaux sont trés partagés en matiére de tensions suscitées par
les adaptations précédemment relevées 4 l'environnement : 54% des franchiseurs déclarent que ces
adaptations occasionnent des tensions (contre 46%). Ces tensions sont donc trés courantes, ce qui
n'est gucre étonnant si 'on admet qu'elles relévent de formes de dialogue ou d'échange récurrents
entre franchisés et franchiseur. Cependant, ces tensions ne sauraient rester sans traitement approprié,
car sans dialogue ou management efficace, elles peuvent se transformer progressivement en conflit.

Si Pon s’intéresse 4 l'origine de ces tensions, trois éléments se distinguent (graphique 1.7,

tableau 1.7 en annexe 1) :

~  le cofit financier des adaptations (27,5% des réponses) ;
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— le manque de dynamisme des franchisés (27,5% des réponses) ;

enfin, 'accroissement du contréle des franchisés (17,5% des réponses).

Ces résultats appellent deux commentaires. D'une part, les franchiseurs mettent au ceeur de l'origine
de ces tensions certains comportements des franchisés, en particulier leur manque de dynamisme. On
peut ci penser que lorsque le réseau innove (en matiére d'offre par exemple), les franchisés ne
parviennent pas toujours 2 s'adapter rapidement. La question est cependant loin d'étre simple, et sera
analysée dans les chapitres suivants. D'autre part, le colit financier des adaptations pose également ici
probléme. Ce résultat laisse présager du fait que les désaccords d'ordre financier —qu'ils se

transforment ou non en conflits— occupent une place particuliére au sein des réseaux.

Graphigue 1.7. Origine des tensions dues aux adaptations i lemvironnement
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3.2. Les difficultés a manager le réseau

La difficulté de management des réseaux permet d'aborder la question des oppositions avec un peu
plus de distanciation. Les résultats soulignent la généralité de cette difficulté. De lavis des
franchiseurs, les réseaux sont difficiles 4 manager dans 54% des cas. Un tel résultat ne saurait &tre la
manifestation de conflits en tant que tels : un réseau peut étre difficile a manager tout en étant
managé de maniére efficace. Dans ce cas, le management est cofiteus, exige une attention
permanente, mais il est réussi. A l'opposé, les difficultés de management peuvent étre le symptome
d'un management qui ne parvient par i surmonter des difficultés que peut connaitre un réseau. Dans
tous les cas de figure, cette question cristallise le degré d'efficacité du management comme, bien sii,
son adéquation avec les objectifs visés par le réseau.

La connaissance des origines de ces difficultés permet d'approfondir l'analyse (graphique 1.8,
tableau 1.8 en annexe 1). Les origines les plus fréquemment avancées sont relatives aux franchisés : la

énurie de candidats franchisés (21,1% des réponses , Uexistence de franchisés trop contestataires
P cp P
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(21,1%) —d'autant plus que ce résultat se conjugue 2 l'existence d'associations de franchisés, internes

ou externes au réseau (15,8%)—, et les difficultés liées aux managers du réseau (13,2%).

Graphigue 1.8. Origines des difficultés de management des réseans
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Deux éléments peuvent étre relevés. D'une part, la pénurie de candidats franchisés pose des
problémes aigus. Elle signifie bien sur une inadéquation entre I'offre et 1a demande de travail, dont les
causes peuvent étre multiples —mentionnons par exemple les difficultés relatives 4 trouver un
emplacement commercial. Ce résultat, s'expliquant aussi par le faible pouvoir attractif que présentent
certains réseaux, sera étudié dans le chapitre 3. D'autre part, I'adéquation entre le franchiseur et les
franchisés —c'est-a-dire leur cohabitation— pose probléme. Nous retrouvons alors, sous la forme
d'associations de franchisés, la question de la constitution de sous-groupes qui peuvent venir
perturber les choix du franchiseur, ou qui représentent une contrainte supplémentaire dans
l'application de ces choix!®. Nous n'aborderons pas ici la question du caractére positif ou négatif de
ces contraintes. Deux interprétations opposées sont en effet ici envisageables : 1a contestation des
franchisés, conjuguée a leur implication dans des associations, peut revétic la forme d'un contre-
pouvoir contestataire. A l'inverse, leur existence peut apparaitre comme la volonté d'une participation
accrue a certains aspects de la prise de décision, et il appartient alors au franchiseur de savoir profiter
de cette existence pour impliquer davantage les franchisés dans certains domaines, renforgant ainsi la

cohérence globale du réseau!l.

10 Voir le chapitre 2.
1 Nous verrons dans le chapitre 4 que de telles associations font partie intégrante de la culture de certains réseaux.



Chapitre 1. Les conflits de la franchise: cartographie, enjenx, problimes 21

3.3. Non renouvellement et intertuption du contrat de franchise

Le contrat de franchise, comme tout contrat non strictement marchand au sens de la théorie des
cotts de transaction, encadre la relation entre le franchisé et le franchiseur pendant une certaine dutée
(6,5 ans en moyenne). La problématique des oppositions —et des terrains qui leur sont favorables— se
doit donc d'intégrer des €éléments qui viennent mettre fin i cette relation. Deux éléments demandent
ici une attention particulicre : le refus délibéré de renouveler un contrat et, situation plus grave,
l'interruption d'un contrat avant terme.

En tant que tel, le non-rencuvellement d'un contrat ne saurait étre la manifestation d'un
conflit, ni méme d'un désaccord. En revanche, si le non-renouvellement est déébéré, il traduit une
inadéquation entre le franchiseur et le franchisé, cette inadéquation pomvant #re le tésultat
d'oppositions. 78% des franchiseurs déclarent avoir déja délibérément refusé de renouveler un
contrat. Il s’agjt de décisions jugées exceptionnelles par 80% des franchiseurs concernés, 20% d'entre
eux révélant cependant qu’il s’agit de décisions occasionnelles. Les raisons principalement mises en
avant (tableau 1.9 en annexe 1) sont d'abord d'ordre bilatéral, c'est-a-dire propres 4 une relation
particuliére entre le franchiseur et un franchisé : l'incompatibilité avec le franchisé (41% des cas) ou le
tire-au-flanc du franchisé (28,2% des cas). Pourtant, un examen minutieux des données montre que
certains réseaux se caractérisent par une récurrence de ces motifs, mettant ainsi en évidence une
inadéquation certaine entre le franchiseur et les franchisés qu'il a recrutés. Le probléme du
recrutement qui se pose ici sera abordé dans le chapitre 2. A c6té de ces problémes bilatéraux, on
peut relever le fait que la baisse de I'activité du réseau explique des non-renouvellements contractuels
dans 5,1% des cas.

Nous interprétons l'interruption du contrat avant terme comme la manifestation d'un conflit 4
part entiére —si l'on excepte, bien sur, les cas de décés. 70% des franchiseurs ont déji décidé
dinterrompre un contrat avant terme, lorigine en étant trés majoritairement attribuée au
comportement du franchisé (contestation, non-respect du contrat, incompétence, etc). De telles
interruptions sont jugées "exceptionnelles" dans 84% des cas, mais sont "occasionnelles” dans 16%
des cas. A nouveau, certains réseaux se caractérisent par une régularité de ces situations qui

représentent pourtant l'issue la plus négative d'un conflit12.
P p P 2

2 Nous devons pourtant nous garder d'interprétations hitives. Sl est vrai que certains des réseaux émdiés se
caractérisent par ce que nous pouvons appeler des "incompatibilités structurelles” entre un franchiseur et ses
franchisés, s'il est également vrai que des situations de déclin de certains réseaux posent des problémes affectant la
relation de franchise, le non-renouvellement comme linterruption d'un contrat peuvent étre le signe d'une
restructuration d'un réseau qui souhaite gagner en professionnalisation. Le réseau se défait alors de franchisés qui ne
souhaitent pas ou ne veulent pas partager les nouvelles orientations stratégiques adoptées par le franchiseur.
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3.4. Les conflits de la franchise : natute, dynamique, acteurs mmpliqués et impact

Si nous pénétrons plus directement sur le terrain des conflits, deux éléments méritent une observation
particuliére : leur nature —c'est-a-dire ce sur quoi ils portent—, et les personnes impliquées —afin de
percevoir quels sont les conflits les plus fréquents mais aussi de comprendre dans quelle mesure des

conflits peuvent se propager dans un réseaul?,

3.4.1. La nature des conflits

Les conflits connus par les réseaux sont d'abord relatifs au respect des clauses du contrat de
franchise* (49,5% des conflits) —les régles rythmant la relation de franchise se trouvent donc étre au
ceeur des conflits— puis sont d’ordre financier (redevances, problémes de trésorerie, e) —ces
derniers représentant 18,3% des conflits.

Pourtant, il ne faut guére en tirer de conclusions hitives, comme en attestent les résultats
relatifs 4 I'impact de ces conflits (tous types confondus) sur la valeur du réseau (graphique 1.10 et
tableau 1.10 en annexe 1). 37% des franchiseurs pensent que ces conflits ont un impact négatif sur la
valeur du réseau, 32% pensent qu'ils ont un impact positif et 31% qu'ils n'ont pas d'un impact. Ces
résultats, contrastés, sont confirmés par le fait que 36% des franchiseurs ont un regard positif sur ces
conflits qui, a leurs yeux, permettent de « faire évoluer les choses » —quelle que soit I'ambiguité de
cette expression ; 33% pensent qu'ils permettent de « corriger certaines situations » ; et 20% pensent
qu'ils offrent « une opportunité de communication » ). Nous reviendrons plus loin sur ces résultats.

Une telle appréciation se retrouve si I'on étudie séparément les conflits financiers et les
conflits liés au contrat de franchise (tableaux 1.11 et 1.12 en annexe 1). Toutefois, tandis que les
conflits financiers sont jugés négatifs un peu plus souvent que la moyenne, les conflits liés au contrat
sont jugés positifs un peu plus souvent que la moyenne. Ce dernier résultat met en avant le fait que
les conflits de la franchise ne sauraient, systématiquement, revétir une dimension négative. Ils peuvent
en effet participer, 4 moyen ou i long terme, d'un apprentissage de la franchise, 4 deux niveaux :
premiérement, un conflit lié au contrat peut permettre de se défaire de franchisés ne respectant pas
les régles en vigueur, participant a ce titre d'un renforcement de la cohésion du réseau.
Deuxiémement, certains franchiseurs nous ont confié avoir, avec le temps, appris 4 appréhender le
contrat avec plus de souplesse : des conflits liés au contrat peuvent alors permettre la mise en place
d'une gestion fondée non seulement sur la tolérance de "petites entorses” au contrat, mais également
sur une plus grande marge de manceuvre accordée au franchisé dans l'espace commercial qui est le

sien,

13 Les développements qui suivent sont fondés sur les 103 conflits constituant notre base de données.
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Si l'on s'interroge maintenant sur I'évolution des conflits, on découvre que 49% des conflits
(tous types confondus) tendent 4 étre en voie de diminution, 32% des conflits restant stables et 19%
tendant 3 s’accroitre. Comme le montrent les graphiques 1.13 et 1.14, ces tendances ne se retrouvent
pas 4 l'identique selon que I'on étudie les conflits financiers ou les conflits liés au contrat de franchise.
Les conflits d'ordre contractuel connaissent une composante irréductible (stable) deux fois plus
importante que les conflits financiers. Le résultat suggére alors le fait qu'il existe un noyau dur de

conflits contractuels qui reste incompressible!s.

Graphigue 1.13. Evolution des conflits d'ordre financier
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Enfin, nous pouvons identifier les moments pendant lesquels, selon les franchiseurs, les
désaccords les plus graves —que nous interprétons ici comme des conflits, conformément 4 ce que

nous avons vu dans l'introduction— sont survenus (graphique 1.15, tableau 1.15 en annexe 1).

19 Ces conflits portent notamment sur la centrale d'achat, la mise aux normes des points de vente, la clause
d'exclusivité territoriale, la politique commerciale, la gamme de produits, etc.
15 Voir Allam et Le Gall (1999, chapitre 6).
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L'origine la plus fréquemment mise en évidence est attrbuée aux franchisés, et plus précisément i
leur vieillissement (25% des cas). On trouve ensuite la croissance de la taille du réseau (15% des cas),
puis les campagnes publicitaires (10% des cas), la hausse des contributions financiéres des franchisés
(10%) et l'arrivée de franchisés plus jeunes (8%). Limportance de éléments humains et structurels
confirme les résultats précédents, soulignant le fait que si le conflit concerne le cceur de la relation de
franchise, il est le résultat d’un équilibre 4 trouver entre la composante humaine de ces réseaux et des

objectifs de développement, ’adéquation entre les deux pouvant poser probiéme.

Graphigue 1.13. Moments pendant lesquels sont survenus
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3.4.2. Les personnes impliquées dans les conflits

Afin de connaitre les dynamiques de conflits 4 Pceuvre dans les réseaus, il s’agjt enfin d'identifier les

parties prenantes. Une telle analyse ne peut étre menée qu'en distinguant ici les conflits survenant

dans des réseaux s'étant dotés ou non de managers (graphiques 1.16 et 1-17, tableaux 1.16 et 1.17 en

annexe 1). Plusieurs résultats apparaissent alors :

— le poids des conflits entre franchisés reste faible, que les managers soient présents ou non ;

— dans les réseaux dépourvus de managers, les conflits se généralisant (impliquant donc le
franchiseur et plusieurs franchisés) sont majoritaires. Si, dans les réseaux pourvus de managers,

les conflits les plus généralisés (impliquant le franchiseur, des managers, des franchisés) restent
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importants, leur poids reste inférieur i ce qu'il est dans les réseaux sans managers. La présence de
ces derniers préserve donc la stabilité du réseau ;

— les conflits bilatéraux entre franchisé et franchiseur se voient considérablement réduits par la
présence des managers, ce résultat devant s'expliquer par le réle méme des managers dans le
téseau.

Ces résultats suscitent une interrogation. En effet, le choix de la forme organisationnelle du réseau

—c'est-d-dire le choix de I'instauration d'un management qui ne se confond pas avec la direction du

réseau— ne semble pas neutre en matiére conflictuelle : la présence de managers semble modifier la

nature des conflits enregistrés, leur impact, comme —évidemment— leur propagation dans le réseau.

Ces questions seront approfondies dans le chapitre 3.

Graphique 1.16. Persannes impliquées dans les conflits survenant
dans des réseanx sans manager
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Graphigue 1.17. Personnes impliguées dans les conflits survenant
dans les réseawx dispasant de managers
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CONCLUSION

Cette cartographie que nous avons esquissée fournit, d'abord, une connaissance quantitative inédite

des multiples oppositions que connaissent les réseaux de franchise en France. Les résultats qu'elle
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fournit suscitent la recherche d'éléments explicatifs qui seront approfondis dans les chapitres suivants.
IIs suggerent pour l'instant un commentaire. Ces résultats nous incitent 4 penser qu'une résolution des
conflits ne saurait en aucun cas relever d'une résolution instantanée : 'analyse des résultats ne peut
faire I'économie d'une réflexion plus profonde, relative aux stratégies mises en ceuvre par les réseaux
comme aux choix organisationnels qui les accompagnent. Autrement dit, la simple connaissance des
PR ) ' . “ : 1" " L b4 R P
caracténstiques des conflits ne saurait laisser place 4 une batterie de "recettes" les atténuant : i n'existe
pas de remédes immédiatement applicables mais une réflexion i mener sur les stratégies de

développement des réseaux.
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Chapitre 2. Les ressources humaines des réseaux de franchise : les

facteurs d'apparition et de propagation des conflits

LD’analyse des désaccords, tensions ou conflits au sein des réseaux de franchise reste, comme le
constat empirique du chapitre 1 le montre, indissociable d’une analyse de leurs acteurs comme des
relations qu'ils peuvent établir, de maniére formelle ou informelle, au sein des réseaux. Un examen de
ces ressources humaines, permet alors d’identifier des profils susceptibles de favoriser ou, au
contraire, d’atténuer les oppositions comme leur propagation.

Nous procéderons pour cela en trois temps. Tout d’abord, il s’agira de comprendre de quelle
maniére des profils de franchisés peuvent correspondre 4 Pexistence de tensions, désaccords ou
conflits (section 1). Plus précisément, une analyse du degré d’homogénéité de cette population —qui
renvoie donc en partie 4 la politique de recrutement 3 ’ceuvre dans les réseaux— nous permettra de
mettre au jour ce que nous appellerons des « effets de clan », susceptibles de contribuer i Pexistence
d'oppositions. Ensuite, nous pourrons appréhender la question de la propagation de ces oppositions 4
Pintérieur des réseaux (section 2). Cette question contribuera i perfectionner notre cartographie des

oppositions selon les acteurs quelles impliquent.

SECTION 1. DES RESEAUX "CLANIQUES" ?

II sagit donc dans un premier temps de comprendre dans quelle mesure les désaccords, tensions ou
conflits peuvent étre liés 3 des caractéristiques propres aux réseaux en terme de répartition des
franchisés. LVinterrogation mise en avant est la suivante : le degré d’homogenéité ou d’hétérogénéité
des franchisés, résultant de choix actuels ou passés de recrutement, est-il susceptible d’exercer une
influence sur le fonctionnement des réseaux et, plus spécifiquement, sur les oppositions qu’ils
connaissent ? Aprés avoir justifié les fondements de cette interrogation, nous examinerons

empiriquement ces facteurs humains propices i Papparition d'oppositions.

1.1. Homogénéité et hétérogénéité des franchisés : appariement et « effets de clans »

Depuis plusieurs années, Pune des hypothéses permettant de rendre compte du bon fonctionnement

d’un systéme ou d’une organisation repose sur 'analyse de la maniére dont ses éléments constitutifs
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sont susceptibles de présenter des valeurs communes ou, au contraire, des caractéristiques opposées.
Par exemple, il est désormais bien connu que la mise en place et la généralisation d’une culture
dentreprise favorisent I'homogénéité des « préférences» —i.e. les objectifs, comportements et
références— des membres dune organisation, permettant ainsi d'en améliorer lefficacité
économiquel.

Plus récemment, une théorie développée par Michael Kremer (1993)2 a permis d’approfondir
cette question. Cette théorie, qualifiée de « O-Ring», est 2 premiére vue particuliérement exotique :
son nom provient du joint dont le dysfonctionnement a été i Porigine de Pexplosion de Ia navette
spatiale Challenger de 1la NASA. Cette navette, qui avait nécessité la mise en commun du travail de
plusieurs centaines d’équipes, avait, on s’en souvient, explosé en raison d’un simple joint n’ayant pas
fonctionné de maniére appropriée aux températures requises. La leon que tire Kremer de cet épisode
est alors la suivante : dans un travail d’équipe, le moindre dysfonctionnement de 'une des parties est
capable de menacer le fonctionnement du tout, c’est-d-dire du systéme. « Il en résulte que les travaux
de qualité, de qualification, des travailleurs qui sont engagés dans un processus de production
commun doivent étre trés proches » (Cohen 1997, p.76}. Nous identifions alors ici le ceur de cette
théorie : Pefficacité du fonctionnement d’un systéme repose sur une organisation du travail fondée sur
des phénoménes d’appariement des talents, des profils, des valeurs. Cette théorie nous enseigne donc
que, au sein d’'une structure de production, les appariements doivent s’effectuer selon un principe
d’homogénéité.

Transposée a I’étude des oppositions de la franchise, cette théorie permet de s'interroger sur
Tincidence du degré d’homogénéité des franchisés sur le bon fonctionnement de ’ensemble, c’est-a-
dire du réseau. Toutefois, on peut s’apercevoir d’emblée que Pinvestigation ne saurait évidemment
relever d’une simple analogie, d’une simple transposition littérale : tandis que les équipes de la NASA
peuvent étre assez facilement décomposées et recomposées, un réseau de franchise —et
particuliérement s’il s’agit d'un réseau qui n’est pas dans une phase de démarrage— présente des effets
d'inertie ou d'hysteresis dus 4 son histoire. Un réseau intégre en effet en permanence le poids de
recrutements passés. Autrement dit, une politique de recrutement qui serait aujourd’hui menée et
suivie sur la base de critéres précis ne saurait gommer Pexistence de franchisés recrutés lors de
périodes passées, lorsque précisément de tels critéres n’étaient pas nécessairement mis en avant. De
plus, le fait méme que la durée du contrat liant un franchiseur 4 un franchisé reléve du moyen terme?

empéche une sortie immédiate du réseau en cas de changement de critéres de recrutement. Ces

! Les travaux menés dans les années 1980 par Masahiko Aoki ont ainsi souligné, de maniére convaincante, la maniére
dont l'efficacité des firmes japonaises reposait sur des choix organisationnels étroitement dépendants d'une culture
d’entreprise destinée 4 homogénéiser les réactions de ses composantes humaines. Une partie de ’analyse menée par
Oliver Williamson dans le cadre de la théorie des coiits de transaction a pris un chemin voisin, méme si le contexte
analysé différait.

2 La présentation qui suit de cette théorie est partiellement basée sur Cohen (1997).
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constats nous aménent donc i penser que les réseaux de franchise se caractérisent par un certain
degré de différenciation ou d’hétérogénéité de leurs franchisés, cette différenciation étant
éventuellement minimale dans le cas de réseaux trés jeunes —en phase de démarrage— ou de réseaux
ayant mis en avant, et de maniére constante, les mémes critéres de recrutement précis et définis ex
ante. Rappelons cependant que, comme nous Pavons vu dans le chapitre 1, les franchisés sont plus
hétérogénes qu’homogenes. Ce sont les incidences de cette hétérogénéité sur les oppositions qui

peuvent maintenant étre examinées.

1.2. «FEffets de clany» et apparition de _tensions, contestations, et difficultés de
management des réseaux

Dans la lignée de la théorie O-Ring, nous analyserons donc le rapport entre le degré d'homogénéité
des franchisés (en terme de qualification, d’anciennets, d’aptitudes personnelles et d'expérience dans
le secteur?) et les oppositions qui apparaissent au sein des réseaux, en commengant par les formes

faibles de ces oppositions.

1.2.1. « Effets de clan » et tensions

Une analyse de I'incidence de ce degré d’homogénéité des franchisés sur 'apparition de tensions offre
des premiers enseignements: lLur hétérogindité en terme de gualification, dancienneté dans le résean, et
Eventuellerent d'aplitudes personnelles (ke résultat étant faiblement significatsf), contribue & lexistence de tensions

(tableaux 2.1 4 2.5, annexe 2). Ainst, si nous nous bornons  quelques chiffres essentiels :

— 86,7% des réseaux qui connaissent des tensions ont des franchisés hétérogénes en terme de
qualification (ce pourcentage est de 50% dans les réseaux ayant des franchisés homogenes et, pour
Pensemble des réseaux, de 70%) ;

66,7% des réseaux qui connaissent des tensions ont des franchisés hétérogénes en terme
dancienneté (contre 30,8% pour les réseaux ayant des franchisés homogenes et 53% pour

Pensemble des réseaux).

On obtient ainsi la typologie suivante

* L'étude précédente (Allam et Le Gall 1999) montrait que la durée moyenne de ce contrat était de 6,5 années,

¢ Le degré dhomogénéité des franchisés en terme de capacité financitre ne sera pas pos en compte dans les
développements suivants. Cette variable est en effet pénéralement non significative ou conduit 4 des résultats dont
l'interprétation économique est trop délicate.
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Pas de tensions Tensions
Hétérogénéité des franchisés en terme de :
QOnalsfication +
Exqpérience dans le secteur nss ns
Ancienneté +
Aptitudes personnelles +
{peu significatif)

Ces résultats soulignent le réle que peut jouer la faible homogénéité des franchisés dans
Fapparition de tensions. Leur hétérogénéité peut &tre comprise comme la traduction d’« effets de
clan » : Pexistence de plusieurs sous-groupes (ou de sous populations) homogenes, mais présentant
entre eux des différences sensibles. Le fait que Phétérogénéité en terme d’ancienneté dans le réseau
s’accompagne de tensions supérieures i la moyenne suggére la coexistence de franchisés présents
depuis longtemps dans le réseau et de franchisés plus nouvellement arrivés. Ces deux sous
populations n’ont ni la méme connaissance du réseau (son fonctionnement interne, le marché sur
lequel il évolue), ni les mémes « valeurs » (pratiques commerciales, ambitions financiéres, stratégies
commerciales, etc). En cas de besoin d’adaptation, des tensions peuvent donc naitre entre ces sous
populations. L'explication peut étre similaire en ce qui concere Phétérogénéité des franchisés en
terme de qualification et d’aptitudes personnelles, les différences pouvant ici étre relatives —en ce qui
concerne en tout cas les réseaux constitués depuis de nombreuses années— aux évolutions qu’a connu
la population active frangaise.

