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Introduction

L'innovation est largement percue comme un factdéirde survie des entreprises (Romelaer,
1998 ; Hamel, 2000). Elle se définit a la fois coenum processus de création par I'entreprise
d’'une offre nouvelle et le résultat de ce procegtodier & Tellier, 1999). Les innovations
peuvent concerner la mise sur le marché d'un ptatwiveau ou d’'une nouvelle prestation,
I'utilisation de nouveaux procédés, la mise en @latune nouvelle organisation ou de
nouvelles méthodes de marketing (typologie issuendauel d’Oslo de 'OCDE, 2005). Dans
le secteur du commerce et des services, les inmogatommerciales sont particulierement
importantes et concernent notamment des domaimased’animation, le concept ou le lien
client (Funel, Vigoureux & Vittori, 2012).

Depuis la fin des années 1990, la franchise fraecaivu son nombre de réseaux doubler pour
occuper le premier rang européen avec 1658 framatiset 65059 franchisés (FFF, chiffres
2012). Des chercheurs se sont intéressés a laocrédds nouvelles activités innovantes a
I'image de l'innovation dans les grandes entreprigede la création de nouvelles entreprises
innovantes. Cependant, I'innovation dans la frasela été peu étudiée. Pourtant, I'innovation
est une composante obligatoire du métier de fraechiet, comme le précise le Code de
déontologie européen de la franchise, celui-ci doitsacrer a la recherche et a I'innovation les
moyens humains et financiers permettant d’ass@atéveloppement et la pérennité de son
concept (Toute la Franchise, 2013, p. 12). En effi@intenir un avantage concurrentiel durable
suppose une capacité a innover et a diffuser Rration au sein du réseau (Boulay & Chanut,
2010). Le management de I'innovation est donc @aiéirement important pour un réseau de
franchise, le changement continu de I'environneneemicurrentiel et des attentes mettant le
franchiseur devant le défi de I'innovation et dngevellement du concept de la franchise tout

en veillant a la stabilité de I'identité du réseau.

De plus, le modele économique de la franchise asactérisé par uneécessité quasi
permanente de s’adapter aux nouvelles tendancesmsmmation. L'innovation dans la
franchise est donc aujourd’hui fortement liée a digitalisation des points de vente
(géolocalisation des boutiques du réseau sur ieterrtilisation d’internet pour fidéliser les
franchisés, intégration des réseaux sociaux daosrtanunication, développement des ventes

par internet ou par application pour smartphon&giration du «web to store » dans les



stratégies de vente). En outoertains franchiseurs adoptent des choix stratégigiestinés a
promouvoir I'innovation par le lancement de nouveagéseaux (ex. Les Déménageurs Bretons
et Déménagerseul.com ou Pizza del Arte et Cafédde), de nouveaux concepts ou formats
(ex. Yves Rocher, Phildar, Z) ou de nouveaux sesv/@u sein du réseau (ex. Ixina et la 3D
box, Feu Vert et le retrait express en centre alltaps des entreprises en réseau telles que les
franchises, I'innovation peut étre impactée pardpacité a innover des individus qui sont a la
téte des différentes entités, la culture au seirrédeau et les relations qu’entretiennent les
entreprises entre elles. Par ailleurs, différeges d’innovations peuvent étre générés (de
produit, commercial, de concept, etc.) et ces iatioms peuvent remettre plus ou moins en

cause les pratiques existantes dans la franchise.

Notre étude a quatre objectifs principaux :

décrire les catégories d’innovation rencontrées desiréseaux de franchise ;

proposer des typologies de franchiseurs et de Hia@s selon leur comportement en

matiere d’innovation ;

analyser les relations entre l'innovation et laf@®nance en nous intéressant plus
particulierement au réle de l'orientation entreemale au sein du réseau comme

déterminant de 'innovation ;

identifier les facteurs expliquant I'émergenceaetliffusion de l'innovation au sein des

réseaux de franchise.

Afin de répondre a ces objectifs, nous avons retereustructuration de nos développements en
cing chapitres (cf. Figure 0.1). Le premier chapprésentera la démarche méthodologique que
nous avons adoptée afin de poursuivre les objatrif®tude. Le deuxieme chapitre décrira les
résultats de I'enquéte Franchiseurs avec, en phetic une catégorisation des innovations
rencontrées dans les réseaux de franchise. Lesetra et quatrieme chapitres proposeront
différentes analyses a partir de I'enquéte Fraecings autour des relations entre Innovation,
Orientation Entrepreneuriale et Performance. Lejuigme et dernier chapitre identifiera les
modes d’organisation et d’animation des relatiansfisant I'innovation au sein des réseaux

de franchise a partir des entretiens réalisés @@sdranchiseurs et de I'enquéte Franchisés.