Au total, plusieurs résultats apparaissent. Le premier est relatif 4 importance —pour ne pas
parler de banalité— des tensions, qui concernent 70% des réseaux. Ces tensions font donc partie
intégrante de la relation de franchise. Le second résultat est plus novateur, sans doute également
porteur de connaissance : aujourd’hui, les réseaux intégrent des franchisés hétérogénes, pouvant &tre
rephés sur des logiques de "clan" qui favorisent les tensions. Il s'agira alors de voir si ces clans

contribuent 4 une propagation de ces tensions.

1.2.2. « Effets de clan » et contestation des franchisés

La contestation ne reléve pas du conflit au sens strict du terme —elle peut se transformer ou non en
conflit. Elle reléve du dialogue” qui peut étre du domaine des conditions propices au conflit.
Toutefois, si la contestation n'est pas nécessairement négative, il nous apparait qu'elle correspond 2

un degré supplémentaire d'opposition. 42% des franchiseurs avouent avoir 4 faire 4 des franchisés

5 Non significatif.

6 Dans le sens d'effets de solidarité ou de proximité, conscients ou inconscients, formels ou informels. Le terme de
"clan" ne doit pas étre ici compris dans un esprit guerrier.

7 Quiil peut d'ailleurs étre souhaitable d'organiser, dans une optique de partage d'information.
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« contestataires ». Une comparaison avec le pourcentage de réseaux ayant connu des tensions (53%)
est instructive : le pourcentage plus faible de réseaux connaissant des contestations révéle que ce
probléme, plus sérieux dans Iéchelle des terrains propice aux conflits, est moins répandu. Pourtant, ce
pourcentage reste en soi loin d’étre négligeable, indiquant que la contestation reste répandue.

Dans la lignée de la théorie O-Ring, nous pouvons rapprocher ce résultat du degré
d’homogénéité des franchisés. Les résultats sont voisins de ceux précédemment obtenus en terme de
tensions : Phétérogénéité des franchisés constitue un terrain favorable 4 la contestation. Plus
précisément, fur hétbroginéité en terme d'expérience dans le sectenr, dancienneté dans le résean, et d apititudes
Dpersonnelles, favorise la contestation. Les résultats essentiels sont les suivants (tableaux 2.6 4 2.11, annexe

2):

— 54,5% des réseaux qui connaissent des franchisés «trop contestataires » ont des franchisés
hétérogenes en terme d'axpérience dans le sectenr {contre 25% pour les réseaux ayant des franchisés
homogenes et 42% pour ’ensemble des réseaux) ;

- 50% des réseaux qui connaissent des franchisés «trop contestataires » ont des franchisés
hétérogenes en tetme & ancienneté (contre 16,7% pour les réseaux ayant des franchisés homogenes
et 39% pour 'ensemble des réseaux) ;

— 50% des réseaux qui connaissent des franchisés «trop contestataires» ont des franchisés

hétérogenes en terme d'gpistudes persomnelles (aucun réseau n'a ici de franchisés homoggnes).

On obtient donc la typologie suivante :

Franchisés Franchisés
Heétérogéndité des franchisés en terme de : #on contestatatres contgstataires
Onalifecation ns ns
Expértence dans ke sectenr
Andienngté
Aptitudes personnelles

On peut expliquer ces résultats de maniére similaire aux précédents, en soulignant le rOle des « effets
de clan» dans les réseaux. Par exemple, le fait que 'hétérogénéité en terme d’ancienneté dans le
réseau soit favorable a la contestation des franchisés peut s’expliquer par le fait qu’elle favorise des
oppositions entre jeunes et anciens, expérimentés et non expérimentés, ou entre populations ayant

rejoint le réseau a des dates différentes et n’ayant pas les mémes valeurs ou objectifs.
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1.2.3. « Eiffets de clan » et difficuités & manager le résean

L'analyse des incidences de I'hétérogénéité des franchisés doit étre complétée par la difficulté
qu'éprouvent les franchiseurs 4 manager leur réseau. A nouveau, et 3 titre préalable, il est important
de souligner le fait que I'on ne parle pas ici de conflits, mais de conditions qui leur sont propices. Un
management peut étre difficile —traduisant 'effort permanent que doit effectuer le franchiseur (en
terme de temps, de ressources humaines, etc.) pour assurer la cohésion et le bon fonctionnement
d'une collectivité— tout en étant réussi et efficace, ne générant aucun contflit.

Au niveau global, les réseaux sont trés partagés : 54% d’entre eux reconnaissent des difficultés
de management. Une analyse des liens existant entre Pexistence de ces difficultés et le degré
d’homogenéité des franchisés permet, 4 nouveau, de dégager des résultats instructifs dans la lignée de
la théorie O-Ring, Ainsi, /hétérogénéité des franchisés en terme de qualification, d'ancienneté dans le résean et
A aptitudes personnelles favorise la difficnité de management. Les résultats sont présentés dans les tableaux 2.11

4 2.15 (annexe 2). Les explications précédentes restent ici valides.

Pas de difficultis de Diffienlris
Hitéragéndité des franchisés en terme de ; management de management
Qunalification +
Expérience dans le secteur ns ns
Ancienneté
Aptitndes personnelies

Au total, nous voyons ainsi que la structure des franchisés ne semble pas neutre : son
hétérogénéité coincide avec apparition de tensions, de contestations, de difficultés de management.
Ce constat renvoie au fait que si la vie er rérean suscite des difficultés naturelles, ces difficultés se
votent renforcées pac des recrutements qui ne peuvent pas complétement homogénéiser les
franchisés. Il s’agit alors de mettre en avant les incidences de ce degré d’homogénéité sur les conflits

enregistrés dans les réseaux.

1.3. « Effets de clan » et interruption du contrat avant terme

A titre de variable indicatrice des conflits, nous avons retenu ici Iinterruption du contrat avant terme
(2 Pinitiative du franchiseur)®. Rappelons que cette situation est loin d’étre exceptionnelle : elle
concerne 70% des réseaux, méme s'ils la jugent exceptionnelle.

Les résultats se démarquent ici, 4 certains égards, des tendances précédemment mises en

évidence. En effet, [bétérginéité des franchisés en terme d'expérience dans le secteur, et éventuellement en terme
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A ancienneti comme d'aptitudes personnelles (ces variables restant peu significatives) fawrisent [interruption de
contrat avant terme. En revanche, cest homogénéité des franchisés en terme de qualification qui favorise une telle

interruption. Si nous nous bornons aux chiffres essentiels (voir tableaux 2.16 4 2.20, annexe 2) :

— 75% des réseaux qui connaissent des interruptions de contrat avant terme ont des franchisés
hétérogenes en terme d'expérience dans le secteur (contre 62,5% pour les réseaux ayant des franchisés
homogenes et 69,4% pour ensemble des réseaux) ;

=~ 83,3% des réseaux qui connaissent des interruptions de contrat avant terme ont des franchisés
homogenes en terme de gwalification (contre 62,5% pour les réseaux ayant des franchisés

hétérogénes).

On obtient ainsi la typologie suivante :

Pas dinterruption Interruption
Heétéragénéité des franchisés en terme de : de contrat avant terme de contrat avant lerme
Onualification +

Expérience dans le sectenr +
Ancienneté +

{peu significatif)
Aptitndes personnelles +

{peu significatif)

En termes tendanciels, nous retrouvons donc 'idée générale selon laquelle Phétérogénéité des
franchisés pose probléme. Toutefois, deux remarques s'imposent. D’une part, les résultats restent ici
moins nets que précédemment, et incitent 4 une certaine prudence. D’autre part, on constate que
Uhomagénéité des franchisés en terme de qualification favorise linterruption de contrat avant terme
—tandis que leur hétérogénéité dans ce domaine favorisait les difficultés de management. Notre
interprétation, basée sur un examen qualitatif des réseaux concernés, suggére le fait que certains
réseaux, en phase de restructuration importante, invoquent des entorses au contrat de franchise pour
se débarrasser de franchisés qui ne correspondent pas aux nouvelles orientations stratégiques du
réseau.

Il reste maintenant a mettre en évidence la maniére dont les oppositions touchent les
différentes composantes d’un réseau de franchise, comme la maniére dont elles peuvent se propager i

Pintérieur du réseau, par I'intermédiaire de ces « effets de clan ».

8 Voir le chapitre 1.
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SECTION 2. LES OPPOSITIONS DANS LES RESEAUX DE FRANCHISE : ACTEURS ET

PROPAGATION

Nous pouvons maintenant nous interroger sur les conséquences de cette hétérogénéité des franchisés.
Elle est, rappelons le, fondée sur lexistence de sous-populations hétérogenes entre elles mais
susceptibles de présenter, d'un point de vue interne, des formes d’homogénéité. Elle est donc
associée 4 des « effets de clan» —ces clans pouvant étre informels ou se former inconsciemment.
Autrement dit, il existerait, au sein des réseaux, des sous-groupes homoggnes de franchisés en terme
d’ancienneté, d’ige, ef, fondés sur des comportements ou objectifs communs, présentant une
communauté d'intérét capable de favoriser la diffusion de désaccords ou de conflits. En effet, certains
réseaux se présenteraient sous la forme de sous-groupes qui, en cas de désaccord impliquant Pun de
ses membres avec le franchiseur, pourraient générer des effets de solidarité qui transforment une
opposition localisée en une opposition impliquant le groupe, coalisé face au franchiseur. Nous
sommes ainsi face 4 un défi adressé au management : il s’agit de ne pas laisser cette dynamique de

propagation menacer le bon fonctionnement du réseau.

2.1. 1a propagation des désaccords entre franchisés

Le résultat global ne saurait surprendre : 69% des réseaux ont connu une diffusion de désaccords
entre franchisés. L’analyse du rle de I'hétérogénéité des franchisés dans la propagation d'un
désaccord 4 d'autres franchisés confirme les résultats précédents. Ainsi, Fhétiraginéité des franchisés en
terme de qualification, d'expérience dans le secteur, d'ancienneté et d'aptitudes personnelles coincident aver une diffusion
des désaccords plus importante que la moyenne (tableaux 2.21 2 2.25 en annexe 2) Les résultats importants

sont les sutvants

—  78% des réseaux qui connaissent de telles diffusions ont des franchisés hétérogénes en terme de
gualtfication (contre 50% pour les réseaux ayant des franchisés homoggnes) ;
— 80% des réseaux qui connaissent de telles diffusions ont des franchisés hétérogénes en terme

d ancenneté (contre 53,8% pour les réseaux ayant des franchisés homogénes).

On obtient ainsi la typologie présentée ci-dessous. Les conséquences des « effets de clan » sont ici
confirmées : Phétérogénéité se traduit par 'existence ou la constitution dans les réseaux de clans par
Vintermédiaire desquels, par des effets de solidarité ou de proximité, un conflit impliquant au départ

un seul franchisé peut se propager.
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Diffusion Pas ds diffusion
Heétérogénéité des franchisés en terme de :
Onalification +
Expérience dans le sectenr +
Ancienneté +
Apritudes personnelles +

Cette mise en évidence de la propagation des conflits dans les réseaux de franchise vise non
seulement 2 identifter les acteurs concernés par ces conflits, mais encore —et surtout— leur caractére

bilatéral (individuel) ou multilatéral (collectif).

2.2. Les conflits : parties prenantes et « effets de clan »

Rappelons au préalable que si les conflits impliquant seulement des franchisés ou impliquant le
manager et un ou plusieurs franchisés sont rares (respectivement 4% et 9,9% des conflits), les conflits
plus « généralisés » (impliquant le franchiseur, des managers et des franchisés) sont plus fréquents
(20,8%), tandis que les conflits entre le franchiseur et un ou plusieurs franchisés sont les plus courants
(65,3%a des cas). Ces résultats doivent toutefois étre corrigés, selon le fait que les conflits surviennent

dans un réseau disposant ou non de managers?. On obtient alors les données suivantes

Parties impliguies dans les conflits
Franchisés | Franchiseur, | Franchisexr, Manqger, Manager, Franchisenr,
Jranchisé Jranchisés franchist Sfranchisés PRANAZETS,
Jranchisés

Conflits  dans
des  réseawx
Sans managers 7% 31% 62% - - -
Conflits  dans
des  réseanx
Ve Ianagers 3% 16% 43% 8% 8% 22%

Nous pouvons alors nous demander dans quelle mesure les effets de clan, précédemment mis en
évidence, entretiennent l'existence de conflits entre franchisés ou de conflits plus généralisés

impliquant des franchisést.

? 71 conflits se produisent dans des réseaux disposant de managers, 33 conflits survenant dans des réseaux sans
manager. Nous pouvons ici constater que la présence de managers contribue & réduire les conflits entre franchisés
comme, surtout, les conflits généralisés (impliquant le franchiseur et des franchisés dans le cas des réseaux sans
manager, impliquant le franchiseur, des franchisés et les managers dans le cas des réseaux ayant des managers). Le
réle des managers sera analysé dans le chapitre 3.

19 Les analyses qui suivent sont basées sur les tableaux 2.26 4 2.35 (annexe 2).
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2.2.1. Les conflits entre franchisés

Le degre d’homoggnéité des franchisés joue un rdle important dans les conflits qui se nouent entre
eux, soulignant du méme coup, de maniére flagrante, les conséquences des « effets de clan » En effet,
lenr bétérogénéité en terme de qualification, d'ancienneté dans le révean ot d aplitudes personnelles accentue ces conflits
entre franchisés (tableaux 2.26 4 2.35 en annexe 2). Méme si certains résultats restent contrastés, les

points suivants peuvent étre notés :

— dans les réseaux sans manager, la totalité des conflits entre franchisés survient lorsque ceux-ci
sont hétérogenes en terme de gualification ;

— dans les réseaux dotés de managers, la totalité des conflits entre franchisés survient lorsque ceux-
ci sont hétérogénes en terme d'ancienneté dans le réseau ;

= que les réseaux aient ou non des managers, la totalité des conflits entre franchisés survient lorsque

ceux-ci sont hétérogénes en terme ' aptitndes personnelles.
e

Ces résultats doivent étre expliqués comme le résultat d’une dynamique clanique, précédemment
relevée, et selon laquelle des clans constitués peuvent développer entre eux des conflits, par exemple
d’intérét. De méme, face 3 certaines évolutions que connaissent le réseau (politique commerciale,

politique d’innovation, diversification de I’offre, etc.), ces groupes de franchisés peuvent s’opposer.

2.2.2, Les conflits plus généralisés

De tels résultats se retrouvent lorsque Pon étudie des conflits plus généralisés au réseau, c’est-3-dire
impliquant, outre des franchisés, le franchiseur et éventuellement des managers. Les résultats suivants

peuvent alors étre mis en avant :

— dans le cas des réseaux ne disposant pas de managers, I’hétérogénéité des franchisés en terme
d'expérience dans le secteur et d'andiennet? dans le réseau contribue 3 un nombre de conflits plus
important que la moyenne entre le franchiseur et plusieurs franchisés ;

— dans le cas des réseaux disposant de managers, trois points méritent une attention particuliére : (1
Phétérogénéité des franchisés en terme dundienneté dans le réseau contribue 3 un nombre de
contlits plus important que la moyenne entre le franchiseur et plusieurs franchisés ; (2) les conflits
entre un manager et plusieurs franchisés croissent avec Fhétérogénéité des franchisés en terme
d’expérience dans le secteur et, résultat remarquable, tous ces conflits se produisent lorsque les

franchisés sont hétérogenes en terme d’aptitudes personnelles ; enfin (3), les conflits impliquant le
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franchiseur, des managers et plusieurs franchisés sont plus importants que la moyenne lorsque les

franchisés sont hétérogénes en terme de qualification.

Au total, 'hétérogénéité des franchisés joue donc, dans un certain nombre de cas, en faveur des
conflits, y compris des conflits qui affectent Pensemble de la structure du réseau. L’hétérogénéité des
franchisés en terme de qualification, d’expérience, d"aptitudes personnelles et d’ancienneté semblent
ici constituer un deéfi adressé au management du réseau comme, vraisemblablement, 3 son efficacité

économique.

2.3. Désaccords, conflits et tmplication du franchiseur

I est instructif de rapprocher cette question de la propagation des conflits par Pintermédiaire d’effets
de clan du rdle du franchiseur dans la gestion des désaccords. Plus précisément, le degré d’implication
du franchiseur en la matiére est-il susceptible d’influer sur la propagation ou non des désaccords et
conflits ? Cette question renvoie au fait que la gestion du franchiseur en matiére de gestion des
désaccords peut créer, entretenir ou favoriser des oppositions dans un réseau. Au niveau global,
rappelons le, Pimplication du franchiseur en matiére de gestion des conflits est trés nettement directe
(88% des réseaux). Or, un lien existe entre le degré d’implication du franchiseur en matiére de gestion
des désaccords et le niveau de tensions existant dans un réseau : implication zndirecte du franchiseur
favorise les tensions (voir tableau 2.36, annexe 2). On retrouve alors la possibilité, mise en avant dans
le chapitre 1, d'une perte de vue de ce qui se passe sur le terrain (manque d’écoute, de disponibilité,
etr) qui favorise les oppositions dans le résean, mais aussi, peut-étre, une dimension bureaucratique
trop forte qui se développe dans certains réseaux.

On peut alors se demander si une faible implication du franchiseur ne favorise pas la
propagation de désaccords entre franchisés, en n’étant pas suffisamment a Pécoute de ceux-ci. Les
résultats (tableau 2.37, annexze 2) montrent qu’effectivement, Pimplication indirecte du franchiseur
favorise systématiquement la diffusion de conflits : tous les réseaux dans lesquels Pimplication du
franchiseur en matiére de désaccord est indirecte reconnaissent avoir des diffusions de désaccords
entre franchisés.

Un examen du rapport entre les personnes impliquées dans les conflits et Fimplication du
franchiseur en matiére de gestion des désaccords fait apparaitre des résultats voisins. L'implication
indirecte du franchiseur favorise I'apparition de conflits entre franchisés comme de conflits
généralisés (tableau 2.38, annexe 2). Il n’est alors pas étonnant de constater que ces réseaux
connaissent une structure particuliére de leurs franchisés, organisés sous la forme de clans. Le
franchiseur semble ici incapable de fédérer ses franchisés autour d’un projet commun, laissant des

querelles de clan s’instaurer.
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CONCLUSION

Une cartographie de la structure des franchisés fait donc apparaitre Pune de leur particularité : leur
hétérogénéité. S'il ne saurait ici étre question de généraliser ce constat, force est de reconnaitre que les
franchiseurs avouent avoir comme partenaires des franchisés formant une population disparate,
particuliérement en terme de qualification, d’aptitudes personnelles ou d’ancienneté dans le réseau.
Les franchisés peuvent alors parfois s’organiser —consciemment ou norn— sous la forme de clans
identifiables internes au réseau. Nous avons constaté que la nature de cette population n’est pas
neutre en matiére de désaccords, de tensions, de difficultés de management ou de conflits:
Phétérogénéité des franchisés favorise, dans nombre de cas, des oppositions qui trouvent leur
paroxysme dans Papparition de conflits généralisés au sein de certains réseaux.

L'existence de ces clans, comme des dynamiques qu'elles peuvent générer, est dans une
certaine mesure inévitable : les réseaux de franchise se constituent dans le temps et ont 4 ce titre une
histoire qui les rend dépendants de décisions et de choix passés. Plus explicitement, ce que sont
aujourd’hui les réseaux dépend, dans une large mesure, de recrutements passés, effectués sur la bases
de critéres qui ne sont plus nécessairement en vigueur 4 heure actuelle. De méme, si les recrutements
effectués dans le passé avaient peut-étre un sens dans leur contexte ou environnement économique
(type de conjoncture, type de marché visé, etc.), ils peuvent se révéler &tre aujourd’hui inadapté i
Penvironnement du réseau ou 2 de nouvelles stratégies du réseau. Cette dépendance des réseaux vis-3-
vis du passé —une dépendance renforcée par la durée méme du contrat établi entre le franchiseur et le
franchisé— justifie la présence, autour du franchiseur, de franchisés structurellement hétérogenes.

Cependant, il nous apparait également que le franchiseur ne saurait rester passif face 4 cette
tendance. Clest ici la question des modes et critéres de recrutement qui se trouve mise en lumiére. $il
ne saurait étre question d’atténuer le « poids de I'histoire » précédemment mis en évidence, les
difficultés claniques que connaissent certains réseaux proviennent d’une certaine inconstance des
criteres de recrutement —qui se justifie toutefois lorsque le réseau opére de nouveaux choix
stratégiques ou lorsque son marché connait des changements ou des ruptures importants— voire
d’une absence de critéres objectifs de recrutement (autres que strictement financiers). L’existence de

réseaux claniques constitue donc un chalknge aigu en terme de politique manageriale.
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Chapitre 3. Structure du réseau et conflits

Il convient tout d’abord de rappeler les principales évolutions que connaissent actuellement les
réseaux de franchise. Quatre éléments sont jugés « trés importants » par les franchiseurs : la croissance
du chiffre d'affaires (75,5% des réseaux sont concernés), le rajeunissement des franchisés (62% des
réseaux), la croissance du nombre de point de vente (62% des réseaux) et la diversification des
produits (51,35% des réseaux). Il apparait donc que, dans ensemble, les réseaux de franchise sont
indéniablement en phase de développement (chapitre 1, section 2). Ce développement est a la fois
quantitatif (ctoissance du chiffre d’affaires et du nombre de points de vente) et gualitarf (diversification
des produits).

Il faut également souligner I'évolution de 'environnement économique dans lequel les réseaux
évoluent depuis une dizaine d’années : la concurrence, la délocalisation, la mondialisation comme la
concentration des entreprises industrielles dans les différents secteurs (fusions et acquisitions) qui
prend de plus en plus d’importance. L’environnement économique actuel apparalt comme étant en
perpétuel changement. Le rythme soutenu des changements explique que cet environnement soit
devenu beaucoup plus instable quauparavant. Les franchiseurs considérent ainsi, comme nous
Pavons vu dans le chapitre 1, que les besoins d’adaptation 4 environnement économique concernent
en priorité les compétences humaines puis les innovations commerciales. Ces éléments constituent
deux piliers de la relation de franchise autour desquels les oppositions se cristallisent. Bien que le
dernier chapitre les analyse plus en détails, il est important de souligner ici qu’ils sont également
directement liés au choix de la structure du réseau —un choix dont la présence ou I'absence de
manager est un reflet— comme la plus ou moins grande capacité 4 innover.

11 est en effet intéressant de constater que la présence ou I'absence de manager dans un réseau
constitue un élément explicatif de I'apparition des conflits comme de leur résolution. Remarquons
d’emblée que la présence de managers est indépendante de la taille du réseau, de I'ancienneté du
réseau comme de I'ancienneté de Penseigne (tableau 3.1 en annexe 3). Ces indépendances montrent
que la présence de managers reléve d’un choix dans la maniére d’organiser son réseau : il sagit d'un
choix de structure organisationnelle (section 3.1). Il apparait que ce choix a également des
conséquences sur la capacité des réseaux 4 innover (section 3.2). Ce chapitre analyse donc

successivernent ces deux éléments liés 4 la structure du réseau comme aux oppositions qu’ils générent.
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SECTION 1. I.A PRESENCE DE MANAGERS DANS LES RESEAUX ET IES RELATIONS
CONFLICTUETLLES

Force est de constater que si la présence de managers coincide avec davantage de tensions et de
difficultés 3 manager le réseau (tableau 3.2 en annexe 3), elle atténue en revanche les conflits. On
constate en effet que dans les réseaux avec managers, il existe moins de conflits qu’ils soient
financiers (18,5% contre 25% pour les réseaux sans manager) ou liés au contrat de franchise (50%
contre 59,5%) (tableau 3.3 en annexe 3). Par conséquent, il semblerait de prime abord que la présence
de managers permette d’éviter que des tensions se transforment en conflits. Autrement dit, les
managers seraient un élément important de la non-apparition des conflits.

Ce premier constat doit cependant étre nuancé. Globalement, les réseaux avec managers ont
le sentiment que leurs conflits ont plus tendance a augmenter que la moyenne tandis qu’ils ont
davantage tendance a diminuer dans les réseaux sans manager (62,5% contre 42,75%) (tableau 3.4 en
annexe 3). Autrement dit, la présence de managers semble coincider avec 'expansion au cours du
temps des conflits. L'étude des types de conflits apporte ici de nouvelles précisions. Nos résultats
empiriques montrent que sans manager, la fréquence d’apparition des conflits financiers n’augmente
jamais. En revanche, dans les réseaux dotés de managers, la fréquence d’apparition de ces conflits
augmente plus que la moyenne. Ce résultat pourrait signifier que la relation de franchise dans les
réseaux avec managers se concentre davantage sur 'aspect financier —nous y reviendrons par la suite.
En revanche, la situation est inverse pour les conflits liés au contrat de franchise : leur fréquence
d’apparition augmente plus que la moyenne dans les réseaux sans manager. Enfin, 'impact des
conflits sur la valeur du réseau est différemment ressenti lorsque le réseau s’est doté de managers.
Dans ces réseaux, I'impact des conflits est jugé plus positif sur la valeur du réseau que dans les autres
réseaux (34,29% contre 28,13%).

Ce premier bilan est assez contrasté. Il apparait en définitive que les managers ne sont pas une
« recette miracle» pour éviter les conflits. Plus précisément, pour que les managers puissent
contribuer 4 réduire ou éviter les conflits, leur présence semble devoir répondre a des attentes
précises qui s’insérent dans une dynamique plus générale. La présence ou 'absence de manager est le
reflet de choix stratégiques (économiques, de gestion des ressources humaines, etc.) et de chotx
organisationnels qui les accompagnent. Dans cette section, nous nous proposons précisément
d’analyser Pinfluence des managers sur les désaccords, tensions ou conflits dans les réseaux de
franchise tout en essayant i chaque fois de comprendre pourquoi dans certains cas la présence de
managers permet de limiter les conflits tandis que dans d’autres cas leur présence semble n’avoir

aucun impact.
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1.1. Pour un management a taille humaine

Comme certains franchiseurs et experts Pont souligné, la présence de managers peut créer des
difficultés avec les franchisés, difficultés dues 3 Pasymétrie du statut de ces deux acteurs. Le franchisé
est un entrepreneur indépendant tandis que le manager est un salarié du franchiseur. Cette asymétrie
peut conduire a un rejet, au moins partiel, des managers par les franchisés. Les liens qui unissent ces
deux acteurs au franchiseur sont donc teés différents. Lindépendance du franchisé fait qu’il n’existe
pas de lien de subordination! entre lui et le franchiseur, mais un partage des tiches et des risques de
Pactivité entreprenariale. En revanche, la relation salariale crée un lien de subordination. Comme le
franchiseur est souverain dans ses décisions et garant de Iimage de marque du réseau, il peut
considérer le manager comme un salarié qui vérifie sur le terrain que ses directives sont bien
appliquées. Il s’assurerait ainsi que les décisions qu’il impulse sont correctement mise en place.

Nos investigations vont cependant 4 'encontre de cette idée selon laquelle un manager est un
salarié dont le rOle se restreint 4 ce type de vérification. Pour que la présence de managers soit
enrichissante et positive dans la gestion des tenstons et des conflits, il est nécessaire que son réle ne se
réduise pas 4 celui d’un strict contrdleur. Nous entendons ici le contrdle comme le moyen de s’assurer
que le comportement de Pautre ne nuit pas 4 la relation d’ensemble et que ce comportement est
strictement conforme a ce que le franchiseur a demandé. 1l s’agjt en définitive ici d’un contréle de
type fordien.

Il est important d’expliciter ce point. En effet, ce type de contréle appelle deux commentaires.
D’une part, il est, en grande partie, antagonique avec un élément susceptible d’assurer la cohérence du
réseau : la confiance. D’autre part, il génére des formes de sous-optimalité. Ainsi, une situation de
contréle de type fordien n’est jamais agréable pour un individu car cette situation conduit 4 considérer
I'individu contrdlé comme pouvant potentiellement faire quelque chose de répréhensible. Méme sil
n’a rien 4 se reprocher, Pindividu se sent toujours attaqué car il est montré du doigt. De plus,
n’oublions pas que dans la relation de franchise, le franchisé est, au méme titre que le franchiseur, un

entrepreneur indépendant? II est alors permis de se demander pourquoi si I'une des parties est

! La subordination se définit comme la capacité d’un agent 4 suspendre sa liberté de décision (Simon 1951). Dans ce
cas, 'agent ne fait quiexécuter des ordres. La subordination correspond 4 la notion économique de hiérarchie qui se
distingue de l'autorité. Claude Ménard définit Pautorité comme «le transfert de pouvoir de décision, de fagon
explicite ou implicite, d'un agent ou d’une classe d’agents a d’autres agents » En revanche, la hiérarchie implique
«une subordination du pouvoir de décision [...]. I n’en va pas de méme de Pautorité, qui peut résulter d'une
délégation du pouvoir de décision par pur consentement » (Ménard 1990, 30).

Cette distinction est donc importante car la hiérarchie, contrairement 4 Iautorité, s’accompagne de ce lien
de subordination. Ménard illustre cette distinction par Yexemple suivant. On peut confier 4 un architecte 'autorité
nécessaire pour réaménager son appartement, en Iui fixant une simple contrainte budggétaire. Cet architecte utilisera
ensuite ce pouvoir dans un cadre hiérarchique, en donnant des ordres d’exécution aux divers corps de métier. Dans
ce cas, larchitecte explique précisément ce que chacun doit faire. On s’apercoit que la hiérarchie s’accompagne
toujours d’une relation d’autorité mais que linverse n’est pas vrai. Dans la suite de Pétude, nous emploierons
indifféremment les notions de hiérarchie et de subordination.

2 Le chapitre 4 revient sur cet aspect de Ia relation de franchise.
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controlée de la sorte 'autre ne le serait pas. En effet, rien n’interdit aux franchisés de mettre aussi en
place un contrdle fordien du franchiseur’. C’est précisément ce qui arrive en cas de conflits portés
devant un tribunal on Pavocat du franchisé vérifie que le franchiseur a bien rempli le contrat de
franchise*. Dans un tel cas, le travail de 'avocat s’apparente 3 un contréle de Pactivité du franchiseur.
Il n’est pas besoin d’envisager cette situation extréme du procés pour concevoir des formes de
contrle des obligations contractuelles du franchiseur. Un tel contréle fordien par les franchisés peut
s’exercer par la création dune association interne de franchisés permettant de fédérer les intéréts des
franchisés. La création d’une telle association dans ces conditions serait tout aussi mal pergue par le
franchiseur qui se sentirait 4 son tour agressé>.

On le comprend : cette logique selon laquelle tout le monde va se contrdler conduit 4 une
situation sous-optimale, colteuse pour les parties. Mettre 'une des parties dans une situation de
contrble devrait donc étre un cas extréme qu’il faut toujours tenter d’éviter. Il est donc nécessaire de
s’assurer ex ante de I'adéquation des qualités du franchisé avec la politique du réseau, comme il a été
étudié dans le chapitre 2, mais aussi de maintenir constamment une cohérence d’ensemble, par
exemple par une culture de réseau (chapitre 4). La mise en place d’une telle cohérence d’ensemble
serait alors la situation la plus optimale, économiquement comme en terme de conflits. Posée en ces
termes, la question du contrdle peut s’exprimer sous la forme d’'un dilemme du prisonnier développé
par la théorie des jeux. Chaque agent i la possibilité ou non de contréler I'autre. Si un agent exerce
son controle, le gain qu'il en retire (en terme de limitation des conflits, de temps consacré, de bien-
étre, etc.) sera plus important que la personne contrdlée mais plus faible que s’il ne contrdle rien —car
dans ce cas, d’autres moyens d’incitation plus efficaces (en terme de temps ou de coiits) ont été mis

en place. On obtient la matrice des gains associée 4 cette situation :

franchiseur
Controle Sans contrdle
franchisé Contrdle [0;0] [1;0]
Sans contrdle [0;1] [2;2]

La situation optimale est donc celle dans laquelle aucun agent est contrdlé, car le gain total est de 4.
Les franchisés étant des acteurs indépendants, il n’est pas souhaitable que le réle du manager
se réduise 4 celui dun contrdleur fordien de leurs activités : le manager ne devrait pas étre un moyen
de réduire I'indépendance d’une des deux parties. Dans certains réseaux que nous avens étudiés, il ne
s’agit pas pour le franchiseur de faire appliquer les directives prises en amont mais d’aider 3 leur mise

en place et de comprendre avec le franchisé ce qui ne va pas. Le manager est alors pergu par les

3 Rappelons que dans I'étude précédente (Allam et Le Gall 1999, p. 164) 19,3% des franchiseurs avaient connu une
remise en cause de leur autorité par des franchisés.

4 De telles situations se sont considérablement développées dans les années 1980 dans certains réseaux de franchise,
certains franchiseurs n’ayant alors pas respecté certaines de leurs obligations contractuelles.

5 Voir aussi le chapitre 1.
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franchisés non comme un contréleur du franchiseur mais comme son délégué. La nuance est ici
importante. Au-dela de ce qui pourrait apparaitre comme une subtilité, c’est de la place et du rdle du
manager dans le réseau dont il est question. Un contrSleur vérifie que les ordres requs du franchiseur
sont bien appliqués. Dans ce cas, le manager posséde une faible autonomie de décision —voire aucune.
En revanche, un délégué a autorité pour agjr au nom du franchiseur. Dans ce cas, son autonomie de
décision est forte. Ceci explique certainement que les réseaux dans lesquels les managers possédent
une faible autonomie connaissent nettement plus de difficultés de management que la moyenne tandis
que les réseaux dans lesquels les managers ont une autonomie assez forte connaissent moins de
difficultés de management que la moyenne (chapitre 1 et tableau 3.5 en annexe 3). I serait donc
souhaitable que le manager dispose d'un pouvoir réel d'animation de réseau. Autrement dit, ne peut-
on pas envisager que le manager ait autorité —par opposition 4 un comportement strictement
hiérarchique associé au contrdle fordien— pour animer la partie du réseau qui lui a été confiée ?

En étant cet animateur dune partie du réseau, le manager doit mettre en place la méme
qualité d’écoute que le franchiseur. Pour assurer ce travail d’écoute comme de disponibilité auprés des
franchisés, on comprendra que le manager ne puisse pas s’occuper d'un grand nombre de franchiséss.
Il n’est donc pas surprenant de constater que les réseaux dont les managers gérent moins de 20 points
de vente (PV) soient plus faciles que la moyenne 2 manager (tableau 3.6 en annexe 3). Ces réseaux
connaissent nettement moins de non-renouvellements de contrat que la moyenne et moins
d’interruptions de contrat avant terme que la moyenne. En revanche, les réseaux dont les managers
gerent de 20 4 30 PV, ou plus de 40 PV, sont plus difficiles que la moyenne 4 manager et tous ces
téseaux connaissent des non-renouvellements de contrat. Soulignons ici que si le non-renouvellement
n’est pas nécessairement synonyme d’un échec —puisque les deux parties sont libres 4 la fin de chaque
contrat de ne pas reconduire la relation—, son importance plus forte que la moyenne cache
certainement des oppositions dans le réseau (chapitre 2). I semble donc préférable que chaque
manager s’occupe d’un nombre peu élevé de points de vente. Autrement dit, un management réussi

est un management a taille humaine.

1.2. Les rappotts entre manager et franchiseur

Il convient de rappeler que le manager ne peut et ne doit pas se substituer i la relation
franchiseur/franchisé. Il est important de noter ici que, si le manager a autorité pour animer le réseau,

il ne peut pas étre considéré comme Péquivalent du franchiseur.

¢ En effet, si on se place dans I'approche du comportement décisionnel des agents économiques proposée par
Simon, ceux-ci se heurtent assez vite 4 des limites cognitives pour faire leurs choix. Ainsi, ils ne connaissent pas
toutes leurs préférences ni toujours toutes les conséquences induites. Il existe donc des contraintes de temps comme
de calcul limitant le nombre de points de vente qu'un manager (ou un franchiseur) peut gérer. Dans une perspective
autre, Wiliamson (1967) montre qu'il existe également au sein d’une firme un nombre optimal de subordonnés par
niveau hiérarchique.
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D’une part, il ne le doit pas. Le manager est en permanence sur le terrain, Etant le principal
interlocuteur du franchisé —ils se rencontrent réguliérement—, si un conflit éclate entre eux, le travail
de Yun comme de lautre est compromis. Cette moindre implication du franchiseur préserve
également la relation entre lui et le franchisé. Cette remontée d’informations et le travail d’écoute
(évoqué ci-dessus) par un agent qui est peu impliqué dans les désaccords expliquent certainement que
ces réseaux avec managers ressentent une plus grande présence des tensions tout en ayant moins de
conflits.

D’autre part, il ne peut pas se substituer 4 la relation franchiseur/franchisé. Le manager n’a
pas Pautorité contractuelle pour résoudre les conflits car ce n’est pas lui qui est directement engagé
par le contrat de franchise. Il est bon de constater que les managers sont peu impliqués dans les
désaccords. Dans les réseaux qui ont des managers, ces derniers sont impliqués dans seulement 14%
des désaccords (et 10% au niveau de Iensemble de Iéchantillon) (tableau 3.7 en annexe 3). Dans 88%
des cas, la gestion directe des désaccords est privilégiée (graphique 3.8 en annexe 3). Dans la plupart
des réseaux, les managers n’ont donc pas un rdle de gestion des désaccords —et 4 fortiori des conflits.
La gestion directe des oppositions par le franchiseur semble étre une maniére de les limiter et éviter
sans doute que les tensions ne se transforment en conflits.

En effet, les réseaux dans lesquels les désaccords sont gérés indirectement par le franchiseur
connaissent une croissance des conflits (tableau 3.9 en annexe 3 et chapitre 1)7 et ceux-ci sont jugés
comme n’ayant un impact ni positif ni négatif. En revanche, lorsque le gestion est directe, les conflits
ont un impact beaucoup plus positif sur la valeur du réseau (tableau 3.10 en annexe 3). Cet élément
est important : les conflits apportant nécessairement une image négative au réseau, le fait que les
désaccords gérés directement conduisent & un impact positif signifie qu’ils apportent quelque chose
au réseau.

Cette division des tiches entre franchiseur et manager permet ainsi de préserver les relations
au sein du réseau, de conserver un interlocuteur et de maintenir la crédibilité de chacun. Mais elle crée
une situation assez proche de Pattitude du préteur en dernier ressort dans le milieu bancaire® : pour
rester crédible, Pintervention du franchiseur doit rester une menace. Son intervention serait synonyme
d’une rupture de contrat ou d’accord i 'amiable. Elle ne peut donc pas étre systématique car elle
conduirait le franchisé a rechercher le conflit ou 4 contourner cette instance.

Au total, nous avons constaté que les réseaux avec managers ont moins de désaccords graves

et que, s’ils sont pergus comme étant en augmentation, ils sont jugés plus positifs sur la valeur du

7 Ces réseaux se caractérisent également pas un grand nombre de points de vente gérés par des managers (entre 30 et
40).

8 Les analyses sur le role du préteur en demier ressort concernent les crises financiéres et bancaires. S les marchés
financiers ne peuvent ni éviter ni résoudre les crises financiéres, lintervention du préteur en dernier ressort, autorité
monétaire ultime, peut y contribuer. Mais pour conserver son efficacité cette intervention posséde ses limites et sa
déontologie. Ne pas intervenir conduit 4 aggraver la crse et risque de déstabiliser I'ensemble de I'économie.
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réseau que dans les autres réseaux (tableau 3.11 en annexe 3). Cet élément est certainement un
indicateur du degré d'intensité du désaccord et donc du conflit. En effet, lorsque la présence de
désaccords graves ne détériore pas la valeur du réseau, on peut penser que la relation
franchisé/franchiseur n’est pas affectée par ces désaccords graves : intensité du désaccord n’est pas
suffisamment importante pour affecter cette relation, comme c’est le cas lorsque la valeur du réseau
est détériorée. En revanche, si les désaccords dans les réseaux sans manager sont pergus comme
diminuant plus que la moyenne, ils sont beaucoup plus négatifs sur la valeur du réseau et donc
seraient beaucoup plus violents. Par conséquent, dans les réseaux sans manager, les désaccords
seraient beaucoup plus radicaux. A T'opposé, le nombre plus important de désaccords moins graves
que P'on constate dans les réseaux dotés de managers indique que leur présence serait un mayen de jaire
dmerger les désaccords et les tensions tout en les maintenant & un degré d'intensité plus faible. La présence de
managers contribue certainement i une expression plus grande et plus facile des mécontentements.
Cette présence augmente ainsi les tensions mais évite les conflits ou atténue leur intensité. Il est
important de noter ici que dans certains réseaus, les rencontres réguliéres constituent une occasion de
tévéler et de faire émerger les tensions. L'expression de ces désapprobations permet alors le partage

d’information.

1.3. T es partages d’information dans Je réseau

Il est donc nécessaire que la relation manager/franchisé(s) soit complétée par d’autres relations
comme la relation franchiseur/franchisé mais également des relations entre franchisés grice i une
association interne de franchisés®. Dans les réseaux qui connaissent trés peu de conflits, cette derniére
joue un rdle important : elle participe au dynamisme du réseau —le chapitre 4 y revient. Comme nous
Pavons évoqué ci-dessus, la création d’une telle association peut étre une réponse des franchisés i
excés de contrdle du franchiseur —méme si les franchisés peuvent ne pas exprimer dans ces termes.
Si une telle situation se produit, la création d’une association est nécessairement mal pergue par le
franchiseur. Dans ce cas, 'association sert 4 fédérer les mécontents et devient une source de tensions
et de conflits petmanente pouvant, dans un cas extréme, devenir un contre-pouvoir radical Cette
situation serait d’autant plus regrettable que les associations internes de franchisés constituent un
excellent moyen d’expression et de communication permettant une remontée directe des

informations des franchisés vers le franchiseur!0. D’une part, elle permet aux franchisés de discuter
1% P

Intervenir systématiquement conduit le préteur en demier ressort 4 perdre son efficacit? car les intervenants
multiplient les risques du fait de cette garantie d’&tre secourus.

S Elle peut aussi prendre d’autres formes, comme des rencontres de fin d’année.

10 Toutefois, pour que cette association joue pleinement son réle de représentation des franchisés, il nous parait
important que les franchisés choisissent eux-mémes leurs représentants et non qu’ils soient nommés directement par
le franchiseur, comme c’est parfois le cas. Dans ce cas, 'association n'a pas une compléte liberté et son rdle est
d’autant plus réduit.
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entre cux de leurs problemes et éventuellement de les résoudre sans recourir au franchiseur. Elle
atténue ainsi Iisolement du point de vente et concrétise 'appartenance des franchisés au réseau en
leur offrant la possibilité d’échanger leurs expériences comme d’exprimer leurs raisons d’avoir rejoint
le réseau. D’autre part, I'existence de représentants peut aider certains franchisés 4 communiquer leurs
difficultés au lieu d’étre directement confrontés au franchiseur. Ces échanges entre franchisés peuvent
permettre aussi de mieux faire ressortir les éventuelles défaillances du franchiseur lorsqu’elles sont
ressenties par plusieurs franchisés.

En dehors de cette fonction de partage d’information, Passociation interne peut permettre
aux franchisés de participer aux choix de développement du réseau, facilitant alors la mise en place
des nouvelles stratégies ou nouveaux produits. Bien entendu la décision ## fine incombe au franchiseur
car elle releve de ses attributions ; mais en associant i ces élaborations les franchisés qui sont
directement sur le terrain, Pactivité entreprenariale des franchisés est ainsi mieux valorisée. Ceci évite
que ces adaptations soient vécues par les franchisés comme des contraintes leur étant imposées ; leur
mise en ceuvre par les franchisés en est d’autant facilitée. Cette mise en ceuvre plus participative peut
également éviter un excés de contrdle superflu et favoriser un dialogue constructif permettant de
renouer avec I'ensemble de P'activité entreprenariale. Les deux parties s’en trouvent d’autant plus liées,
profitant au réseau dans son ensemble. L’association est donc susceptible de jouer un réle fédérateur
a 'intérieur du réseau. Il nous semble donc important que les franchisés aient plusieurs intetlocuteurs
et que le franchiseur encourage la création d’une association de franchisés ou de toute autre instance
similaire, 4 condition qu’elle s’inscrive dans une logique plus globale de choix organisationnel, comme
nous le verrons dans le chapitre 4.

I1 est ainsi important que les franchisés aient plusieurs interlocuteurs. Comme Fintroduction
générale Pexplique, c’est sans doute le manque de communication qui génére le plus de conflits. Ce
manque de communication joue certainement sur le fait que les conflits entre franchisés augmentent
nettement plus dans les réseaux sans manager. Il existe certainement moins de communication entre
les franchisés dans les réseaux sans manager, car la relation est beaucoup plus bilatérale
(franchisé/franchiseur). La présence de managers permet également une division des tiches
particuliérement importante entre manager et franchiseur : I'un résout les désaccords et les conflits et
Pautre diffuse Pinformation, comme nous I'avons expliqué ci-dessus.

On le voit, la multiplicité des relations constitue un élément important de la vie d’'un réseau.
Elle peut constituer un premier élément de réponse aux difficultés lides a I'hétérogénéité des
franchisés analysées dans le chapitre 2. Elle permet aussi de rencontrer réguliérement les franchisés ou
leurs représentants. Ces rencontres sont aussi indispensables au fonctionnement du réseau. Cet aspect
a ét¢ souligné a plusieurs reprises lors de nos différents entretiens. Dans certains réseaux qui
connaissent peu de conflits, chaque franchisé ou leur représentant rencontre en moyenne le

franchiseur ou son représentant i un rythme bimensuel —réunion annuelle de fin d’année réunissant
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Pensemble des membres du réseau, réunion départementale entre franchisé et managers, réunion avec
les représentants des franchisés, etc. Ces rencontres permettent d’exprimer les difficultés que chacun
ressent. St elles créent nécessairement des tensions, elles évitent les conflits car elles permettent de
déceler les désaccords ou tensions et d’agjr rapidement. Or, comme il nous 1’a été trés souvent dit, un
des moyens d’empécher le déclenchement d’un conflit est d’éviter que les désaccords ou tensions se
diffusent au sein du réseau.

Un point important mérite ici d’étre souligné. Dans tous les réseaux, la fréquence d’apparition
des conflits bilatéraux n’augmente jamats et leur fréquence d’apparition diminue plus que la moyenne.
En revanche, ce sont les conflits impliquant tous les agents ~franchisés/franchiseur,
franchisés /manager/ franchiseur— qui connaissent une zugmentation ou une stabilité plus forte que la
moyenne de leur fréquence d’apparition (tableau 3.12 en annexe 3). On retrouve ici I'idée suivante :
tant que les conflits ne se généralisent pas, ils peuvent étre résorbés plus facilement et plus
rapidement. Un des moyens d’éviter cette généralisation des conflits et des désaccords est de favoriser
Pexpression de mécontentement des franchisés avant que ces mécontentements ne deviennent des
conflits, reflet d’un dialogue non-entretenu.

Comme nous P'avons vu dans Pintroduction générale, absence de dialogue ou d’échange
contribue 4 creuser le fossé entre le franchiseur et le franchisé sans que rien ne garantisse sa
résorption. C’est trés souvent de cette situation extréme que le conflit émerge. Il resterait
éventuellement une derniére solution pour renouer le dialogue : la médiation externe. Mais celle-ci, ne
le cachons pas, demeure tout de méme un constat d’échec car elle montre que les deux parties n’ont
pas réussi 2 communiquer ensemble ou i temps. La médiation externe reste donc la tentative ultime
avant qu'un conflit ne se termine par une séparation entre le franchiseur et le franchisé, séparation qui
est le plus souvent préjudiciable aux deux parties. Cependant, dans les cas ou l2 médiation externe est
réussie et permet d’éviter une séparation, elle crée une relation « sous perfusion » entre le franchisé et
le franchiseur, qui ne peut pas étre durable. Il faut donc qu’elle aide a retrouver les moyens d’un
dialogue durable entre les deux parties qui s’apparente a ce que Pon pourrait appeler ici une médiation
interne par opposition a la médiation externe. On s’apergoit encore ici de Pimportance de maintenir et
d’entretenir un dialogue régulier des le départ entre les différentes composantes du réseaux: le
franchiseur, le franchisé, les managers, association de franchisés. L’argument peut paraitre trivial ;
cependant il nous est paru nécessaire de souligner Pimportance du dialogue pour éviter que le
manager ne soit réduit au role de contrdleur fordien. Dans cette communication générale, le manager

devient un animateur de réseau disposant d’une large autonomie a son niveau.
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SECTION 2. IFES RESEAUX SCHUMPETERIENS ET IES RESFAUX NON-
SCHUMPETERIENS : DEUX TYPES DE CONFLITS

Nous avons rappelé dans Pintroduction de ce chapitre quatre évolutions : la croissance du chiffre
d'affaires ; le rajeunissement des franchisés ; la croissance du nombre de points de vente et la
diversification des produits. Une cinquiéme évolution recensée par les franchiseurs mérité étre
soulignée ici : 32% des réseaux sont concernés par le vieillissement de leur population de franchisés
(chapitre 1). Comme nous V'avons constaté au début de ce chapitre, dans leur ensemble, les réseaux de
franchise sont en expansion. Si cette expansion peut expliquer I'arrivée de franchisés plus jeunes (62%
des réseaux), ce résultat montre que, dans le méme temps, un tiers des réseaux sont concernés par le
vieillissement de la population de leurs franchisés.

Cette question du vieillissement et du rajeunissement des franchisés permet d'identifier deux
familles de réseaux. D’une part, il existe des réseaux qui ne sont pas concernés par le « vieillissement »
de leurs franchisés et qui connaissent « une arrivée de franchisés plus jeunes ». Ces réseaux bénéficient
d’un attrait important. D’autre part, il existe des réseaux qui vieillissent et se renouvélent moins que la

moyenne. Ces réseaux sont donc moins attrayants et sont susceptibles de connaitre des probléemes de

recrutement.
Vieillissement Total
Arrivée de plus jeunes Non Oui
Non 8 (57;32) 6 (43 ; 50 14 (100 ; 38)
Oui 17(74; 68) 6 (26 ; 50) 23 (100 ; 62)
Total 25 (67,5 100) 12 (32,5, 100) 37

Ce constat est somme toute banal. En revanche, il Iest moins de constater que ces problémes d’attrait
des réseaux ne sont pas indépendants du choix de la présence ou non de managers. En effet, si 67,5%
des réseaux de Péchantillon ont des managers, plus de 76,5% des réseaux qui sont attrayants en ont
contre seulement 50% des réseaux moins attrayants. De la méme maniére, les réseaux qui ont des
managers exercent indéniablement un fort attrait sur les nouveaux franchisés : 75,34% des réseaux
avec managers connaissent une arrivée de jeunes franchisés, contre 54,29% pour les réseaux sans
manager (tableau 3.13 en annexe 3).

Ce résultat est en fait beaucoup plus complexe qu’il n’y parait : la présence des managers
coincide également avec le dynamisme des réseaux. Ainsi, 62% des réseaux avec managers
connaissent une croissance du nombre de leurs points de vente (contre 41% pour les réseaux sans
manager) ; 62% des réseaux avec managers connaissent une diversification de leurs produits (contre
22% pour les réseaux sans manager) (tableaux 3.13 en annexe 3). Les réseaux sans managers
ressentent aussi beaucoup plus la concurrence d’autres marques ou d’autres réseaux que les réseaux

avec managers (59% contre 36%) (tableau 3.14 en annexe 3). Il est permis de penser qu’en
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augmentant le nombre et la qualité des agents dans le réseau, la présence de managers permet de
décoder plus rapidement et plus efficacement les tendances du marché. Cet élément n’est
certainement pas indépendant de la diversification des produits (chapitre 1).

Le choix de la présence ou non de managers se révéle par conséquent complexe et
importante. La présence de managers serait Pun des éléments susceptibles de dynamiser un réseau et
le reflet de choix cruciaux (stratégiques, organisationnels). Nous souhaitons ici suivre cette trame et
franchir une étape supplémentaire dans la compréhension des imbrications liées a la structure des
réseaux. Le dynamisme des réseaux constitue ici le second élément dans la compréhension de la
structure des réseaux permettant d’expliquer apparition des conflits. Pour cela nous avons choisis
d’adopter une terminologie déduite des analyses de I'économiste Joseph Schumpeter. Un premier
point explicite cette terminologie. Puis deux autres points analysent successivement ces deux types de

réseau pour enfin étudier les liens entre le dynamisme du réseau et sa structure.

2.1. Innovations et dynamiques d'innovation selon Schumpeter.

Si les analyses de la croissance économique entreprises par Schumpeter (1883-1950) sont déja tres
anciennes —leur bases sont posées dans la Théorie du développement éonomigue (1912)—, elles ont connu
ces derniéres années un vif regain d'intérét, dans deux directions: d’'une part, la croissance
macroéconomique et d’autre part, l'entrepreneur. Son analyse a comme caractéristiques essentielles le
temps dans lequel Paction de Pentrepreneur se déroule, et l'incertitude dans laquelle prend place son
action (les marchés, les technologies, etc.). L'idée centrale est la suivante : les entrepreneurs sont
amenés a faire des paris risqués. Ceux qui se trompent ou, éventuellement, qui refusent de faire ces
paris sont, 4 terme, évincés du marché. En revanche, ceux qui restent sur le marché, parce qu'ils ont
fait des paris fructueux et judicieux, non seulement restent sur le marché, mais encore —et surtout—
se voient récompensés et engrangent des profits supplémentaires.

L'innovation et la capacité a innover se trouvent donc au cceur de la dynamique
entrepreneuriale. L'innovation est ici entendue dans un sens large : elle recouvre non seulement les
produits ou setvices nouveaux, mais encore les procédés de fabrication, la recherche de nouveaux
débouchés et marchés, ou des changements relatifs i l'organisation des firmes. En innovant,
Pentrepreneur échappe 2 la concurrence: il se trouve en situation de monopole (en tout cas
provisoirerment) et peut, pour cette raison, fixer un prix de vente supérieur 4 son colt marginal (le
prix fixé en concurrence pure et parfaite) qui correspond a un profit —ou sur-profit— rémunérant sa
capacité 4 innover. Ce sur-profit n'est bien slir que provisoire : l'innovateur est progressivement imité
ou copié par des concurrents qui entrent sur son marché. Pour échapper 4 nouveau i cette

concurrence, il se doit alors d'évoluer, en se langant dans un nouveau programme d'innovation.
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La course i l'innovation est le moteur du comportement entrepreneurial : la base de sa
réussite est toujours, 4 terme, sa capacité a innover. Pour expliquer Iattrait de certains réseaux au
détriment d’autres, nous avons choisi de distinguer deux types de réseaux : les réseaux que nous
qualifierons de schumpeteriens et les réseaux dits mon-schumpeteriens. On constate en effet que 62% des
réseaux schumpeteriens ont connu au cours des derniéres années une diversification de leurs produits
(tandis que 31,58% des réseaux non-schumpeteriens ont connu une telle diversification) et que 14%
des réseaux schumpeteriens ont également connu une évolution de leurs concepts alors qu’aucun
réseau non-schumpeteriens n’est concerné. En outre, une caractéristique relative 4 la structure de ces
réseaux nous intéresse ici : la présence de managers est nettement plus importante dans les réseaux
schumpeteriens que dans les réseaux non-schumpeteriens. Autrement dit, cette présence ou absence

de manager refléte des choix organisationnels plus profonds.

2.2. Des réseaux « non-schumpeteriens »

Les réseaux non-schumpeteriens peuvent étre caractérisés a partir de trois autres éléments

- 50% de ces réseaux n’ont pas de manager ;

— lessentiel de ces réseaux n’ont pas de croissance du nombre de points de vente (83,5%) mais
enregistrent plus généralement une baisse (50% des réseaux sont concernés). Cependant, malgré
cette baisse, pour 83,5% de ces réseaux, le chiffre d'affaires continue d’augmenter ;

50% de ces réseaux ont connu un changement de franchiseur.
Si on étudie maintenant ces réseaux du point de vue des oppositions, on voit que :

~ dans 66,66% des cas, les désaccords impliquent progressivement d’autres franchisés. Ce résultat
est proche de la moyenne de 'ensemble des réseaux. En revanche, 50% des réseaux non-
schumpeteriens ont le sentiment que le réseau est difficile 4 manager (contre 54% pour
Pensemble de I’échantillon). Ces réseaux semblent donc un peu plus faciles 2 manager ;

— concernant les conflits, 22% ont des conflits financiers et 61% ont des conflits lids au contrat de
franchise —ce qui est supérieur a la moyenne. Mais, dans 'ensemble, 61% des conflits diminuent —
ce résultat supérieur 3 la moyenne— (tableau 3.15 en annexe 3), 33,5% se stabilisent tandis que
5,5% augmentent (ce qui est trés inférieur a la moyenne) ;

— enfin, pour 66,66% de ces réseaux, le franchiseur a déja été amené a ne pas renouveler de contrat
(contre 78% pour la moyenne). Autrement dit, ce dernier chiffre suggererait qu’il existe moins de

conflits qui se terminent mal.
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Pour tous ces réseaux, les désaccords sont survenus avec le vieillissement des franchisés. Or,
un tel vieillissement signifie aussi une augmentation du nombre de départs 2 la retraite et donc de
relations qui viennent nécessairement 3 terme. Comme Pétude de 1999 Pexpliquait et comme nos
entretiens 'ont parfois rappelé, la cessation d’activité par un franchisé est souvent une période
délicate susceptible de générer des conflits : 1a question des stocks comme celle des invendus n’est pas
complétement tranchée!! et il n’existe pas empiriquement d’attitude commune sur cette question.
Certains franchiseurs considérent que les stocks comme les invendus appartiennent au franchisé mais
celui-ci ne peut pas s’en séparer comme il le souhaite car ces investissements ne sont pas facilement
redéployables. En revanche, certains réseaux aident les franchisés dans cette période de cessation
d’activité en reprenant leurs stocks et leurs invendus. De méme, la question de Iemplacement
commetcial se pose puisque le franchiseur a généralement un droit de préhension. Li encore, le
tecours 4 ce droit semble varier considérablement selon les réseaux. Ces problémes liés i la cessation
d’activité peuvent expliquer le plus grand nombre de conflits liés au contrat de franchise que la
moyenne.

Ces réseaux présentent donc d'indéniables signes de difficulté et d'adaptation. Ils connaissent
souvent des situations de déclin quantitatif, accompagnées d'un pouvoir d'attraction faible —ces deux
points étant intimement liés. Ces réseaux se caractérisent également par des problémes d'adaptation 3
leur environnement et 4 leur marché dus une innovation et une diversification des produits moins
importante. Ces difficultés sont susceptibles de se répercuter sur 'avénement de conflits orientés sur
les régles mémes de la relation : le contrat. Leur manque de dynamisme conduit alors 4 les qualifier de

réseaux « non schumpeteriens ».

2.3. Des réseaux « schumpeteriens »

Les réseaux schumpeteriens peuvent étre caractérisés 4 partir de trois éléments :

—seuls 23,5% de ces réseaux n’ont pas de manager ,

~82,5% de ces réseaux ont une croissance du nombre de points de vente et 88,25% ont une
croissance de leur chiffre d’affaires. En revanche, seulement 17,5% connaissent une baisse du nombre
de points de vente ;

—17,5% ont eu un changement de franchiseur.

Si on étudie maintenant ces réseaux du point de vue des oppositions, on voit que :

# Voir Allam et Le Gall (1999) sur la question de propriété de la clientéle.
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- 58,8% de ces réseaux ont le sentiment que le réseau est difficile & manager (contre 54% pour la
moyenne). Ce résultat est inférieur 3 celui qui a été constaté i propos des réseaux non-
schumpeteriens. Mais pour 88% des réseaux schumpeteriens, les franchiseurs ont déji été amenés
a ne pas renouveler le contrat de franchise (78% pour la moyenne). Ces réseaux étant attrayants, il
n'est pas exclu de considérer qu’ils disposent d’une marge de manceuvre beaucoup plus grande
que les réseaux qui ont des difficultés pour recruter des candidats. Cette marge de manceuvre
conduirait les réseaux schumpeteriens 2 se débarrasser plus facilement des candidats qui ne
répondent pas aux objectifs de la relation (chapitre 1) ;

— dans 64,5% des cas, les désaccords impliquent progressivement d’autres franchisés —e résultat est
similaire a la moyenne. Et pour seulement 29,5% d’entre eux, les désaccords sont survenus avec
le vieillissement des franchisés (tableaux 3.15 en annexe 3). Ce résultat peut s’expliquer de
différentes maniéres. Soit les réseaux sont encore peu touchés par le vieillissement de candidats,
soit ils ont mis en place des moyens pour faciliter ces départs ;

~ 16,5% des réseaux schumpeteriens ont des conflits financiers. Ce chiffre est inférieur 2 la
moyenne. Ce résultat est certainement lié au développement des réseaux. Ces réseaux étant
dynamiques et connaissant plus souvent une augmentation de leur chiffre d’affaires que la
moyenne, la profitabilité des franchisés, comme celle du franchiseur, est plus facilement assurée,
ce qui devrait logiquement atténuer les conflits, en particulier financiers. 56,25% des conflits sont
liés au contrat de franchise, ce résultat étant proche de la moyenne. Dans ensemble, les conflits
ont moins tendance 3 diminuer (45,75% contre 49% pour la moyenne), 31,25% des conflits étant
stables (identique a la moyenne) tandis que 23% étant en augmentation (contce 19% pour la

moyenne).

Ces réseaux présentent donc un profil économique différent de celui des réseaux « non-
schumpeteriens ». Ils sont davantage sur des trajectoires de croissance quantitative —signe d'un plus
grand degré d'adéquation i leur marché—, connaissent un pouvoir d'attraction plus fort, et sont donc
au final plus dynamiques. Cette dynamique nous conduit ainsi i qualifier ces réseaux de

« schumpeteriens ».

2.4. Dynamisme et structure

Parmi les réseaux schumpeteriens, on constate que la création du réseau coincide avec la création de
la marque (le temps moyen entre la création de la marque et celle du réseau est de 3,8 ans tandis que

pour les réseaux non- schumpeteriens elle est de 49,6 ans)!2. Dans ce cas, ce n’est pas la réputation de

12 Notons que la présence d’un réseau augmente considérablement la moyenne. Cependant, en retirant ce réseau de
Péchantillon, les résultats restent significatifs.
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la marque qui 2 pu attirer les premiers franchisés —ou plus généralement les franchisés, ces réseaux
étant relativement jeunes— mais davantage le concept ou le produit. De plus, les réseaux

schumpeteriens sont aussi ceux dont enseigne est la plus jeune :

Age Enseigne Réseaux
[0 5[ 0 0
[5 ;10] 17.75% 41,5%
[10;15] 23,5% 11,75%
[15 ;20] 17,75% 29,5%
[20 ;25[ 23,5% 5,75%
[25;30] 11,75% 5,75%
[30 ;50] 0 0
[50; +[ 5,75% 5,75%

Ces résultats sont trés différents pour les réseaux les non-schumpeteriens :

Ape Enseigne Réseaux

[05] 0 33,3%
[5;10[ 0 0
[10,;15] 33,3% 16,7%
[15;20] 0 0
[20;25] 16,7% 0
[25 ;30[ 0 16,7%
[30 ;50{ 0 0
[530; +[ 50% 33,5%

50% des enseignes existent depuis moins de 20 ans tandis que 50% des réseaux ont moins de 15 ans.

L’enseigne est ici trés ancienne (50% des enseignes ont plus de 50 ans) et la création du réseau de
franchise est récente (un tiers a moins de 5 ans et la moitié 2 moins de 15 ans d’ige). Ces résultats ne
signifient nullement que les enseignes les plus anciennes sont nécessairement en perte de vitesse. Cest
alors lincidence de cet écart entre la création de I'enseigne et celle du réseau qu’il est intéressant
d’analyser mamtenant.

Avec les réseaux non-schumpeteriens, nous sommes dans le cas ot le réseau s’appuie sur un
savoir-faire comme une marque déja reconnus lorsque le réseau est mis en place. Dans le cas des
réseaux schumpeteriens, la création du réseau de franchise suit assez rapidement celle de Penseigne —
dans certains cas ils sont méme créés la méme année.

La dynamique & I'ceuvre est différente dans les deux cas. Les réseaux dont la création de
Penseigne et du réseau sont trés proches ne bénéficient ni de la réputation de la marque, ni de
Pexpérience du savoir-faire dans le cadre d'un réseau. Il est nécessaire de s’interroger sur les
motivations du franchiseur comme celles des franchisés. Il nous parait évident que le franchiseur
envisage de développer son réseau & partir d’une innovation qu’il considére porteuse et profitable,
cette innovation pouvant étre un service ou un produit. Le fait que ces réseaux aient plus de managers
suggere également quil existe une architecture du réseau mise en place dés le départ: un choix
organisationnel précis.

P'introduction rapide de managers fait que la relation directe franchisé/franchiseur n’a peut

Etre jamais existé ou du moins elle s’est inscrite dans un trés court laps de temps. Ce partage des



Chapitre 3. Strwcture du réseans: et conflits 54

tiches n’est certainement pas étranger 4 cette interdépendance avec un plus grand dynamisme
(diversification des produits, concurrence moins forte). Les réseaux de type schumpeterien
connaissent un rajeunissement des franchisés sans vieillissement. En revanche, les réseaux de type
non-schumpeterien sont concernés par le vieillissement de leurs franchisés et ont moins d’arrivée de
jeunes franchisés que la moyenne. Ils peuvent étre concernés par un probléme de recrutement. On
peut penser que les réseaux qui n’ont pas su, pas pu ou pas voulu beaucoup diversifier leurs produits
ressentent plus fortement la concurrence et connaissent des problémes de développement liés au
recrutement. Ces problémes sont caractéristiques des réseaux non-schumpeteriens. En méme temps,
il y a visiblement un plus grand apprentissage des conflits dans ces réseaux puisqu’ils diminuent plus
que la moyenne. La moins grande diversification des produits peut expliquer ce résultat car il existe

une moins grande demande d’adaptation des franchiseurs 3 leurs franchisés.

CONCLUSION

Ce chapitre montre que certains conflits observés empiriquement trouvent leur origine dans Ia
structure du réseau. L'organisation du réseau s’avére étre un élément important de la relation de
franchise. Ce n’est peut étre pas tant la présence de managers en tant que telle qui permettrait de
téduire les oppositions. Cette présence coincide en effet avec des éléments plus généraux, comme une
plus grande diversification des produits ou un renouvellement des franchisés qui semble plus facile.
I'absence ou la présence de managers n’est donc pas la seule question qui est soulevée ici car cette
présence semble surtout révéler une maniére de penser la relation de franchise. Pourquoi certaines
structures semblent-elles créer une dynamique de limitation des conflits ? Cette question, déja
présente dans le chapitre 2, s’enrichit ici de nouveaux éléments propres i la structure du réseau. Clest

précisément ce que nous allons analyser dans le chapitre suivant.
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Chapitre 4. Interprétation économique de la définition juridique de

1a relation de franchise et ses conflits

Dans les trois premiers chapitres, ’étude des données empiriques nous a permis d’identifier certains
désaccords, tensions et conflits existant dans les réseaux de franchise. Ce travail offre une vue
d’ensemble de la situation. Dans lintroduction générale, nous avons souligné 'importance des
tensions et les désaccords, voire des conflits, dans les relations humaines. Dans ce dernier chapitre, il
nous est alors paru nécessaire de tenter de comprendre si ces oppositions identifiées dans ces trois
premiers chapitres sont spécifiques 4 la relation de franchise. Autrement dit, sur ces questions, dans
quelle mesure la relation de franchise se distingue-t-elle d’une relation marchande ou intégrée ?

Il nous semble ici inutile de présenter de maniére empirique et juridique toutes les
caractéristiques de la franchise : ces éléments sont désormais bien connus. Seule la lecture théorique
de ses particularités est un préalable a notre objectif. Contrairement i affirmation de économie
traditionnelle, le choix d’'un mode de pilotage (« la gouvernance ») n’est pas économiquement neutre.
Chaque gouvernance —le marché (commerce isolé), Ia forme hybride (toutes les formes de commerce
organisé) et la hiérarchie (toutes les formes de commerce intégré)— présente des propriétés
économiques qui lui sont spécifiques. Les avantages de chacun de ces modes de pilotage reflétent la
combinaison de plusieurs facteurs tels que les attributs de la transaction (fréquence, spécificité des
investissements impliqués et incertitude conjoncturelle, comportementale et technologique), le secteur
d’activité ou encore 'environnement institutionnel (cadre réglementaire et juridique). La relation de
franchise s’accomplit selon les modalités d'une forme hybride, intermédiaire entre une relation
marchande classique et une relation de travail salarié.

Comme Iétude de 1999 le précisait, du point de vue juridique, la haute Cour de justice de la
Communauté Européenne considére que le contrat de franchise est « économiquement justifié », dans
la mesure ou il permet au franchiseur « d’exploiter financiérement, sans engager de capitaux propres,
un ensemble de connaissances qui ont fait leurs preuves » et au franchisé « d’accéder 4 des méthodes
qu'il n’aurait pu acquérir qu’apres de longs efforts de recherche et de profiter de la réputation d’une
enseigne ».

Parfois, la mise en pratique de cette définition s’est principalement focalisée sur 'exploitation

d’un savoir-faire qui a fait ses preuves. Elle conduit ainsi 4 voir le franchisé comme dupliquant la
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réussite commerciale du franchiseur. Cette mise en pratique enferme le franchisé dans la seule
fonction d’exécutant qu’il faut contrdler, pour s’assurer qu’il applique cotrectement les directives sans
potter atteinte au savoir-faire comme i la marque. Dans ces conditions, le franchiseur maitrise toutes
les étapes de la fonction entrepreneuriale. Nous qualifierons cette mise en pratique de « fordiste ».

Nous voudrions sugggérer ici deux limites a la mise en pratique fordiste. D’une part, elle reste
trop minimaliste. En se concentrant sur Pexploitation d’un savoir-faire qui a fait ses preuves, elle
évince les questions liées 4 la pérennité temporelle de ce savoir-faire. Celui-ci est en effet présenté
comme ayant une valeur économique éternellement acquise. Elle écarte donc I'aspect dynamique de la
relation de la franchise. D’autre part, cette interprétation ne nous parait pas étre complétement en
phase avec 'environnement économique actuel. Ce dernier est beaucoup plus instable quauparavant :
de nouveaux besoins de consommation sont sans cesse demandés ou offerts, méme s’ils reposent
généralement sur des modifications mineures de biens existants. De nombreux travaux, comme ceux
de Ménard ou d’Acki, soulignent les nouvelles nécessités d’adaptation organisationnelle que cette
modification environnementale a induites. Ces travaux soulignent I'importance de mettre en ceuvre,
grice 4 linnovation organisationnelle, une structure adaptée aux nouveaux environnements
économiques. Cependant, ces analyses concernent la firme, c’est-a-dire 4 la forme de gouvernance
intégrée, sans envisager de telles possibilités d’adaptation de la forme hybride 3 laquelle correspond la
franchise.

Notre étude empirique des situations conflictuelles caractéristiques des réseaux de franchise,
dont les données ont été exploitées et analysées dans les précédents chapitres, nous conduit a
identifier une autre mise en pratique de cette définition juridique de la relation de franchise. Nous
avons alors voulu, 4 partir des constats empiriques, proposer une autre interprétation de la relation de
franchise pour tenter de mieux tenir compte des défis actuels auxquels les réseaux de franchise sont
confrontés. Cet effort de ré-interprétation constitue selon nous le préalable i la mise en place de
structures ou de routines susceptibles de réduire les conflits. En effet, il pourrait étre tentant de
déduire de I’étude menée dans les trois premiers chapitres des moyens pour limiter les conflits. Mais
ces moyens ne peuvent pas étre appliqués tels quels car ils risquent d’étre inadaptés. Etant inadaptés,
ils seront inefficaces et non-opérationnels. Ces deux maniéres différentes d’envisager de la relation de
franchise se révelent en effet a plusteurs égards mcompatibles : il n’est pas possible de plaquer des
moyens issus d’'une interprétation sur la mise en pratique de I'autre interprétation.

Cette seconde interprétation de la pratique de la franchise part du constat suivant. D’un point
de vue économique, la relation de franchise peut étre caractérisée par les deux faces d’'une méme
figure : l'entrepreneur. Elle voit la mise en relation de deux entrepreneurs indépendants qui se
répartissent la fonction entrepreneuriale comme ses risques : Pun commercialise un savoir-faire et
Pautre assure la wviabilité de ce savoir faire, C’est-i-dire sa profitabilité économique. En

commercialisant le savoir-faire, les franchisés supportent un rsque commercial lié a leur
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emplacement, 4 leurs aptitudes de vente, au management de leur propre magasin, i la gestion de leur
magasin, 4 leur politique de prix, e Ce risque est 3 la hauteur des capitaux quils engagent. En méme
temps, en intégrant un réseau —et donc une marque— reconnu, les franchisés minimisent le risque de
la profitabilité du savoir-faire et des produits qu’ils commercialisent comme les risques liés 4 Pabsence
de notoricté ou de lisibilité du marché. En revanche, le franchiseur supporte le risque de la
profitabilité de son savoir-faire qui se traduit par Pimage de sa marque, la pertinence de sa stratégie de
développement pour son réseau, ez De la méme maniére, le franchiseur minimise les risques car il
n’engage pas de capitaux propres pour exploiter son savoir-faire. Ces deux dimensions d’une méme
fonction —I'entrepreneur— créent une imbrication de la premiére (conception et élaboration d’un savoir-
faire) dans la seconde (sa commercialisation) rendant matériellement impossible leur stricte
séparation. Dans ce jeu de participations croisées, le role de chacun se nourrit de Pactivité de Pautre.
Clest 1ci que le réseau —élément oublié de la premiére mise en pratique— apparait : comme nous le
verrons, il assure le partage comme la communication et maintient la cohérence du tout. Nous
qualifierons cette seconde mise en pratique d'imbriguée.

Pour saisir 'importance de cette nouvelle interprétation, trois éléments sont essentiels : les
acteurs, le savoir-faire et le réseau cristallisent les oppositions étudiées dans les chapitres précédents. Il
nous est donc paru nécessaire d’analyser dans une perspective davantage théorique la relation de
franchise pour tenter de mieux comprendre en quoi les conflits empiriquement constatés lui sont
propres. Ce dernier chapitre, plus exploratoire, tente ainsi d’apporter un certain nombre de
propositions destinées a éviter ou du moins minimiser les risques de conflits. Les trois éléments de la
relation de franchise évoqués ci-dessus seront successivement analysés. Une derniére section
s'intéressera aux valeurs et principes qui animent les interactions relationnelles et organisationnelles au

sein du réseau.

SECTION 1. 1.ES ACTEURS : DEUX ENTREPRENEURS INDEPENDANTS IMBRIQUES

La mise en pratique fordiste de Ia relation de franchise a essentiellement insisté sur la duplication d’un
savoir-faire. Dans ce cas, le franchiseur est tenu de former le franchisé pour qu’il puisse exploiter
correctement ce savoir-faire. Afin de s’assurer de la conformité du droit d’usage ainsi délégué an
franchisé, le contrat de franchise va expliciter les restrictions 4 sa liberté économique qu’il devra
respecter, comme le choix des fournisseurs. En méme temps, le contrat stipule également les
obligations du franchiseur 4 'égard du franchisé. Ce dernier doit recevoir assistance et conseils et plus
généralement doit bénéficier de tous les éléments concourant i la « réitération de la réussite

commerciale » du franchiseur (Leloup 2000). Le lien contractuel entre les parties organise la division
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des taches entre elles, prévoit les flux monétaires en échange des flux de richesses mis i disposition et
encadre Parrivée 4 terme du contrat!.

Cette représentation parait trop restrictive sur deux aspects importants des acteurs de la
relation de franchise. D’une part, elle associe les royalties versées par le franchisé au colit de cette
formation et de cette exploitation. Le franchisé paie pour pouvoir exploiter un savoir-faire reconnu.
Cette relation se restreindrait en définitive 4 une relation marchande et tairait ainsi toute la dimension
risquée propre i toute entreprise, créant des opportunités de conflits liés au manque de
reconnaissance du tSle d'entrepreneur du franchisé. D’autre part, le partage des connaissances semble
ne s’opérer que dans un seul sens : du franchiseur vers le franchisé. Cette interprétation justifie ainsi
un contrdle de type fordiste des franchisés. Elle peut aussi conduire le franchiseur & délaisser sa
qualité d’écoute vis-a-vis du franchisé puisque ce dernier n’aurait rien a lui apprendre dans cette
relation commerciale, et en particulier sur son savoir-faire. Le franchisé demeure cantonné i un rdle
d’éleve. En présentant le franchisé comme un acteur passif qui n’apprend, n’apporte ou ne produit
tien par lui-méme, elle évince son caractére entreprenarial. Cette représentation demeure trés proche
de la relation de subordination entre le salarié et son employeur. Ces deux conséquences sont donc
susceptibles, d’'une part, de cacher les éléments qui constituent, selon nous, I'originalité de la relation
de franchise. D’autre part, elles ouvrent des possibilités de conflits liées aux ressources humaines
identifiés dans les chapitres précédents. Il est nécessaite de tenir compte de ce double partage, au
miveau des risques comme au niveau des connaissances. Ce double partage conduit 4 une double

imbrication que nous allons étudier dans cette premiére section.

1.1. Le franchisé comme entrepreneur

Revenons donc i la mise en pratique imbriguée de la définition juridique de la relation de franchise. La
relation de franchise réunit deux entrepreneurs. Le franchiseur aide des entrepreneurs franchisés i
développer une entreprise commerciale rentable sans supporter tous les risques, notamment ceux du
démarrage, d'une telle entreprise. Dans ce cas, la relation de franchise correspond 4 un partage des
fonctions et des risques de ’activité entrepreneuriale. La relation de franchise est donc radicalernent
différente d’une relation salariale qui se caractérise par une relation de subordination. Dans la relation
de franchise, une telle relation de subordination —.e. une relation hiérarchique— est totalement absente
puisqu’il s’agit de deux personnes indépendantes entre lesquelles existe une relation d’autorité.

La sphére de compétence du franchisé est la commercialisation d'un savoir-faire tandis que
celle du franchiseur, propre i I'évolution de long terme du réseau, est la diffusion, la transmission et le
maintien de la profitabilité du savoir-faire. Dans la mesure ot chaque partie regoit un espace exclusif

de prérogatives, cette coopération repose sur une double délégation d’autorité. Chaque agent a ainsi

! 1 s’agit, par exemple, des clauses post-contractuelles ou des conditions de renouvellement du contrat.
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autorité dans sa sphére de compétence et la répartition des tiches repose sur une délégation
téciproque du pouvoir de décision. Ce double caractére de la délégation n’apparait pas dans les
interprétations habituellement disponibles de la franchise, qui n’en considérent qu’une seule : le
franchiseur a délégué I'exploitation de son actif au franchisé. En revanche, la délégation octroyée par
le franchisé au franchiseur est assez peu considérée ou interprétée comme appartenant aux
obligations du franchiseur.

Cette interprétation n’est pas sans incidence sur les oppositions identifiés précédemment.
Considérer que le franchisé dispose d’'une sphére de compétence propre, et reconnaitre donc qu’il a
autorité dans cette sphére, contribue 4 limiter les conflits pouvant étre générés par un controle
fordiste. Les problémes de management identifiés dans le chapitre 3 peuvent ainsi &tre évités.

Cette mise en relation de deux entrepreneurs indépendants repose sur une relation de
confiance. Le r6le central de la confiance dans la relation de franchise a été trés souvent souligné lors
de nos entretiens avec des franchiseurs ou des experts. Elle explique que les termes employés par ces
acteurs appartiennent souvent au registre de la relation sentimentale : «il y a trahison, on se sent
moins aimés. ..c’est comme un divorce. ..le franchisé ne peut accepter Péchec et se comporte comme
une victime...on dénonce les promesses non suivies d’effets dans la réalité ». On se situe i la fois
dans Pesprit du droit du travail « il y a un faible (franchisé, salarié) est un fort (franchiseur, patron)
pour les tribunaux »— et dans celui du droit de la famille —« la confiance a été trahie, le divorce est
inéluctable et le partage des richesses devient une affaire emprunte de passion ».

Le respect de l'indépendance du franchisé comme du franchiseur nécessite alors que la
relation de franchise ne soit pas calquée sur une relation salariale de subordination. Le franchisé est
appelé 4 une participation active 4 I'activité entrepreneuriale. Il n’est nullement un agent qui ackéte un
savoir-faire mais qui paie pour minimiser ses risques et aide ainsi le franchiseur 4 minimiser les siens.
Se pose donc ici la question des rapports entre agents au sein du réseau de franchise et des mesures
de contréle. Il ne saurait exister de contrdle au sens fordien du terme dans la relation de franchise —ce
point a été évoqué dans le chapitre 3. La relation de franchise s’apparente alors i celle d’une double

autorité liée a des indépendants qui s’associent.

1.2. Le partage des connaissances

Le second partage qui se trouve au cceur de Pinterprétation imbriguée de la relation de franchise touche
aux connaissances. C’est ici que se retrouve le role attribué au manager de réseau.

Le manager, s’il existe, est un vecteur de circulation de Pinformation et une aide pour la
ésolution des problémes pratiques. Son rdle n’est pas celui du contrdleur fordien mais d'un
animateur de réseau, intermédiaire entre le concepteur du savoir-faire (le franchiseur) et celui qui le

commercialise (le franchisé). Grace aux informations communiquées par les franchisés, le franchiseur
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obtient ainsi des retours sur Padéquation de son savoir-faire 1 1a demande. Les franchisés sont en effet
susceptibles d’apporter des suggestions comme des informations sur la demande pour améliorer ce
savoir-faire. Il ne s’agjt pas ici que le franchisé remplace le franchiseur dans ses attributions mais qu'il
participe a 'ouverture d'un espace de réflexions communes portant sur d’éventuelles adaptations? —
nous y reviendrons dans la section 4.3. Les deux acteurs de la relation conservent ainsi leur autorité
dans un domaine précis de Pactivité entrepreneuriale : 'un, le commerce et Pautre, la créativité. La
relation de franchise apparait ainsi comme un partage particulier des connaissances.

Cette interprétation assouplit considérablement la vision stricte de la relation issue de la mise
en pratique fordiste. Cet assouplissement n’est pas synonyme d’appauvrissement. Le franchisé, en
permanence dans son magasin, acquiére des informations sur lz pertinence du savoir faire,
informations dont le franchiseur, qui n’exploite pas toujours un magasin directement en propre, ne
dispose pas : le franchisé posséde ainsi une information et une sphére de connaissances. En revanche,
il n’a pas directement la possibilité d’avoir une vision globale du réseau, de ’évolution de la marque
ou de certaines tendances de son marché. Par conséquent, il existe aussi un partage des connaissances
relatives au court lerme et relatives au lng terme.

Cette reconnaissance de deux sphéres d’autorité imbriquées dans la relation de franchise
modifie donc considérablement les attributions de chacun. Mais il ne s’agit pas ici de reconsidérer
uniquement la relation entre franchiseur et franchisé. Notre interprétation touche 4 la dynamique de
la relation. Il existe toujours un apprentissage mais il est cette fois-ci dual. Cette imbrication nécessite
de reconsidérer la relation de chacun —manager inclus.

La prise en compte de ce partage de I'activité entrepreneuriale met en évidence I'imbrication
entre les deux parties qui permet de caractériser la relation de franchise comme deux entrepreneurs
indépendants imbrigués. La relation de franchise est alors susceptible de générer des conflits spécifiques 4
deux niveaux : d’'une part, le respect de I'indépendance des deux parties et d’autre part, le savoir faire.
Ces deux niveaux cristallisent Pensemble des conflits que nous avons analysés dans les chapitres
précédents. La relation n’est plus 2 sens unique et valorise d’autant mieux le travail de chacun: le
franchisé dans son activité de commercialisation et le franchiseur dans son travail de création du
savoir-faire. Elle acquiére ainsi une dynamique qui évite que le franchisé n’ait plus rien 4 apprendre du
franchiseur car le savoir-faire est ainsi plus 4 méme d’évoluer, comme la section suivante le sugggre, et
ouvre un nouvel espace d’échange: les connaissances que les franchisés peuvent apporter au

franchiseur sur la commercialisation de son savoir-faire.

2 Voir également le chapitre 3.

3 Notons que nous retrouvons, 4 travers ces zones de compétence spécifiques, certaines caracténstiques dune forme
organisationnelle qualifiée de multidivisionnelle par Alfred Chandler. Celle-ci, comme l'explique Ménard (1993,
pp-92-93), se caractérise par la dissociation des décisions opérationnelles de court terme et des décisions stratégiques.
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SECTION 2. LE SAVOIR FAIRE, UNE VALEUR ECONOMIQUE PERISSABLE

Comme le chapitre 3 I'a expliqué, I'analyse des situations conflictuelles a suggéré existence de deux
catégories de réseaux qui coexistent : d'une part des réseaux schumpeteriens —caractérisés par les
dynamiques d'innovation qu'ils ont instaurées— et d'autre part des réseaux non-schumpeteriens,
caractérisés par des difficultés liées 4 des formes de déclin qualitatif ou quantitatif. Ce constat pose

donc, en dernier ressort, la question de la valorisation du savoir-faire dans les réseaux de franchise.

2.1. L’innovation, un attribut de la relation de franchise

On sait que le savoir-faire et la notoriété de la marque sont deux actifs ou investissements spécifiques?
impliqués dans la relation de franchise. Leur spécificité entraine une perte de valeur en cas d'usage
alternatif (Allam et Le Gall 1999). Ils constituent origine de la quasi-rente, atout concurrentiel de la
franchise par rapport i 'organisation du commerce isolé.

Il faut cependant considérer le savoir-faire comme une ressource épuisable qui posséde une
durée de vie finie. Par conséquent, la profitabilité du savoir-faire est limitée dans le temps. Les causes
de son obsolescence économique peuvent étre multiples. Un choc concurrentiel s’accompagnant de
Parsivée de nouveaux acteurs dans le secteur, en phase avec de nouvelles attentes de la clientele’, peut
accélérer de fagon prématurée Pobsolescence économique du savoir-faire. On peut également assister
i la dispariion du marché qui correspond a une évolution structurelle nationale ou aux
caractéristiques sociologiques de la clientéle. Autrement dit, le franchiseur n’a pas anticipé les
transformations du marché. Fort des premiers succés de son concept, il est alors frappé de myopie et
rate, au cours du temps, les rendez-vous importants du développement du réseau comme du produit.
Cet épuisement de la valeur du savoir-faire accompagne en effet le réseau dans son développement.

Initialement, pour construire un réseau en franchise, le franchiseur-entrepreneur dispose d’'un
savoir-faire 4 forte valeur zjoutée mais la notoriété de la marque est encore assez faibles. Grice i
Iexploitation de ce savoir-faire, la notoriété se construit mais dans le méme temps —comme on I'a
vu— le savoir-faire est une valeur économique périssable. Il sagit ict dexaminer les mécanismes de
production de richesse afin d'identifier la place et la nécessité de Pinnovation dans leur déclenchement

pour maintenir le savoir-faire et la notoriété de la marque. Trois étapes successives apparaissent.

4 Au sens de 'économie des coits de transaction.

5 L'exemple du marché du jouet nous a é# indiqué par un expert de la Fédération Frangaise de la Franchise. Ce
marché a vu l'arrivée de grands groupes américains (Toys'R Us) qui ont été la cause de l'effondrement des parts de
marché des ventes en papeterie. La clientéle s’est vu offrir des espaces de vente plus grands réunissant une diversité
de produits plus attractive.

§ Bien que certaines marques existent avant le réseau de franchise, nous faisons ici I'hypothése que la marque ou
lenseigne n’est pas antérieute au lancement du réseau de franchise. Cependant, un franchiseur peut avoir une autre
expédence de commerce organisé ou intégré avant d’adopter cette forme d’organisation. Dans ce cas, les résultats
avancés ici ne peuvent pas toujours étre vérifiés car le lancement de la franchise pourra s’appuyer et consolider sa
croissance sur la notoriété d’une marque existante.
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Au cours de la premiére étape, aprés avoir mis au point et exploité son savoir-faire, le
franchiseur décide, pour des raisons que Pon connait bien?, de valoriser son actif dans le cadre d’une
franchise. Il doit alors recruter des franchisés, leur transmettre ce savoir-faire et mettre 4 leur
disposition tous les signes commerciaux distinctifs de sa réussite commerciale. Cependant, bien que le
franchiseur ait déja expérimenté commercialement son savoir-faire, la notoriété de la marque ne
constitue pas encore un actif économique : c’est un capital en construction.

Lors de la deuxiéme étape, si le savoir-faire correspond aux attentes d’une clientéle, la
notoriété de la marque s’accroit. Le savoir-faire étant une valeur économique nécessairement
épuisable, sa capacité 2 maintenir le flux de richesse qu’il est censé produire sera réduite. En effet,
plusieurs événements peuvent favoriser ou accélérer son obsolescence économique : Parrivée de
nouveaux concurrents, une clientéle aux attentes différentes, ez Il se peut que pendant un moment,
les conséquences pratiques (ralentissement des ventes) de I'épuisement de la valeur du savoir-faire
solent masquées par la stabilité de la notoriété de la marque. En effet, de nouveaux concurrents sont
apparus mais le franchiseur disposant de I'avantage du premier arrivé peut encore jouir d’une certaine
fidélité de la clientéle. Son positionnement de marché peut également constituer une « niche » dont il
est difficile de le déloger. De plus, le changement des préférences des clients se fait avec certains
décalages temporels ; il existe notamment des habitudes de consommation, des particularités locales 4
Porigine de ce décrochage entre la valeur du savoir-faire, qui décroit, et la notoriété de la marque.
Enfin, si la notoriété de la marque ne parvient pas & neutraliser les effets de 'obsolescence du savoir-
faire il y aura une perte de la rentabilité des investissements. Alors, la notoriété et le savoir-faire
s’épuisent au méme rythme et le réseau connait une phase de déclin.

Au cours de la troisiéme étape, deux possibilités s'ouvrent. D’une patt, le réseau doit réagir
vite et des processus d’innovation ont été engapgés dés le milieu de étape précédente. Le réseau a su
trouver et mobiliser ses capacités d’anticipation. Il doit notamment avoir des ressources financiéres et
relationnelles en interne pour répondre aux premiers mécontentements des franchisés, qui
commencent en effet 4 constater la perte de vitesse de leur affaire. Le contenu du savoir-faire est
modifié, incorporant des innovations, plagant ainsi 2 nouveau le réseau en phase de développement.
D’autre part, le réseau qui n’a pas entrepris de recherches innovantes et qui s%est seulement efforcé
d’entretentr le savoir-faire est alors fortement handicapé pour répondre au plus vite aux nouvelles
exigences et évolutions plus structurelles du marché et garantir la rentabilité des investissements.
Dans ces conditions, Papparition de situations conflictuelles devient assez prévisible. Un tel cas de
figure revient donc 4 s'interroger sur le sens que prend alors l'accord passé entre le franchiseur et les
franchisés. En effet, une dépréciation du savoir-faire pose la question de la justification méme du
versement par le franchisé de la redevance. Cette dynamique conflictuelle naissante risque alors de se

voir entretenue et amplifiée par des conflits relatifs au cceur méme de la relation.

7 Voir Dnes (1996) pour une synthése sur les raisons d’étre théoriques de la franchise.
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En résumé, le savoir-faire, nécessairement présent au cours du lancement du réseau —et, plus
généralement, 4 un moment quelconque du temps— connait une dépréciation inéluctable. En cas de
dépréciation ¢fféctive, de nombreuses conséquences viennent frapper le réseau. Les produits ou services
qui ont permis de bitir sa réputation et d’attirer des candidats franchisés se voient rattrapés ou
dépassés par des concurrents. Inexorablement, un non-renouvellement du savoir-faire se traduit alors
par un déclin de la profitabilité —ce qui favorise le déclenchement de dynamiques conflictuelles—
voire par des phases de repli ou de déclin quantitatif (baisse du nombre de points de vente).

L'innovation —qui, comme nous l'avons constaté dans le chapitre 3, est aujourdhui 3 I'ceuvre
dans une partie des réseaux— peut garantir une certaine rentabilité. Il existe ainsi un scénario qui
maintient en permanence le réseau en régime de croissance et selon lequel Finnovation devient une
pratique courante. Celle-ci est mise en place avant les premiers signes économiques d’épuisement du
savoir-faire. Le franchiseur devient alors «le leader de Iinnovation » par opposition au cas ou il
demeure «un gestionnaire du savoir-faire »8 De maniére générale, sans effort d'innovation du
franchiseur —c'est-a-dire sans valorisation non seulement de ce r8le de leader de Ia dynamique
innovationnelle mais aussi de la valeur méme du réseau dans son ensemble—, les avantages

concurrentiels de |z franchise sont affectés.

2.3. Les risques de hold-up

Cette vision plus dynamique modifie notre compréhension de la valeur économique des royalties. Le
franchisé verse des royalties pour acquéric le savoir faire. Grice 4 son savoir faire, le franchiseur
assure donc la profitabilité du franchisé qui, en retour, valorise ce savoir-faire grice  son exploitation.
Du point de vue économique, les royalties représentent le prix de la minimisation du risque. La
franchise perd ainsi son critére essentiellement marchand dans lequel Pinterprétation fordiste le
confinait pour revétir ses habits d’une relation entrepreneuriale. Elle limite considérablement certaines
possibilités de conflits®.

Comme nous P'avons expliqué ci-dessus, la mise en pratique de la relation de franchise s’est
focalisée sur la « duplication de la réussite » et Pexploitation d’un savoir-faire qui apparaissait figé.
Rien ne semblait justifier une remise en cause de ce savoir-faire puisqu’il était considéré comme ayant
fait ses preuves. Or, il nous semble que I'innovation est inscrite de fait dans le contrat de franchise
puisque la relation de franchise repose sur une logique visant i dupliquer 4 grande échelle un savoir-

faire. Il n’est pas exclu que ce processus d’innovation puisse conduire i terme & zbandonner son

¥ Le cas de figure retenu est polaire. D’autres configurations (moins accidentées) sont possibles.
* Beaucoup de conflits trouvent leur origine dans P'absence de rentsbilité de Pexploitation du savoir faire. Ce
probléme canalise souvent les autres difficultés.
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savoir-faire initial et 4 en développer de nouveaux!®. Dans un environnement relativement stable, la
mise en pratique traditionnelle visant 2 conserver le méme savoir-faire n’avait pas nécessairement de
conséquences économiques préjudiciables : un produit comme une innovation jouissaient d’'une durée
de vie relativement longue. Dans ces conditions, le franchiseur pouvait restreindre son activité 4 la
gestion d’un savoir-faire qui avait fait ses preuves. En revanche, aujourd’hui, Penvironnement
économique plus heurté raccourcit la durée de vie des produits comme des innovations. Dans ce cas,
le franchiseur ne peut plus restreindre son activité i la gestion de son savoir-faire : il est obligé
d'innover pour conserver la profitabilité de ses franchisés. Par conséquent, sa fonction
entrepreneuriale de création est beaucoup plus sollicitée. Nous touchons ici principalement 4 deux
types de conflits : la profitabilité des franchisés et le dynamisme du réseau.

Or, le franchisé a délégué au franchiseur la capacité de faire évoluer le savoir-faite et de
«coller» au marché. Cette attente constitue Iune des motivations i donner sa confiance au
franchiseur et 3 accepter que celui-ci détienne les ressorts du maintien de la rentabilité des
investissements consentis par le franchisé. Cette révision continue du savoir-faire évite les risques de
«hold up » et les conflits qui 'accompagne.

Le franchisé supporte en effet un risque de hold-up. Comme I'expliquent Milgrom et Roberts
(1990), quand, aprés avoir fait un investissement, les parties prenantes d’un contrat craignent d*avoir i
se conformer plus tard a des dispositions qui leur seront désavantageuses, on parle d'un probléme de
hold-up. Ce probléme montre qu’en faisant des investissements spécifiques importants, les franchisés
qui ont investi s’exposent 4 'opportunisme post-contractuel du franchiseur. Celui-ci peut en effet ne
pas actualiser son savoir-faire et ne pas assurer ainsi la profitabilité des investissements réalisés par les
franchisés. De plus, s’il n’investit pas pour maintenir la profitabilité de son savoir faire, le franchiseur
touche les royalties sans permettre au franchisé d’amortir son investissement. Les royalties conservent

leur raison d’étre uniquement si ce savoir-faire se renouvelle.

SECTION 3. L.LE RESEAU : DU FACE-A-FACE CONTRACTUEL AU COLLECTIR

Les inadaptations analysées au cours des chapitres précédents concernent les ressources humaines
impliquées dans la relation de franchise, la présence, le rdle et le cadre d'exercice des managers, mais
aussi, et plus généralement, les choix stratégiques opérés par les réseaux. Mais on peut aller plus loin :
ces madaptations ne sauraient étre considérées comme indépendantes les unes des autres. Il est ainsi
frappant de constater que les réseaux confrontés avec le plus d'acuité i l'existence de conflits sont

ceux qui connaissent une propension a l'existence de clans de franchisés, une absence de managers,

19 Par exemple, McDonald’s est passé de la restauration rapide d’hamburgers & une restauration rapide plus
diversifiée : les magasins peuvent commercialiser d’autres produits que les hamburgers, comme les pizzas ou les
petits-déjeuners. Le savoir-faire n'est plus directement lié 4 1a restauration rapide de hamburgers mais 4 la qualité de
la restauration rapide en général qui conduit 4 une modification de ses activités et de I'image de marque du réseau.
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des problémes de recrutement, des problémes de renouvellement de leurs stratégies de
développement. Cette convergence ne saurait étre la manifestation d'un pur hasard : ces indices
conduisent a l'identifier un dénominateur commun, c'est-a-dire des principes et valeurs sur lesquels
l'ensemble du fonctionnement d'un réseau se fonde. Ce dénominateur commun revét deux aspects
inséparables : le choix d'une structure de réseau comme le choix —implicite ou explicite— d'une
culture de réseau.

Force est ainsi de constater que les conflits générés par les « effets de clan » restent, souvent,
le résultat d'une prise en compte insuffisante de choix organisationnels visant, justement,  limiter
I'hétérogénéité des membres du réseau. Cette notion de choix organisationnels recouvre ici deux
éléments : la culture de réseau et le mode de recrutement des franchisés. Nous avons ainsi pu
constater quiune culture de résean forte, parfaitement gérée par le franchiseur, vise 4 fédérer les
franchisés —méme s’ils sont nécessairement différents. Mais 1l s’agit immédiatement de souligner un
élément crucial : une telle culture de réseau ne parvient i se mettre en place que dans un temps
relativement long, Il appartient donc au franchiseur, garant de 1a relation qui, 4 long terme, le lie aux
franchisés, de fédérer ses partenaires autour d'un projet cohérent accompagné de choix
organisationnels permettant de fédérer les franchisés?2.

Comme nous lavons évoqué dans Pintroduction de ce chapitre, la mise en pratique
traditionnelle de la franchise se fonde sur une représentation fordiste des activités économiques, c'est-
a-dire sur une séparation nette de ce qui entre dans le domaine strict de compétence des uns et des
autres en terme d'activité économique. Cette mise en pratique a ainsi souvent conduit a réduire Iz
relation de franchise 4 un face-a-face contractuel, conduisant i négliger la dimension collective de la
franchise : le réseau. Or, cette dimension est inséparable du double aspect de la relation
entrepreneuriale. Il assure le partage de la connaissance et souligne Iidée d’imbrication évoquée ci-

dessus. Se pose donc ici la question de la définition du réseau que Pinterprétation imbriquée suppose.
P q q p q PP

3.1. L’externalité positive du réseau

Bien qu’aucun lien contractuel ne vienne confirmer son existence et surtout définir Pappropriation de
sa valeur, le réseau est une composante centrale de la dynamique de la franchise. Cette force collective
alimente la notoriété de la marque au bénéfice de tous les relais du réseaux (les points de vente).
Chaque partie (franchiseur, franchisé) posséde donc des obligations 4 Pégard du réseau. Certaines sont
explicitement stipulées dans le contrat bilatéral : par exemple, le franchisé doit respecter le savoir-faire
pour ne pas nuire 4 la valeur de la marque. Toute malveillance de la part dun maillon du réseau peut

effectivement avoir des retombées préjudiciables 2 Pensemble. Pour les mémes raisons, le franchiseur

1 L’'opportunisme peut ici se définir comme un manquement volontaire ou involontaire 4 ses engagements.
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a notamment la responsabilité de veiller i la qualité des nouveaux entrants (chapitre 2)13 ainsi qu’a
définir et faire respecter les conditions de sortie des franchisés. En assumant cette responsabilité, il
défend le rendement économique du réseau. Cette valorisation correspond i la création d’une richesse
non contractuellement appropriable de maniére exclusive par une des deux parties.

On a vu, notamment au cours des précédents chapitres et i plusieurs reprises lors des
entretiens réalisés, que les défaillances du franchiseur lors du recrutement du nouveau franchisé
favorisent 2 terme 4 une situation conflictuelle. D’une part, certains réseaux n’adoptent aucun critére
objectif de recrutement. D’autre part, lorsque des procédures précises ont été définies, elles ne sont
pas toujours respectées. Or, méme si a la suite de cette indiscipline comportementale, les oppositions
ne se diffusent pas 4 I'ensemble du réseau et restent localisées, elles ont un cofit économique. Certains
nouveaux franchisés se révélent inaptes 4 assurer cette fonction et sont ainsi conduit 2 la faillite. Le
réseau est alors victime d’un mauvais recrutement. L'inadaptation du nouveau franchisé porte atteinte
i la réputation du réseau —notamment si la séparation a donné lieu 4 un réglement devant les
tribunaux— et les conséquences intemes (auprés des franchisés du réseau) comme externes (les
franchisés candidats) peuvent étre coliteuses. L’engagement du franchiseur 3 Pégard du réseau est
entaillé.

Se produit alors un phénomeéne analogue a celui qui est connu en économie sous le nom de
«loi de Grescham ». Celle-ci, énoncée dans le domaine monétaire, stipule que « la mauvaise monnaie
chasse la bonne ». Dans le cas qui nous préoccupe, le principe est le méme : « les mauvais franchisés
chassent d terme les bons ». En effet, la connaissance de telles difficultés rebuterait d’éventuels
entrants  rejoindre le réseau. A ceci se conjugue le fait que les franchisés déji en place voient leurs
motivations 4 rester dans le réseau amoindries. A terme, les effets cumulatifs du phénoméne
s'amplifieraient et la pérennité du réseau serait alors menacée car il ne regrouperait que des
« franchisés a probléme ou peu dynamiques » ; les autres auraient déji quitté le réseau ou ne Iauraient

méme pas rejoint en connaissance de cause.

3.2. Le réseau comme valeur économique collective

Le réseau représente donc une valeur économique 4 part entiére : il est & Porigine d’une « externalité

positive intangible » que personne ne peut revendiquer comme sienne et pourtant, dans le méme

12 De plus, nous avons observé dans certains réseaux des effets de parrainage entre des franchisés appartenant 3 des
générations différentes.

13 La relation de franchise peut attirer des franchisés investisseurs —au sens de placer son argent comme on pourrait
le faire sur un marché financier- comme des entrepreneurs. I s'agit 14 de deux logiques économiques radicalement
différentes. Le premier adopte une vision de court terme et s’intéresse 4 Ia rentabilité immédiate de son capital. Il va
donc minimiser ses tisques et son investissement financier mais aussi temporel. Le second procéde d’une vision de
plus long terme et il ne cherche pas 4 restreindre son engagement dans cette activité. C'est pour cette raison que les
crittres de recrutement étudiés dans le deuxiéme chapitre sont importants. Ils sont un moyen de déceler le
comportement opportuniste des investisseurs qui, une fois leur rendement atteint, vont quitter le réseau.
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temps, la négligence de Pune des parties!* au processus de valorisation du réseau inverse ses effets
bénéfiques. Des « extemalités négatives » se produisent alors qui, bien que toujours intangibles, se
signalent trés vite par une baisse des ventes ou par un rattrapage de la concurrence puis par une sous-
valorisation des investissements réalisés. Ainsi, bien qu’au départ, la définition juridique de la
franchise nous conduise 4 constater Pimportance du face-i-face contractuel entre les parties, il est
central d’adopter une vision du collectif qui se construit par la succession et Ihistorique des relations
bilatérales. C'est en effet 4 travers le réseau que chaque franchisé est engagé (il ne s’agit pas dun
engagement contractuel) vis-a-vis des autres franchisés, le pivot de cet engagement implicite étant le
franchiseur.

L'innovation analysée ci-dessus s’interpréte aussi comme un mécanisme permettant de
dépasser obsolescence économique du savoir-faire et d’afficher auprés des futurs franchisés une
capacité 4 maintenir la profitabilité. En procédant de la sorte, le réseau conserve un pouvoir
d’attraction fort et le franchiseur se heurte moins aux difficultés de recrutement énoncées auparavant.
II renforce ainsi la notoriété de la marque et la motivation A rejoindre le réseau (ou y tester) sen
trouve facilitée. Le colit d’investir dans cet actif périssable pour le futur franchisé doit étre jugé a
aune du montant de richesses qu’il peut au cours du temps générer. L’innovation constitue pour le
candidat 4 la franchise une garantie —certes épuisable en I'absence d’innovation répétée— de ne pas
investit 4 perte. En affichant cette exigence d’adaptabilité renouvelée, le réseau drainera également des
candidats dont les aptitudes commerciales seront plus en conformité avec les orientations du réseau.

L’atout concurrentiel permettra également de conserver au sein du réseau des franchisés
dynamiques. En effet, Pinnovation crée une « prime » 4 rester dans le réseau car en cas de départ,
Pancien franchisé —quelle que soit son activité aprés le terme du contrat~ perdra immédiatement le
supplément de valeur conférée par I'atout concurrentiel induit par la capacité 3 innover du réseau. I
s’agit ici de faire en sorte que la dépendance économique soit une force de pérennité de la relation et
non une source de tensions. L'innovation permet en particulier de dépasser obsolescence du savoir-
faire, origines du conflit. Celle-ci passe dans un premier temps par entretien du savoir-faire puis dans
un second temps par son renouvellement. Le réseau doit savoir se reconvertir et reconsidérer sa
stratégie de développement. Mais I'innovation ne se décréte pas : elle est aussi le résultat d’un systéme

qut la suscite, la produit et parvient a la transformer en réussite commerciale.

SECTION 4. 1.E SAVOIR ETRE DU RESEAU COMME ELEMENT FEDERATEUR

Cest ici que la dimension collective de la franchise mentionnée 4 la section 1 prend son importance.
Les échanges ne peuvent en effet se produire sans structure et sans partage d’un ensemble de valeurs

communes. Ainsi des modalités d'interaction doivent étre organisées pour produire et diffuser les

" Nous avons mis I'accent sur cette responsabilité du franchiseur en raison de ses conséquences économiques.
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connaissances'”. L’innovation otganisationnelle 4 mettre en place doit encore étre conforme i l'esprit

de la franchise : des indépendants imbrigués.

4.1. Environnement économique et formes organisationnelles du réseau

Les oppositions empiriques formulées au cours des chapitres précédents, notamment celui de Ia
présence d'instances internes de communication' aux caractéristiques précises (chapitre 3) et de
situations conflictuelles, exigent désormais une analyse interprétative.

Les travaux d’Aoki (1986, 1990)" fournissent une explication théorique susceptible d’éclairer
ces constats. Cet auteur cherche i rendre compte de la détermination des formes organisationnelles —
a partic d'observations empiriques dans Pindustrie automobile— par la caractérisation de
Penvironnement économique. Il retient une explication du choix de la forme organisationnelle qui
trouve son origine dans le degré d'incertitude affectant la demande et dans la variété de Poffre. II
montre alors que si la demande est incertaine et Poffre fortement diversifide, la structure
organisationnelle adéquate est de type J par opposition 4 la firme H18 qui prévaut plutét lorsque la
demande est stable et Poffre peu diversifiée. L'organisation de type ] mobilise davantage les
compétences des agents économiques dans les domaines du partage des informations par une
circulation horizontale de celles-ci —par opposition 4 une citculation verticale de type hiérarchique. Ce
flux informationnel est alors transmis plus vite entre les maillons du réseau et contribue 4 construire
une connaissance partagée. Cet espace commun de communication est de nature i coordonner de
maniére plus efficace les attentes d’une clientéle versatile et 3 s’adapter aux changements quantitatifs
de la demande. Des interactions plus transversales (moins hiérarchiques) et beaucoup plus informelles
genérent effectivement une plus grande réactivité des agents économiques. Cela passe par des
apprentissages d’expérience par opposition 3 des apprentissages de routine (Foray 2000). Les
échanges d’expériences entre membres de 'organisation constituent un élément essentiel pour réduire
les colts d’adaptation induits par Penvironnement économique. Clest pourquoi les procédures
d’interaction relationnelle doivent permettre des convergences décisionnelles des acteurs. Un
ensemble de régles comportementales et de valeurs nécessaires 4 I'action seront alors spécifiques a

Porganisation productive : il s’agit de sa culture d’entreprise. Finalement, Pexploitation des externalités

15 Par exemple, les conventions annuelles de réseau constituent des moments privilégiés d’échange des expériences.

16 Cela peut prendre lz forme d’une association de franchisés ou de conventions annuelles.

17 Koike (1987, 1990) met davantage P'accent sur la qualité des compétences dans les organisations productives.

'8 L'opposition entre firme J et firme H s’organise 4 partir du critére de structure d’échange d’information. Dans la
firme H, la répartition du travail se fait suivant des principes de spécialisation rigides, en fonction de standards
préétablis. La coordination est donc hiérarchique. Dans la firme ], au contraire, la division du travail est souple et
flexible. La rotation des tiches est pratiquée, Fidée étant de consacrer du temps 4 des échanges d'information. La
coordination ne se fait donc pas de manicre hiérarchique. En outre, dans la firme H, le mode fortement hiérarchique
et autoritaire de répartition des fonctions jouant sur les gains de spécialisation, la distinction entre travail de
conception et d’exécution est fortement affirmée. Dans la firme J, des procédures souples et « transfonctionnelles »
de coordination tendent a estomper I'opposition entre travaux de conception et d’exécution.
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informationnelles par les membres de 'organisation permet de ctéer un actif humain plus collectif et
spécifique. Autrement dit, son usage hors de Porganisation doit s’accompagner d’un colit tel qu’il
annule le gain espéré des tentatives d’appropriation individuelle.

Bien que cet auteur ne se soit pas intéressé 4 la franchise, nous proposons d’utiliser sa grille
d’analyse pour rendre compte des situations empiriques qui sont les nétres. En effet, la pertinence de
cette grille de lecture peut étre confirmée par Paccent théorique mis sur Pimportance de
Penvironnement économique dans le choix des structures de réseau.

Nous pouvons alors formuler la proposition suivante : les situations moins conflictuelles en
présence d’instances de communication et de partage dinformation décentralisée seraient le résultat
d’une adéguation entre les caractévistignes de la forme organisationnelle du résean et los caractéristigues de
Lenvironnement économigue identifié dans le chapitre 3. A Tinverse, si de telles instances de partage des
informations et des connaissances n’existent pas ou sont seulement les prérogatives de certains
maillons du réseau —organisation H selon Acki—, on assisterait 4 une dynamique plus conflictuelle. La
structure organisationnelle de type H ne peut en effet permettre les décisions coordonnées induites
par les contraintes de I'environnement économique et les innovations plus fréquentes qu’elles
appellent. La circulation verticale des flux d’information dans cette forme H repose effectivement sur
une trés forte spécialisation des connaissances et de leur localisation. La supériorité d’une telle
organisation est fondée sur des gains issus de la spécialisation de chacun mais elle n’est vérifiée que
dans 4 un environnement stable et dans lequel la diversité de loffre est faible. Cette forme
organisationnelle génére donc une culture dentreprise différente, fondée sur la capacité A respecter les

procédures et non sur la capacité 2 en inventer de nouvelles.

4.2. Des contraintes liées 4 ces imbrications maitrisables

Un réseau imbriqué a également ses propres contraintes qui, si elles sont ignorées ou sous-estimées,
peuvent conduire 2 des déséquilibres et 4 terme déboucher sur des situations conflictuelles. Par
exemple, il n’est pas possible que Pune des figures de Pactivité entrepreneuriale avance plus vite que
Pautre. Par ailleurs, les rythmes auxquels les organisations productives innovent ne sont pas neutres
économiquement. Une accélération mal maitrisée de ces processus peut aussi signifier une
«indigestion aux changements». En effet, les ressources dédifes aux processus d’innovation
mobilisent presque essentiellement des qualités humaines qui ne sont pas données une fois pour
toutes et dont le perfectionnement exige aussi du temps (chapitre 2). Il s’agit donc de favoriser et
d’entretenir une culture d’entreprise fondée sur I'innovation. On retrouve ici Pimportance de la
communication. Celle-ci est indispensable pour assurer un rythme d’avancement commun permettant
de prévenir toute évolution heurtée. De telles évolutions ressenties par Pune des parties

s’accompagnent nécessairement de désaccords ou tensions qui, par manque de communication,
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débouchent sur un conflit. Il est donc nécessaire de conserver la cohérence globale du réseau et
d’éviter les changements heurtés.

Comme les deux parties sont imbriquées dans la fonction entrepreneuriale, 'une ne peut pas
étre isolée de I"autre. Il est donc nécessaire de mettre en place des modalités collectives permettant de
fédérer les synergies pour innover. Cette dynamique du réseau peut étre assurée par les associations
de franchisés évoquées dans le chapitre 3. Ces associations sont des vecteurs de communication —
comme de médiation interne. Il y a également d’autres modalités comme des rendez-vous annuels
entre franchisés et franchiseur pour établir des bilans personnalisés, définir des plans de progression
et déterminer des besoins en formation. Cela permettrait de satisfaire notamment la demande de
certains franchisés visant 4 maintenir le face-a-face bilatéral avec le franchiseur. Ce dernier bénéficiera
ainsi un retour plus direct des informations.

5i la mise en pratique traditionnelle de la franchise sest développée et focalisée sur un sawir-
Jaire qui devait étre aisément identifiable et formellement transmissible 4 l'aide d'un manuel, une
interprétation imbriquée conduit 4 adjoindre 3 ce sawirfaire un saroir étre plus intangible. Celui-ci se
construit par un savoir relationnel et organisationnel construit i 'aide de la participation et des
échanges entre les membres du réseau. La mise en relation des expériences et des connaissances de
chaque marché local participe 3 Pélaboration des stratégies et de leur révision. La structure
organisationnelle recherchée doit reposer sur une participation collective des étapes liées a
I'innovation (Foray 2000). Comme nous I'avons expliqué ci-dessus, 'innovation exige des cwmpédtences
organisationnelles et relationnelles symbolisées par ce savorr étre. Celui-ci permettrait aujourd’hui de créer un
actif relationnel propre aux réseaux de commercialisation, mettant ainsi 'accent sur des éléments plus

informels et plus essentiels au réseau : la qualité de ses ressources humaines.
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Conclusion

Le travail d’analyse des données empitiques que nous avons mené a d'abord permis de dresser un
panorama inédit des oppositions que connaissent les réseaux de franchise —des oppositions relevant
de formes faibles (les désaccords), de formes intermédiaires (les tensions) ou de formes fortes (les
conflits). Nous avons également identifié les processus qui accompagnent le passage d'une forme
d'opposition 4 une autre, qui voient ces transformations de désaccords ou de tensions en conflits.
Nous avons ainsi pu mettre au jour cette variété d'oppositions qui rythment la relation de franchise.
Certaines de ces oppositions ne sauraient étonner : elles existent dans toute relation humaine, dans
toute organisation économique au sens large. D'autres, en revanche, lui sont plus spécifiques et, 4 ce
titre, posent des problémes particuliers de management et de gestion.

Dans une démarche pragmatique, Fidentification de tels processus pouvait éventuellement
offrir au lecteur des éléments concrets pour éviter de telles situations conflictuelles. Pourtant, notre
analyse montre qu'il n’existe pas de « recettes » préétablies pouvant étre mobilisées lorsquun conflit
émerge. Au terme de cette étude, il s’avére en effet que la transformation de désaccords ou de
tensions en conflits dans les réseaux de franchise résulte trés étroitement de choix organisationnels de
cette forme hybride, dans leurs multiples ramifications —ressources humaines, structure du réseau,
stratégie de réseau, rdle des acteurs du réseau. Certains de ces choix ne sont pas toujours adaptés 4 la
relation de franchise ou 4 Penvironnement économique actuel. Force est de constater, comme nous
I'avons suggéré, que nombre de conflits de la franchise trouvent leurs otigines dans de telles
inadaptations.

Nous pensons que ce résultat se révéle particuliérement encourageant. Ce travail invite donc
le lecteur 4 ré-interroger la pratique de la relation de franchise pour lui permettre d’organiser cette

relation sur des bases contribuant 4 minimiser les disques de conflits.
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Annexe 0. Questionnaire envoyé aux franchiseurs

Délila Allam, Franck Jovanovic et Philippe Le Gall
Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne
106-112 boulevard de I’h&pital
75634 Paris cedex 13

Les situations conflictuelles dans les réseaux de franchise

Vous avie partiapé, 4 la fin de lannde 1998, & létude tnitiée par la Fédération Frangaise de la Franchise, en répondant
notre questionnaire portant sur « La nature de la relation de franchise ». Dans ke prolngement de cette étude, la FFF nous a
confié ceite année une nonvelle étude portant sur « Les situations conflictuelles dans les réseanx de franchise ». Ce nouvean
guestionnaire, anguel nous soubasterions que vous repondies, vise 2 appréhender cette question et & apprécier ses évolutions
récentes. Toutes kes informations que vous y mentionnere, resteront gnonymes et confidentielles.

En cas diincertitude ou de situation particuliére, n'bésite pas d porter des annotations sur ke questionnaire, on & nous

contacter au 01 44 07 83 17 (le matin, sauf le mardy) on par e-mail (allam@univ-panis! fr, jova@univ-paris! fr on

Nous soubaiterions & _retour du guestionngire pour ke 20 décembre 2000. Nows vous remercions par avance de votre

collaboration,

ENSEIgNe QU TESEAU 1 woovoooevevervcisseccenimscs st sscsass e st sn sttt st
AACHVITE 2 coroeoruruuuseresssessesssusss e e b s ibs bttt 4R ARS8 08588 ER 5 SRRttt

............................................................................................................................................................................................
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QUESTION 1

=>» Parmi vos franchisés, combien

(méme approximativement) ont : -moinsde 35ans: 000 e
- entre 35 et 45 ans :
-entre45et55ans: 0000 e

- plus de 55 ans ;

=> Parmi vos franchisés, combien

(méme approximativement) sont : -des hommes: L.
-des femmes: =000
=> Combien de vos franchisés actuels : ont déja été franchisés dans
un autre réseau: e
-en sont 4 leur premiére
expérience de franchisé =~ .
QUESTION 2

> Aujourd’hui, vos franchisés sont-ils plutdt semblables ou plutét différents en terme de :

plutot plutot

semblables hétérogénes
Qualification O O
Expérience dans votre secteur d’activité O O
Ancienneté dans le réseau O O
Aptitudes/dispositions personnelles 0 U
Capacité financiére O a
AULTE, PIECISEZ : uuvvcivceererreomesneseens s ssessssssssssassasssssesssnssoes O O
QUESTION 3

> Quelle est votre implication en matiére
de gestion des désaccords ? 0 indirecte
O directe
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QUESTION 4

=» Pouvez-vous citer les 5 principales évolutions
qu’a connu votre réseau au cours des dernidres
années ?

75

U croissance du nombre des points de vente
U] diversification de produits

U rachat d’'un réseau existant

[ baisse du chiffre d’affaires

O arrivée de franchisés plus jeunes

[l changement du franchiseur

0 concurrence d’autres marques/réseaux

O croissance du chiffre d’affaires

U vieillissement des franchisés

U perte d’image/de réputation

O baisse du nombre de points de vente

L] Qutre, PIECISEZ ! ovcoirrcrmreresresseeniseassesesessenesssssannes

QUESTION 5

= Aujourd’hui, dans quels domaines devez-vous
vous adapter en priorité 4 votre environnement :

(5 réponses possibles; classement de 1 & 5, par ordre

décroissant)

O demande

O innovations commerciales
O concurrence inter-marque
o capacités financiéres

O proximité avec la clientéle
O publicité

) compétence humaine

O autre, PIECISEZ | oot rcereresen e teene i
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QUESTION 6
> Pensez-vous que les adaptations précédentes

occasionnent des tensions dans le réseau ?

=> Si oui, ces tensions sont-¢elles dues 3 :

QUESTION 7
> Avez vous le sentiment aujourdhui que

votre réseau est parfois difficile 4 manager ?

=> Si oui, 4 cause de :

QUESTION 8
> Vous est-il arrivé de ne pas renouveler

délibérément un contrat ?

> Si oui, pour quelles raisons :

> Et est-ce plutdt :

76

O out
O non

O coiit financier des adaptations

0 manque de dynamisme des franchisés

O perte éventuelle de rentabilité

U concurrence intra marque

0 accroissement du contrdle de vos franchisés

[ QULLE, PIECISEZ © ovvvvvviserrereerressnecessesnresssssssessasesrees

0 oui
O nen

O concentrations/fusions dans votre secteur

[ associations de franchisés interne au réseau

[0 adhésion de certains de vos franchisés a des
associations externes au réseau

[J franchisés trop contestataires

0 difficultés lides aux managers de réseaun

0 pénurie de candidats franchisés

0 Autre, PLECISEZ © wuuvieereeesrnrrerssenssirsnssssessssassssssane - .

0 oui
O non

0 incompatibilité entre vous et le franchisé

[ ralentissement de I'activité du réseau

0 tire-au-flanc du franchisé

[ aUtre, PreCISEZ | ...rvvuvreerermrrrernreessees s semessessesessoesesens

O exceptionnel
O occasionnel
O fréquent
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QUESTION 9
=> Vous est-il arrivé d’interrompre un contrat
avant terme (2 votre initiative) ? O oui
[ non
> Pour quelles raiSONS (EXPHGUEZ) froruucrrvrrenr s evvcerrseeeeesossssssrsssssssesssssssosesssssssssssasstsassssssesesseeeseesesreeeesessa
=> Et est-ce plutét : 0 exceptionnel

O occasionnel
0 fréquent

I S5 vous n'aveg aucun manager de résean,
passez d la partie 4 du questionnaire.

QUESTION 10

=» Combien avez-vous aujourd’hui de managers de réseau 2 covvvenens

> Quelle est la durée moyenne de leurs contrats 2~ e, années

> Ces contrats ont-ils des clauses : U de non concurrence
O de confidentialité
0 autre, PLECISEZ | oouverrveererreereenerecreserans

QUESTION 11

> Citez vos trois principaux critéres de recrutement

de vos managers : OO
25—
3 e

QUESTION 12

=>» Combien de points de vente chaque manager
gere-t-il en moyenne? L
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QUESTION 13

= Quel est le principal mode de rémunération
de vos managers :

QUESTION 14

=» Vos managers ont-ils des possibilités d’avancement ?

> Si oui, lesquelles ?

QUESTION 15

78

O salaire fixe

[ salaire fixe + prime/intéressement
O intéressement

O autre, PLECISEZ ¢ wovcrervereremnereeerearenne

C ou
0 non

=> De quelle autonomie vos managers disposent-ils pour

prendre des décisions ?

QUESTION 16

=» Au sein de votre réseau, combien avez-vous
de niveaux hiérarchiques de management ?

QUESTION 17

=> Faites-vous une différence entre le management des
magasins en propres et celui des magasins franchisés ?

=> Si ou, cette différence concerne-t-elle :

0O aucune

0 assez faible
[ assez forte
0 totale

[ ow
O non

[ les initiatives locales

U le nombre de visites des points de vente
0 Puniformité de I'image

0 Passistance diverse

O autre, PIECISEZ  vvvvvereeerncermermcenermeessnesesneeenes
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QUESTION 18

> Quel type de décisions refusez-vous de délégner a vos managers ?

QUESTION 19

> Vous est-il arrivé de constater quun désaccord avec un

franchisé implique progressivement d’autres franchisés ? O oui
U non

> Selon vous, pourquoi ?

QUESTION 20

= Pouvez-vous classer par ordre d'importance les 5 désaccords les plus graves que vous avez
connus ?

(du plus important au moins importani)

déSACCOTA 1 2 oo eese s s
dESACCOTA 2 1 ...omiee e
dESACCOLA 3« oo,
AéSACCOTA 4 oo eeeee e
(4 (LR ToleTo s ;USSR

QUESTION 21
> Pour chacun de ces désaccords, indiquer s'il a eu un impact positif, négatif ou nul sur la valeur du
réseau :

(cocheg; une case par désaccord)
impact positif impact négatif pas d’impact
désaccord 1: 0O 0 d
désaccord 2 : o 0 J
désaccord 3 : 0 O O
désaccord 4 : a a O
désaccord 5 : a d a
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&0

=> Pour chacun de ces désaccords, sa fréquence d’apparition tend-elle 4 augmenter, 4 diminuer ou &

se stabiliser 7

augmentation

diminution

stabilité

désaccord 1 :

désaccord 2 :

désaccord 3 :

désaccord 4 :

désaccord 5 :

] o | ) |

OlOojo|o

Ooo oo

> Pour chacun de ces contflits, quelles sont les personnes impliquées ?

Seulement
des franchisés

seulement des
managers

vous et un
franchisé

vous et des
franchisés

un manager et
un franchisé

un manager et
des franchisés

vous, des
managers et
des franchisés

Désaccord 1 :

Désaccord 2 :

Désaccord 3 :

Désaccord 4 :

Désaccord 5 :

O|ojojojgo

O|jOo|jgo|gaja

(] | |

O O|oi0d

O|o|go|o|o

Ogoooc

Ooyojaja

QUESTION 22

=» Avez-vous remarqué que vos désaccords les plus

graves sont plutdt survenus lors de

(trois réponses possibles)

=» Globalement, ces désaccords ont-ils

plutdt coincidé avec :

QUESTION 23

= Diriez-vous aujourd’hui que ces désaccords ont

été :

O internationalisation
0 baisse de la taille du réseau
O arrivée de jeunes franchisés
O installation d’un site web

U perte de

réputation

[0 hausse des contributions financiéres des
franchisés

U valorisation de I'image de marque

0 campagnes publicitaires

O croissance de la taille du réseau
0 vieillissement des franchisés

U 2Utre, PLECISEZ I vovueeumrecrmeremsreeemsmreenreecvrerssssrenses

0 le démarrage du réseau
U la maturité du réseau

[ une opportunité de communication

[0 néfastes

0J une maniére de faire évoluer les choses

[ une maniére de corriger certaines situations
[ sans effet
U une force pour la cohésion du réseau
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QUESTION 24

= Quels sont les désaccords que vous avez ou non appris i gérer avec le temps ?

> gestion maitrisée des désaccords => gestion non maitrisée des désaccords

.................................................................................................................................................................

............................................................................

............................................................................

............................................................................

..................................................................................

............................................................................

QUESTION 25

"> Dans quels domaines vous attendez vous 2 voir émerger de nouvelles sources de désaccords ?
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Annexe 1. Données relatives au chapitre 1

Tableau 1.1. Depré d'homogénéité des franchisés

gualification excpériente Andenneté Aptitudes capacité

personnelles financiére
semblables 12 16 13 9 13
différents 24 20 23 27 23

Tableau 1.3. Criséres de reorutement des meanagers de réseausc (plusienrs riponses posssbies).

Adaptabilité (ADA) 3 (4,1%)
Autonomie (ATN) 2 (2,7%)
Autorité (AUT) 1 (1,4%)
Diplomatie (DIP) 5 (6.8%)
Disponibilité (DIS) 6 (8,2%)
Dynamisme (DYN) 11 (15,1%)
Expérence (EXP) 8 (11,1%)
Capacité 4 fdérer (FED) | 8 (11,1%)

Professionnalisme (PRO)

12 (16,4%)

Qualités humaines (QHU) | 15 (20,5%)
Commercial (COM) 2 (2,7%)
total 73

‘Tableau 1.4. Nombre de points de vente (PV') gérés par un manager.

moins de 10 PV 1 (4%)
de 10 i moins de 20 PV 5 (20%)
de 20 4 moins de 30 PV 9 (36%)
de 30 2 motns de 40 PV 4 (16%)
40 et plus 6 (24%)

total 25
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Tableau 1.5. Principales évolutions connues par les réseanx: au cours des dernitres années (plusienrs réponses possibles).

Croissance du nombre de points de vente | 23 (62%)
Diversification de produits 19 (51%)
Rachat d’un réseau existant 3(8%)

Baisse du chiffre d’affaire 4 (11%)
Arrivée de franchisés plus jeunes 23 (62%)
Changement de franchiseur 9 (24%)
Concurrence d’autres marques/réseaux 14 (38%)
Croissance du chiffre d’affaire 28 (75%)
Vieillissement des franchisés 12 {(32%0)

Perte d'image/réputation 0
Baisse du nombre de points de vente 8 (22%)
Autres réponses! 19 (51%)

rotal 162

Tableau 1.6. Domaines dans lesquels le résean doiz s'adapter en prionité G son environnement

Demande (DE) 14,92%
Innovations commerciales (IC) 17,38%
~_Concurrence intra-marque (CC) 6,90%
Capacités financiéres (CF) 12,64%
Proximité avec la clientéle (PC) 12,86%
Publicité 14,24%
Compétence humaine (CH) 17,24%
Marketing (MK) 1,34%

Autre (AU) 2,48%

Total 100%

Tableau 1.7. Origines des tensions dwes anx adaptations i ['environnement (plusienrs réponses - possibles).

Coiit financier

11 (27,5%)

Manque de dynamisme des franchisés 11 27,5%)
Perte de rentabilité 5 (12,5%)
Concurtence intra marque 2 (5%)
Accroissement du contrdle 7 (17,5%)
Autre 4 (10%)
Total 40

Tableau 1.8. Origines des difficultés & manager ke résean

Concentrations/ fusicns 3 (7,9%)
Association de franchisés intemes au résean 4 {10,5%)
Association de franchisés 4 des associations externes au réseau 2 (5,3%)
Franchisés trop contestataires 8 (21,1%)
Managers de réseau 5(13,2%)
Pénurie de candidats franchisés B (21,1%)
Autre? 8 (21,1%)
Total 38

! Aucune variable significative ne se distingue ici.
2 Aucune variable significative ne se distingue ici.
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Tableau 1.9. Raisons du non-renowvellement délibéré d'un contrat (plusienrs réponses possibles)

Incompatibilité avec le franchisé 16 (41,0%)
Baisse de l'activité du réseau 2 (5,1%)
Tire au flanc du franchisé 11 (28,2%)
Problémes structurels 2 (5,1%)
Autre 8 (20,5%)
Total 39

Tableau 1.10. Impact des conflits sur la valewr du résean

impact positif 33 (36,3%)

impact négatif 37 (40,7%)

aucun impact 21 (23,1%)
Total 91

Tableau 1.11. Impact des conflits financiers sur la valenr dy réseay

Impact posttyf | Impact négansf | Awcnn impact Total
Pas de caractire finander 35,80% 32,10% - 32,10% 160,00%
87.88% 70,27% 81,25% 79,41%
Caractére finander 19,05% 52,38% 28,57% 100,00%
12,12% 29,73% 18,75% 20,59%
total 32,35% 36,27% 31,37% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Tablean 1.12. Trmpact des conflits financiers sur la valenr du risean
Impact positef | Impact négatif | Aucun fmpact Toral
Pas spécifique au contrat franchise 27,08% 41,67% 31,25% 100,00%
39,3%% 54,05% 46,88% 47,06%
Spécifique au contrat franchise 37.04% 31,48% 31,48% 100,00%
60,61% 45,95% 53,13% 52,94%
total 32,35% 36,27% 31,37% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Tableau 1.13. Evolution des conflits d'ordre financier

augmentation 19,05%
diminution 57,14%
stabilité 15,15%

Tableau 1.14. Evelution des conflts ks an contrat de franchise

augmentation 20,37%
diminution 48,15%
stabilité 31,48%

84
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Tableaw 1.15. Morments pendant lesguels les désaccords los plus praves sont survenus.

Internationalisation 0%

Perte de réputation 1%
Installation d'un site web - 4%
Baisse de la taille du réseau 7%
Arrivée de jeunes franchisés 8%
Valorisation de I'image de marque 8%
Hausse des contributions financiéres des franchisés 10%
Campagnes publicitaires 10%
Croissance de Ia taille du résean 15%
Vieilllissement des franchisés 25%
Autre 11%

Total 38

Tableau 1.16. Personnes impligutes dans les conflits survenant dans les réseans: sans manager

des franchisés 7,69%
le franchiseur et un franchisé 34,62%
le franchiseur et des franchisés 57,69%

Tableau 1.17. Personnes impliguées dans les conflits survenant dans les réseansc disposant de managers

des franchisés 3,17%

le franchiseur et un franchisé 12,70%
le franchiseur et des franchisés 41,27%

un manager et un franchisé 7.94%

un manager et des franchisés 7.94%
le franchiseur, des managers, des franchisés 26,98%
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Annexe 2. Données relatives au chapitre 2

Tableau 2.1. Degré d'homagénéité des franchisés en terme de qualification et existence de tensions dans e résean.

Pas de tensions Tensions total
Semblables 6 (50%, 75%0) 6 (50%, 31,6%) 12 (100%, 44%)
Différents 2 (13,3%, 25%) 13 (86,7%, 68,4%0) 15 (100%, 56%)
fotal 8 (30%, 100%) 19 (70%, 100%) 27

Tableau 2.2. Degré d'bomoginéivé des franchisés en terme d'excpérience dans le sectenr et existence de tensions dans le résean.

Pas de tensions Tensions total
Senmblables 8 (50%, 47%) 8 (50%, 42,1%) 16 (100%, 44%6)
Différents 9 (60%, 53%) 11 (40%, 57,9%) 15 (100%, 56%)
total 17 (7%, 100%) 19 (53%, 100%) 36

Tableau 2.3. Degré d'homqgénéisé des franchisés en terme d'ancienneté et existence de tensions dans le résean.

Pay de tensions Tensions total
Semblables 9 (69,2%, 56,3%) 4 (30,8%, 22,2%) 13 (100%, 38%)
Differents 7 (33,3%, 43,7%) 14 (66,7%, 77,8%) 21 (100%, 62%)
total 16 (47%, 100%) 18 (53%, 100%) 34

Tableau 2.4. Degré d'bomagénéité des franchisés en terme d'aptitudes personnelies et existence de tensions dans le résean.

Pas de tensions Tenstons total
Semblables 5 (55,6%, 31,2%) 4 (44,4%, 22,2%) 9 (100%, 26%)
Différents 11 (44%, 68,8%) 14 (56%, 77,8%) 25 (100%, 74%)
Total 16 (47%, 100%) 18 (53%, 100%) 34

Tableau 2.5. Degré d'homaginéisé des franchisés en terme de capacité financiire et existence de tensions dans s risean.

Pas de tensions Tensions total
Semblables 4 (30,8%, 23,5%) 9 (69,2%, 41,4%) 13 (100%, 36%0)
Différents 13 (56,5%, 76,5%) 10 (43,5%, 52,6%) 23 (100%, 64%)
Total 17 #7%, 100%) 19 (53%, 100%) 36

Tableau 2.6. Degré d'homogénéité des franchisés en terme de qualsfication et existence de franchisés « irop contestataires ».

Franchisés Franchisis
non contestalaires contestataires total
Semblables 2 (50%, 18,2%) 2 (50%, 25%) 4 (100%, 21%)
Différents 9 (60%, 81,8%) 6 (40%, 75%) 15 (100%, 79%)
Total 17 (38%, 100%) 8 42%, 100%) 19
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Tableau 2.7. Degré d’bomagénéité des franchisés en terme d'excpérience dans le sectenr et xistence de  Jranchisés « trop contestataires »,

Franchisés Franchisés
Hon contesiatatres contestataires total
Semblables 6 (75%, 54,5%) 2 (25%, 25%) 8 (100%, 42%%)
Differents 5 (45,5%, 45,5%) 6 (54,5%, 75%) 11 (100%, 58%0)
Total 11 (58%, 100%) 8 (42%, 100%) 19

Tableau 2.8. Degré' d’homnginiité des franchisés en terme d'ancienneté et existence de  franchists « frop contestatatres »,

Franchisés Franchisés
HON contestataires conlestatasres total
Semblables 5 (83,3%, 45,5%) 1 (16,7%, 14,3%) 6 (100%, 33%)
Différents 6 (50%, 54,5%) 6 (50%, 85,7%) 12 (100%, 67%)
Total 11 (61%, 100%) 7 (39%, 100%) 18

Tableau 2.9. Dagré d'homaginéité des franchisés en terme 4 ‘aplitudes personnelles ef existense de franchisés « trop contestatzires ».

Franchisés Franchisés
Hon contestataires contestataires total
Semblables 3 (100%, 27,3%) 0 (0%, 0%) 3 (100%, 16%)
Differents 8 (50%, 72,7%) 8 (50%, 100%) 16 (100%, 84%)
Total 11 (58%, 100%) 8 [{42%, 100%) 19

Tableau 2.10. Degré ’homoginéité des franchisés en terme de capactté financiére ef existence de franchisés « trop contestataires ».

Franchisés
non conlestataires

FEranchisés
ontestalatres

total

Semblables

5 (50%, 45,5%)

5 (50%%, 62,5%)

10 (100%, 53%)

Différents

6(66,7%, 54,5%)

3 (33,3%, 575%)

9 (100%, 47%)

Total

17 (58%, 100%)

8 (42%, 160%)

79

Tableau 2.11. Degré d'homagénétté des franchisés en terme de qualification et difficultés G manager le résean.

Pay de difficultés Diflicultis total
Semblables 6 (55%, 40%) 5 (45%, 25%) 11 (100%, 31%)
Différents 9 (38%, 60%) 15 (62%, 75%) 24 (100%, 69%)
Total 15 (43%, 100%) 20 (57%, 100%) 35

Tableau 2.12. Degré d’homagéndivé des franchisés en terme d'excpéience dans le sectear ot difficultés & manager le résean.

Pas de difficulrés Difficultés total
Semblabies 7 (47%, 47%) 8 (53%, 40%) 15 (100%, 43%)
Différents 8 (40%, 53%) 12 (60%, 60%) 20 (100%, 57%)
Total 15 (43%, 100%) 20 (57%, 100%) 35

Tableau 2.13. Degré d'bomagéndité des franchisés en terme danciennert ez diffculsés manager le résean.

Pas de difficultés Difficultés sotal

Sermblables 6 (50%, 43%) 6 (50%, 30%) 12 (100%, 35%)

Différents 8 (36%, 57%) 14 (64%, 70%) 22 (100%, 65%)
total 14 #1%, 100%) 20 (55%, 100%) 34

Tablean 2.14. Degré d'homagénéité des franchisés en terme d'aptivudes personnelles et &ficultés manager kg riseau.

FPay de difficultés Difficultés fotal
Semblables 5 (63%, 38%) 3 (57%, 15%) 8 (100%, 24%)
Dyfférents 8 (32%, 62%) 17 (68%, 85%) 25 (100%, 76%)
total 13 (39%, 100%) 20 (61%, 100%) 33
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Tableau 2.15. Degré d'homagénéisé des franchisés en terme d capaciti finandiére et difficultés 3 manager le résean.

Pay de difficnltés Difftcultés total
Semblables 2 (17%, 13%) 10 (83%, 50%) 12 (100%, 34%)
Differents 13 (57%, 87%) 10 {43%, 50%) 23 (100%, 66%%)

total 15 {43%, 100%) 20 (57%, 100%) 35

Tablean 2.16. Degré d'homagénéité des franchisés en terme de qualification et interrwption de contrat avant terme.

Pas dinterrapition Interruprion total
de contrat de contrat
Semblables 16,7%, 18,2% 83,3%, 40,0% 100%, 33,3%
Differents 37,5%, 81,8% 62,5%, 60,0% 100%, 66,7%
otal 30,6%, 100% 69,4%, 100% 100%
Tableau 2.17. Degré d’bomogénéisé des franchisés en terme d'expérience dans e sectenr et interruption de contrat avant terme.
Pas d'imterruption Tnterruption total
de contral de contrat
Sembiabies 37,5%, 54,5% 62,5%, 40,0% 100%, 44,4%
Differents 25,0%, 45,5% 75,0%, 60,0% 100%, 56,6%
total 30,6%, 100% 69,4%, 100% 100%

Tableau 2.18. Degré d’bam’ggéﬂéire’ des franchisés en terme d'ancienneté et interruption de contrat avant terme.
' total

Pas d'interruption Tuterrupition
de contral de contral
Semblables 30,8%, 44,4% 69,2%, 36,0% 100%, 38,2%
Differens 23,8%, 55,6% 76,2%, 64,0% 100%, 61,8%
toral 26,5%, 100% 73,5%, 100% 100%
Tablean 2.19. Degré d’hamogénéité des franchisés en terme d'aptitudes personnelles et interruption de contrat avant terme.
Pas d'interraption Interruption total
de contrat de contrat
Semblables 33,3%, 33,3% 66,7%, 24 0% 100%, 26,5%
Différents 24,0%, 66,7% 76,0%, 76,0% 100%, 73,5%
total 26,5%, 100% 73,5%, 100% 100%

Tableau 2.20. Degré d'homagénéivé des franchisés en terme da capacité financiére et interruption de contrat avant terme.

Par dénterruprion Tnterruption total
de comtrat de contrat
Semblables 30,8%, 36,4% 69,2%, 36,0% 100%, 36,1%
Différents 30,4%, 63,6% 69,6%, 64,0% 100%, 63,9%
total 30,6%, 100% 69,4%, 100% 100%
Tableau 2.21. Degré d'hommgénéité des franchisés en terme de qualification et diffusion des désaccords entre franchisés.
Pas de diffusion Diffusion total
Semblables 6 (50%, 54,5%) 6 (50%, 25%) 12 (100%, 34%)
Différents 5 (21,7%, 45,5%) 18 (18,3%, 75%) 23 (100%, 66%)
1otal 71 (31%, 100%) 24 (69%, 100%) 35
Tableau 2.22. Degré d'homagénéité des franchisés en terme d'excpérience dans le sectenr et diffusion des disaccords entre
Pas de diffusion Diffuston total
Semblables 6 (37,5%, 54,5%) 10 (62,5%, 41,7%) 16 (100%, 46%0)
Différents 5 (26,3%, 45,5%) 14 (73,7%, 58,3%) 19 (100%, 54%0)
Toral 17 (31%, 100%) 24 (65%, 100%) 35
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Tableau 2.23. Dagré d’homogénéité des franchisés en terme d'ancienneté dans le résean e diffusion des désaccords entre
Pas de diffusion Diffusion total
Semblables 6 (46,2%, 60%) 7 (53,8%, 30,4%) 13 {100%, 39%6)
Différents 4 (20%, 40%) 16 (80%, 69,6%) 20 (100%, 61%)
Total 10 (30%, 100%) 23 (70%, 100%) 33

Tableav 2.24. Degré d'homogénéité des franchisés en terme d'aptitudes personnelles et diffusion des désaccords entre franchisés.

Pas de diffusion Diffusion total
Semblables 4 (44,4%, 36,4%) 5 (55,6%, 22,7%) 9 (100%, 27%)
Differems 7 (29,2%, 63,6%) 17 (70,8%, 77,3%) 24 (100%, 73%)
total 11 (33%, 100%) 22 (67%, 100%) 33

Tableau 2.25. Degré d'bomagénéisé des franchisés en terme de capacité financiire ot diffusion des désaccords entre franchisés,

Pas de diffusion Diffusion total
Sermblables 2 (15 4%, 182%) 11 (84,6%, 45,8%) 13 (100%, 37%)
Différents 9 (41%, 81,8%) 13 (59%, 54,2%) 22 (100%, 63%)
total 11 (31%, 100%) 24 (69%, 100%) 35

Tablean 2.26. Degré dbomagénéisé des franchisés en terme de qualification et personnes impliguées dans les confBts (réseansxc sans

manager)
Jranchisés le franchisear et un |l franchisenr et des total
franchisé franchisés
Semblables 0%, 0% 37,5%, 33,3% 62,5%, 23,8% 100%, 25,0%
Différents 8,3%, 100% 25,0%, 66,7% 66,7%, 76,2% 100%, 75,0%
total 6,3%, 100% 28,1%, 100% 63,6%, 100% 100%

Tablean 2.27. Degré d’homogénéité des franchisés en terme d'xpévience dans le sectenr et personnes impliquées dans les conflits (réseaux:

Sans pranager)
Jranchisés le franchisenret un | L2 franchisenr et des total
Jranchisé Sranchisés
Semblables 12,5%, 100% 50,0%, 88,9% 37,5%, 28,6% 160%, 50,0%
Différents 0%, 0% 6,3%, 11,1% 93,7%, 71,4% 100%, 50,0%
total 6,3%, 100% 28,1%, 100% 63,6%, 100% 100%

Tableau 2.28. Degré d'bomagénéivé des franchisés en terme d'ancienneté dans le résean et personnes impliguées dans los conflits (riseanx

Sans mangger)
franchisis le franchiseur et un | Ik franchisenr et des total
[franchisé franchisés
Semblables 10,5%, 100% 42,1%, 88,9% 47,4%, 42,9% 100%, 59,4%
Differents 0%, 0% 7,7%, 11,1% 92,3%, 57,1% 100%, 40,6%
total 6,3%, 100% 28,1%, 100% 65,6%, 100% 100%

Tableau 2.29. Degré dhomagénéité des franchisés en terme d'aptitudes personnelles et personties impliguées dans les conflits (réveanx

sans mandager)
franchisés le franchisenr et wn |l franchisenr ef des total
[franchisé Jranchisés
Semblables 0%, 0% 20,0%, 11,1% 80,0%, 222% 100%, 17,2%
Differents 8,3%, 100% 33,3%, 88,9% 58,3%, 77,8% 100%, 82,8%
total 6,9%, 100% 31,0%, 100% 62,1%, 100% 100%
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Tableau 2.30. Degré d'homogénéité des franchisés en terme de capacité financiére et personnes impliquées dans les conflits (réseanx sans

wanager)
Jranchisés le franchisenr et un | e franchisenr et des rotal
[Jranchisé Jranchisés
Semblables 0%, 0% 0%, 0% 100%, 28,6% 100%, 18,8%
Difftrents 7.7%, 100% 34,6%, 100% 57,7%, 71,4% 100%, 81,2%
total 6,3%, 100% 28,1%, 100% 65,6%, 100% 100%

Tableau 2.31. Degré dbomagénéiré des Jranchisés en terme de qualifcation et personnes impliguiss dans les confBrs (réseanx avec

managers)
Des frunchisés | Le fronchiseur et) Le franchisenr et| Un manager e | Un manager ef | Le franchisenr, Total

am framchisé | des franchisés | s franchist | des fronchisés | des managers,

s franchisés
Semblables 4,17%, 25,00%, | 58,33%, 0,00%, 8,33%, 4,17%, | 100,00%,
50,00% 60,00% 51,85% 0,00% 40,00% 5,88% 36,36%
Differents 2,38% 9,52% 30,95% 11,90% 7,14% 38,10% | 100,00%
50,00% 40,00% | 48,15% | 100,00% | 60,00% | 94,12% 63,64%
Total 3,03% 15,15% 40,91% 7.58% 7,58% 25,76% | 100,00%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% [ 100,00% 100,00% | 100,00%

Tableau 2.32. Degré d'honogénéisé des franchisés en terme d'expérience dans lo sectenr of personnes impliquies dans les confBits (véseanx

avec managers)
Des franchisés | Le franchiseur et| Le franchisesr 28] Un manager et | Un mianager et | Le franchisenr, Total
an fronchist | des frumehisés | wn framchisé | des franchisés | des managers,
des fromchisés
Semblabies 7,69% 15,38% 38,46% 0,00% 3,85% 34,62% | 100,00%
100,00% | 40,00% 37.04% 0,00% 20,00% 52,94% 39,39%
Différents 0,00% 15,00% 42,50% 12,50% 10,00% 20,00% | 100,00%
0,00% 60,00% 62,96% | 100,00% | 80,00% 47,06% 60,61%
Total 3,03% 15,15% 40,91% 7,58% 7,58% 25,76% | 100,00%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 10000% | 100,00%

Tableau 2.33. Degré d'homagénéité des franchisés en terme d'ancienneté dans le réseau et personnes implignées dans les confBits (réseanx

avee managers)
Dees franchisés | Le franchisenr et| Lz franchiseur 2| Un manager et | Un mwanager et | Le  franchiseur, Total
wn franchisé | des fronchisés | sn franchisé | des framhisés | des managers,
des franchisés
Semblabies 0,00% 17,65% 2941% 0,00% 11,76% 41,18% | 100,00%
0,00% 37.50% 19,23% 0,00% 40,00% | 41,18% | 26,98%
Différents 4,35% 10,87% 45,65% 10,87% 6,52% 21,74% | 100,00%
10000% | 62,50% | 80,77% | 100,00% | 60,00% | 58,82% | 73,02%
Total 3,17% 12,70% 41,27% 7,94% 7.94% 26,98% | 100,00%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
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Tableau 2.34. Degré d’bomagénéité des franchisés en terme d'aptitudes personnelles et personnes impliguies dans les conflits (réseansc avec

managers)
Dees franchisés | Le franchiseur ot | Le fronchisenr et | Un manager et | Un manager ef | Le franchisenr, Total

un franchisé | des franchisé un i€ | des franchisés | des managers,

des franchisés
Semblables 0,00% 21,43% 3571% 0,00% 0,00% 42,86% | 100,00%
0,00% 30,00% 18,52% 0,00% 0,00% 42,86% 22,22%
Differents 4,08% 14,29% 44,90% 10,20% 10,20% 16,33% | 100,00%
100,00% | 70,00% 81,48% | 100,00% | 10000% | 57,14% 77,78%
Total 317% | 1587% | 42,86% | 7,94% | 7,04% | 22,22% | 100,00%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 10000% | 1 00,00%

Tableau 2.35. Degré d'homogénéiv des franchisés en terme de capacité financiére et personnes imppliquées dans les conflits (réseanx avec

managgers)
Des franchisés | Ls franchiseur et| Le fronchisesr et| Un manager et | Un manager ef | Le frmohiseur, Total
an franchisé | des fromebisés | wm framhisé | des franchisés :;: manages,

Semblables 4,00% 16,00% 48,00% 0,00% 16,00% 1 é,OO“/o 100,00%
50,00% | 40,00% | 44,44% 0,00% 80,00% | 23,53% | 37,88%
Differents 2,44% 14,63% 36,59% 12,20% 2.44% 31,71% | 100,00%
50,00% 60,00% | 5556% | 10000% | 20,00% | 76,47% 62,12%
Total 3,03% 15,15% 40,91% 7,58% 7.58% 25,76% | 100,00%
100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Tableau 2.36. Inplication du franchiseur en matiére de gestion des désaccords et existence de tensions dans lo résean.

Pas de tensions Tensions total
Implication indirecte 1 (25%, 6,7%) 3 (75%, 15,8%) 4 (100%, 12%)
Toplicarion directe 14 (46,7%, 93,3%) 16 (53,3%, 84,2%) 30 (100%, 88%)
Total 15 (44%, 100%) 19 (56%, 100%) 34

Tableau 2.37. Implication du franchisenr en matitre de gestion des désavcords et diffusion d'un désaccord touchant iritialement an

Jranchisé & plusiears franchisés.
Pas de diffusion Diffusion total
Implication indirects 0 (0%, 0%) 4 (100%, 18,2%) 4 (100%, 12%)
Trplication directe 11 (50%, 100%) 18 (50%, 81,8%) 29 (100%, 88%)
otal 11 (33%, 100%) 22 (67%, 100%) 33

Tableau 2.38. Inmplication du franchisenr en matiére de gestion des diésacvords et personnes impligutes dans fos conflits.

Fés My Fr/F¢ Fr/Fiés Mr/Fé | Myr/Fér Tons total
I ffpﬁc, 1 0 3 6 0 0 4 14
Indirecte | (7%, 25%) 1%, @%, | ©%,0%) | 0%0%) | ©@%, | (100%,
16%) 15%) 19%) 15%)
I;;,?b}:_ 3 0 16 35 5 5 17 81
Divecte | 4%, 75%) 0%, | 3%, (6%, (6%, @1%, | (100%,
84%) 85%%6) 100%) 100%) 81%) 85%)
Total 4 0 19 47 5 5 27 95
4%, 0%, (20%, (43%, (5%, (5%, 22%,
100%) | 100%) | 1o0%) | 100%) | 100%) | 100%) | 700%)
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Annexe 3. Données relatives au chapitre 3

Tableau 3.1.

Le nombre de franchisés par type de réseay

Nombre de franchisés

0-20 21-40 41-60 61-100 101 et plus
Ensemble des réseaux 6,93% 27,72% 19,80% 18,81% 26,73%
Réseaux sans manager 9,38% 25% 34,38% 9,38% 21,88%
Réseaux avec managers 5,8% 28.99% 13,04% 23,19% 28.,99%
L'anciennaté de l'enseigne par type de résean
Ancienneté de U'enseigne
0-5 6-10 11-20 21-30 31 et plus
Ensemble des téseaux 2,78% 8,33% 36,11% 25% 27,78%
Réseaux sans manager 0 17,14% 37,14% 8,57% 37.14%
Réseaux avec managers 0 8,22% 18,36% 30,14% 23,29%
Llancienneté du réseau par type de risean
Ancienneté du réseau
0-5 6-10 11-20 21-30 31 et plus
Ensemble des réseaux 8,91% 19,8% 34,65% 18,81% 17,82%
Réseaux sans manager 2,86% 20% 40% 8,57% 28,57%
Réseaux avec managers 11,59% 21,74% 30,43% 24,64% 11,59%

Tableau 3.2.

Réseaux avec managers

Tenstons dues anx adaptations 4 lenvironnement

Oui Non
72,46% 27,54%
Difficultés 4 manager ke résean
Oui Non
65,22% 34,78%

Réseaux sans manager

Tensions dues anx adaplations i Lenvironnement

Oui Non
34,38% 65,63%
Difficultés G manager le résean
Oui Non
43,75% 56,25%
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Tableau 3.3. Les fypes de conflits
Réseaux avec managers :
Conflits finanders
Out - Non
18,5% 81,5%
Conflits liés au contraz de franchise
Cui Non
50% 50%
Réseaux sans manager :
Conflits financiers
Ouni Non
25% 75%
Conflits liés an contrat de franchise
Oui Non
59,5% 40,5%
Tableau 3.4. Lévolution des conflits
Réseaux avec managers :
Nature de lévolution des conflits
Augmentation Diminution Stagnation
21,5% 42,75% 35,75%
Réseaux sans manager :
Nature de Lévolution des conflits
Augmentation Diminution Stagnation
12,5% 62,5% 25%
Tableau 3.5. Autonomie des managers et difficultés & manager le résean
Pas de difficultés Difficuités Total
Autonomie assez faible 1 (20%, 7%) 4 (80%, 29%) 5 (100%, 20%)
Autonomie 2ssez forte 10 (50%, 93%) 10 (50%, 71%) 20 (100%, 80%)
Total 11 (44%, 100%) 14 (56%, 100%) 25
Tableau 3.6. Les difficuités pour manager ke résean en fonction du nombre de Doints de vente géinéré par manager
Réseaun Réseau ‘ Total
non difficile 4 manager Difficile 4 manager
Moins de 20 PV 4(66,7%, 36,A%) 2 (33,3%, 14,3%) 6 (100%, 24%)
De 20 & moins de 30 PV 3 (33,3%, 21,3%) 6 (66,7%, 42,9%) 9 (100%, 36%)
De 30 & moins de 40 PV 2 (50%, 18,2%) 2 (50%, 14,3%) 4 (100%, 16%)
Plus de 40 PV 2 (33,3%, 18.2%) 4 (66,7%, 28.6%) 6 (100%, 24%)
Total 11 (44%, 100%) 14 (56%, 100%) 25
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Tableau 3.7. Types de personne impliquées dans les conflits et degré d'implication du franchisenr dans la gestion des

désaccords

Pour les réseaux avec managers

Fés Mirs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous Total
Imphc. 1 0 3 [3 0 0 4 14
Indirecte | %, 50%) (21%, 27,5%) | (43%, 205%) | (0%, 0%) %, 0% | (9%, 24%) | (100%, 20%)
Imp}_i_(:‘ 1 0 8 23 3 5 13 55
Directe | (12%,50%) (15%, T25%) | (42%, 79,5%) | @%,100%) | (O%,100%) | (24%, 76%) | (100%, 80%)
Total ) 0 i1 » 5 5 7 3
(3:5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) |  (24,5%,
100%)
Pour les réseaux sans manager
Fés Fr/Fé Fr/Fés total
Implic. 0 0 0 0
Indirecte (100%, 0%)
Imphc 2 9 21 32
Disecte (6%, 100%) | (28%, 100%) | (66%, 100%) | (100%, 100%)
Total 2 9 21 12
(65%, 100%) | (28%, 100%) | (65,5%, 100%)
Pour Pensemble des réseaux
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Beés Mc/Fé Mrc/Fés Tous total
Imphc 1 0 3 6 0 0 4 14
Indirecte | %, 25%) (21%, 16%) | (43%,15%) | (0%, 0%) ©%,0%) | (29%,19%) | (100%, 14%)
Imphc 3 0 16 35 5 5 17 87
Directe | 5% 75%) (18,5%, 84%) | (40%, 85%) (5,75%, GI5%, | (19,5%, 81%) | (100%, 86%)
100%) 100%)
Total 4 0 20 50 5 5 17 101
@%, 100%) | (0%, 100%) | (20%, 100%) |  (49,5%, (5%, 100%) | (5%, 100%) (16,5%,
100%) 100%)

Sott au total, personnes impliquées
Tout le monde : 22%

Managers et franchisé(s) : 10%

Franchiseur et franchisé(s) : 63%
Franchisés seuls : 4%
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Graphique 3.8. Implication dans la gestion des désaccords

Tableau 3.9. Implication dans la gestion des désaccords et fréquence d ‘apparition des conflits

Implication dans la gestion des conflits Total
Fréquence d’apparition des Indirecte Directe
conflits
Aupmentation 5 (28% ;35,5%) 13 (72% ; 12%) 18 (100% ; 18,75%)
Diminution 2 (4,5% ; 14,5%) 45 (95,5% ; 55%) 47 (100% ; 49%)
Stagnation 7 (22,5% ; 50%) 24 (77,5% ; 33%) 31 {100% ; 32,25%)
Total 14 (14,5% ;100%%) 82 (85,5% ; 100%) 96
Tableau 3.10. impact et implication
Implication dans la gestion des conflits Total
Impact sur la valeur du Indirecte Directe
réseau
Positif 14,29% ; 6,06% 35,63% ; 93,94% 100% ; 32,67%
Négatif 3571%;13,51% 36,78% ; 86,49% 100% ; 36,63%
Nul 50,00% ; 22,58% 27,59% 3 77.42% 100% ; 30,69%
Total 13,86% ; 100% 86,14% ; 100%

Tableau 3.11. Inpact sur la valenr du résean

Avec managers

Tmpact sur la valenr du résean

Positive négative nuile

34,78% 36,23% 28,99%

Sans manager

Ippact sur la valenr du réssan

Positive népgative nulle

12,5% 62,5% 25%
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Tableau 3.12. Implication et évolution des conflits selon la présence on non de managers
Réseaux avec managers
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous Total
Augmentat 50% ; 0 9,09% ; 34.48% ; 0 60% ; 20% 0 21,74%
ion 6,67% 6,67% 66,67%
Diminutic 50% ; 54,55% ; 37.93%; 100% ; 40% ; 23,53%; 42.03%
n 3,45% 20,69% 37,9% 17,24% 6,9% 13,79%
Stagnation 0 0 36,36% ; 27.59%,; 0 0 76,47% ; 36,23%
16% 320 52%
Total 2,9% 0 15,94% 42,03% 7,25% 7,25% 24,64%
Réseaux sans manager
Fés PrFé Fr/Fés total
Aupmentation | 50% ; 25% 0 14,29% ; 75% 12,5%
Diminution 50% ; 5% | 88,89% ; 40% 52.38% ; 55% 62,5%
Stagnation 0 11,11%; 33,33%,; 87,5% 25%
12,5%
Total 6,25% 28,13% 65,63%
Tableau 3.13. Développement des réseanx:
Réseaux avec managers
Baisse du nombre de points de vente
Fés Mrs FrFé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous total
Pas de 1 0 0 0 Q 4 12 46
baisse (2%, 50%) (0%, 82%) | (43%,69%) | (0%, 0% | O%,80%) | (25%,71%) | (100%, 67%)
Baisse 1 0 Z 9 5 1 5 3
(4%, 50%) (%, 18%) | (39%,31%) | (22%,100%) | @%,20%) | (22%,29% | (100%, 33%)
Total 2 0 1 % 5 5 17 69
(3,5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%,100%) | (7%, 100%) (24,5%,
100%)
Cirodssance dn nombre de points de vente
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous Total
Pas de i 0 3 11 5 1 5 26
croissance | (@%, 50%) (12%, 27%) | (42%,38%) | (19%,100%) | @%,20%) | (19%,20%) | (100%, 38%)
PV .
Croissance 1 0 8 18 0 4 12 43
PV (2%, 50%) (19%,73%) | (42%,62%) | %, 0% | 0% 80%) | (28%,71%) | (100%, 62%)
Total 2 0 1 3 5 5 17 69
(3,5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) (24,5%,
100%)
Hausse du chiffre d'affuires
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous Total
Pas de 1 0 3 9 0 0 5 18
hausse (6%, 50%) 17%, 27%) | (50%, 31%) (0%, 0%) (0%, 0%) (28%, 29%) | (100%, 26%)
Hausse 1 0 ] 20 5 5 12 51
(2%, 50%) (16%, 73%) | (39%,69%) | (10%, 100%) | (10%, 300%) | (24%, T1%) | (100%, 74%)
Total 2 1] 11 29 5 s 17 69
(5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) (24,5%,
100%)




Annexes des chapizres 97
Baisse du chiffre d'affaires
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous total
Pas de 1 0 11 27 0 5 15 50
baisse du | @ 50%) (19%, 100%) | (46%,93%) | (0%, 0%) | (8%,100%) | (25%,88%) | (100%, 86%)
CdA
Baisse du 1 0 0 2 5 0 2 10
CdA (10%, 50%) %, 0%) | (@%, 7% | (50%,100%) | ©%,0%) | (20%,12%) | (100%, 14%)
Total 2 0 11 2 5 5 17 69
(3.5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%,100%) | (7%, 100%) |  (24,5%,
100%)
Diversification des produits
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mre/Fé Mr/Fés Tous Total
Pas de 1 0 2 9 0 1 3 2%
diversif. | @%50%) 8%, 18%) | (33%,31%) | (0%, 0%) (4%, 20%) | (50%, 76%) | (100%, 38%)
Diversif. 1 0 9 20 5 4 4 43
(2%, 50%) (21%,82%) | (47%,69%) | (10%,100%) | (12%,809%) | (12%,24%) | (100%, 62%)
Total 2 0 11 29 5 5 17 69
(.,5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) |  (24,5%,
100%)
Changement de franchisenr
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mzt/Fés Tous total
Pas de 0 ¢ 8 22 5 4 9 48
changemen | %% @1%, 73%) | (6%, T6%) | (10%, 100%) | (8%, B0%) | (19%,53%) | (100%, 70%)
t
Changeme 2 0 3 7 0 1 8 21
(10%, 100%) (14%, 27%) | (33%,24%) | (0%, 0%) (5%, 20%) | (38%, 47%%) | (100%, 30%)
nt
Total 2 0 i1 D 5 5 17 9
(3,5%, 100%) | (0%, 100%) | (16%, 100%) | (42%, 100%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) (24,5%,
100%)
Arrivées et vieillissement des franchisés
Vieillissement Pas de total
vieillissement
Pas d’arrivée de plus | 55,56% ; 41,67% 44.44% ; 16,33% 100% ; 24,66%
jeunes
Arrivée de plus 25,45% ; 58,33% 74,55% ; 83,67% 100% ; 75,34%
jeunes
‘Total 32,88% 67,12%
Réseau sans manager
Baisse du wombre de points de vente
Fés FrFé Fr/Fés total
Pas de baisse 2 9 15 26
(4%, 75%) {26%, 50%) {46%, 70%) (100%, 81%)
Baisse ¢! 0 6 6
(3%, 25%) (6%, 10%) (45%, 30%) (100%, 19%)
Total 2 9 21 32
(6,5%0, 100%) (28%, 100%0) (65,5%, 100%)
Croissance du nombre de points de vente
Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de croissance 0 7 12 19
PV {2%, 50%) (6,5%, 50%) (24,5%, 41%) {100%, 59%0)
Croissance PV 2 2 9 i3
{2%, 50%) {18%, 50%) {48%, 59%) {100%, 41%)
Total 2 9 21 32
(6,5%, 100%) (28%, 100%) (65,5%, 100%)
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Baisse du chiffre d'affaives
Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de baisse du 2 8 19 29
CdA (2%, 50%) (22%, 95%) (48%, 91%) (100%, 91%)
Baisse du CdA 0 1 2 3
(2%, 50%) (8%, 5%) {31%, 9%) (100%, 9%)
Total 2 9 21 32
{6,5%, 100%) (28%, 100%) (65,5%, 100%)
Hansse du chiffre d'affinires
Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de concurrence 0 3 5 8
(4%, 25%) (23%, 30%) (54%, 30%) (100%, 25%)
Concurrence 2 6 16 24
(4%, 75%) (19%, 70%) (43%, T0%) (100%, 75%)
Total 2 9 21 32
(6,5%, 100%) (28%, 100%) {65,5%, 100%0)
Diversification des produits .
Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de diversif. 2 9 14 25
(2%, 50%) (22%, 55%) (37%, 41%) (100%, 78%)
Diversif. 0 0 7 7
(2%, 50%) (18%, 45%) (54%, 59%) (100%, 22%)
total 2 9 21 32
(6,5%, 100%) (28%, 100%) {65,5%, 100%)
Changement de franchisenr
Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de changement 2 6 16 24
(3%, 50%) (19%, 70%) (53%, 83%) (100%, 75%)
Changement 0 3 5 8
(7%, 50%) (21%, 30%) (28%, 17%) (100%, 25%)
total 2 9 21 32
(6,5%, 100%) (28%, 100%) (65,5%, 100%)
Arnivées et sieillisscment des franchisés
Vieillissement Pas de total
vieillissement
Pas d’arrivée de 56,25% ; 47,37% 43,75% ; 43,75% 100% ; 45,71%
plus jeunes
Arrivée de plus 52,63% ; 52,63% 47,37% ; 56,25% 100% ; 54,29%
jeunes
Total 54,29% 45,71%
Tableau 3.14. Concurrence d antres margues/ réseans: selon le type de résean
Réseaux avec managers
Concurrence d'antres margues/ réseanx
Fés Mrs Fr/Fé Fr/Fés Mr/Fé Mr/Fés Tous total
Pas de 2 0 8 13 5 3 13 44
concurrence 135;:2) (18%, T3%) | (30%,45%) | (11%,100%) | (5%, 60%) | (30%,76%) | (100%,64%)
Concurrence 0 0 3 i6 0 2 4 25
©%, 0%) (12%,23%) | (64%,55%) | (%, 0%) (8%,40%) | (16%,24%) | (100%, 36%)
Total 2 0 1 2 5 5 17 69
GS%, | (0%, 100%) | (16%,100%) | (42%, 100%) | (7%, 100%) | (7%, 100%) (24,5%,
100%%) 100%)
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Réseaux sans manager

Concurrence d'autres targues/ réiseaux:

Fés Fr/Fé Fr/Fés Total
Pas de concurrence 2 4 7 13
%, 100%) 1%, 60%) (30%, 37%) (100%, 41%)
Concurrence 0 5 14 19
(0%, 0%) (18%, 40%) (6%, 63%) (100%, 59%)
total 2 9 21 32
(6,5%, 100%) (28%, 100%) (65,5%, 100%)
Tableau 3.15. Réseanx schumpeteriens et réseanse won-schumpeleriens
Réseaux schumpeteriens
Evolution des conflits financiers.
Conflits non financiers | Conflits finanaers total
Asugmentation 81,82% 18,18% 100,00%
22.50% 25,00% 22,92%
Divrinution 72,73% 27,27% 100,00%
40,00% 75,00% 45,83%
Stabilité 100,00% 0,00% 100,00%
37,50% 0,00% 31,25%
Total 83,33% 16,67% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00%
Evolution des conflits kés au contrat de franchise.
Conflits non financiers | Conflits finanders total
Augmentarion 54,55% 45,45% 100,00%
28,57% 18,52% 22,92%
Diminution 31,82% 68,18% 100,00%
33,33% 55,56% 45,83%
Stabilité 53,33% 46,67% 100,00%
38,10% 25,93% 31,25%
Total 43,75% 56,25% 100,00%
100,00% 100,00% 100,60%
Personnes impliguées dans los conflits et évolution de ces conflits.
Le franchisenr Le franchisenr Unt mangger, Le franchiseur, Total
& um franchisé & des franchists un franchisé des managers,
des franchisés
Augmentation 0,00% 72,73% 27.27% 0,00% 100,00%
0,00% 29,63% 60,00% 0,00% 22,92%
Diminution 27.27% 54,55% 9,09% 9,09% 100,00%
75,00% 44,44% 40,00% 25,00% 45,83%
Stabilié 13,33% 46,67% 0,00% 40,00% 100,00%
25,00% 25,93% 0,00% 75,00% 31,25%
Total 16,67% 56,25% 10,42% 16,67% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
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Principales évolutions qu’ont connu les réseaux

Diversification des produits
Oui Non
62,00% 38,00%
Baisse du chiffre d'affaires
QOui Non
0% 100%
Baisse du nombre de points ds vente
QOu Non
17,5% 82,5%
Coneurrence d'autres margues/ réseanx
Qui Non
44.00% 56,00%
Evolution du concept
Qui Non
14% B6%

Croissance du nombre de points de vente

QOui Non
82,5% 17,5%
Aungmentation du chiffre d'affuires
QOui Non
88,25% 11,75%
Tensions occasionnées par les adaptations
Oui : Non
52,63% 41,37%
Difficultés & manager le risean
QOui Non
58,8% 41,2%
Non renonvellement dy contrat par ke franchisenr
Oui Non
88% 12%

Interruption d'an contrat avant terme par le franchisesr
Oui Non
73,68% 26,32%
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Réseaux non-schumpeteriens

Evolution des conflits finanders.
Conflits non Conflits financiers Total
financiers
Augmentation 100,00% 0,00% 100,00%
7,14% 0,00% 5,56%
Diminution 81,82% 18,18% 100,00%
64,29% 50,00% 61,11%
Stabilité 66,67% 33,33% 100,00%
28,57% 50,00% 33,33%
Total 77,78% 2222% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00%
Evolution des conflits bés au contrat de franchise.
Conflits non Conflits financiers Total
financiers
Augmentation 0,00% 100,00% 100,00%
0,00% 9,09% 5,56%
Diminution 63,64% 36,36% 100,00%
100,00% 36,36% 61,11%
Stabilité 0,00% 100,00% 100,00%
0,00% 54,55% 33,33%
Total 38,89% 61,11% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00%
DPersonnes impliquies dans les conflits at évolution de ces conflits.
Le franchiseur | Le franchiseur | Un manager, |Le franchiseur, Total
et un franchisé et des un franchisé | des managers,
franchisés des franchisés
Augmentation 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 20,00% 0,00% 0,00% 5,56%
Diminution 27,27% 18,18% 45,45% 9,09% 100,00%
75,00% 40,00% 100,00% 25,00% 61,11%
Stabilité 16,67% 33,33% 0,00% 50,00% 100,00%
25,00% 40,00% 0,00% 75,00% 33,33%
Total 22,22% 27,78% 27,78% 22,22% 100,00%
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Principales évolutions connues par les réseanx

Diversification des produits
Cu Non
31,58% 68,42%
Baisse du chiffre & affaires
Oui Non
31,58% 68,42%
Baisse du nombre de points de vente
Qui Non
47,37% 52,63%
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Concurrence d'antres margues/ riseaux:

Oui Non
4737% 52,63%
Evolution du concepr
QOui Non
0% 100%
Chroissance du nombre de paints de vente
Oui Non
16,5% 83,5%
Aungmentation du chiffre d'affaires
Cui Non
83,5% 16,5%
Tensions occasionnées par los adaptations
Oui Non
64,00% 36,00%
Difficultés & manager b révean
Ou Non
50,00% 50,00%

Non renonvellesent du contrat par le franchisenr

Oui

Non

78,00%

22,00%

Interruption d'un contrat avant terme par lp franchisenr

Ou

Non

80,00%

20,00%
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