Figure 0.1- Structure du rapport

Chapitre 1
Méthodologie de la recherche

A

Chapitre 2
Identification des innovations
des réseaux de franchise

Chapitre 3 Chapitre 4
Etude des configurations de Etude approfondie des
réseaux de franchise relations entre innovation et
favorisant I'innovation performance dans la franchise
Chapitre 5

Modes d’organisation et
d’animation des relations
favorisant 'innovation




Chapitre 1 — Méthodologie de la recherche

Dans ce chapitre, nous présentons, de maniereé&intb, la démarche méthodologique que
nous avons suivie afin de répondre aux objectiffélede. La méthodologie retenue s’inscrit
dans une logique multi-niveaux / multi-méthodesnshi la collecte d’informations a été
effectuée a la fois auprés des franchiseurs efrdashisés. Au niveau des franchiseurs, deux
méthodes complémentaires ont été mobilisées : pm®ehe quantitative (enquéte en ligne par
guestionnaire) et une approche qualitative (emtnstsemi-directifs). Au niveau des franchisés,
une enquéte quantitative a été réalisée aupréesndethres de réseaux de taille comparable
ayant répondu a I'enquéte franchiseurs. Nous apor=dé a une étude en profondeur de type
sociométrique auprés de quatre réseaux de tailleopéne pour lesquels nous avons pu
reconstituer des réseaux de relations comfletse analyse est présentée, de maniéere détaillée,
dans le chapitre 5 et ne sera donc pas présentéeh@cune des étapes de la recherche est
présentée dans les sections suivantes en distinterauéte franchiseurs (81.1), les entretiens
approfondis avec les franchiseurs (81.2), I'enqfiétechisés (81.3) et les principales analyses
statistiques réalisées (§1.4).

1.1. L’enquéte franchiseurs

Le questionnaire a été établi a partir d’'une redeela littérature sur les typologies et le
management de l'innovation. Il a pour objectif @idifier les innovations et les modes
d’organisation au sein des réseaux de franchige eesurer I'orientation entrepreneuriale du

franchiseur.

Le questionnaire, fourni en Annexe 1, est divis&igrparties principales :
- A.informations générales sur le réseau ;
- B. innovation dans le réseau ;
- C. stratégie/ orientation entrepreneuriale du finéseur ;
- D. performance du réseau ;
- E. organisation du réseau ;

- F. freins a I'innovation.



Pour la deuxieme partie du questionnaire consaeéréénnovation, des définitions des
différents types d’innovation ont été fournies dranchiseurs. Nous avons utilisé pour ces
définitions I'enquéte communautaire sur l'innovationenée par 'INSEE (CIS) car elle
s’appuie sur des définitions harmonisées au niugamational (manuel d’Oslo de 'OCDE) et
collecte des informations sur les prestations @ geocédés nouveaux ainsi que sur les
innovations d’organisation et de marketing. La plipdes questions porte donc sur
I'introduction de prestations et sur la mise en aewe procédés ou de méthodes de logistique
et de distribution, nouveaux ou modifiés de mansggaificative. En complément, nous avons
mobilisé les typologies des innovations commersigi®mposées par Dupuis (2001) et Gallouj
(2007) afin d'intégrer des domaines d’innovationgpbpécifiqgues aux réseaux de distribution

(innovation de concept ou format de magasin etvations dans la chaine logistique).

Ce questionnaire permet, tout d’abord, d’appréhemaediversité des innovations tant par
rapport au concept d’ambidextrie (innovation inceéale vs innovation de rupture) que par
rapport a l'objet de I'innovation (innovation deopuits/services ou de process, innovation
organisationnelle ou de commercialisation, etcr). dttre, ce questionnaire vise a mesurer
I'orientation entrepreneuriatelu franchiseur et le degré d'importance des camtai qui
pourraient expliquer I'absence d’'innovation au s##s réseaux. Enfin, le questionnaire permet
de collecter des informations sur le niveau dequarénce percu par le franchiseur et les modes

d’organisation des relations au sein du réseauvateliise.

Nous avons veillé a limiter le nombre de questidasnaniére a faciliter le recueil des données.
Ainsi, le temps d’administration de chaque quesizre est de 15 minutes. Un pré-test du

questionnaire visant a vérifier la pertinence ebtene compréhension des questions a étée
réalisé aupres d’'une ancienne directrice du dépelment d’'un réseau de franchise. Seules des

modifications mineures ont di étre apportées sude pré-test.

Il a été envoyé par voie électronique a I'ensendds franchiseurs recensés dans I'annuaire
edité par la Fédération Francaise de la Franchismars de la premiere quinzaine du mois de
décembre 2013. Plus de 600 réseaux ont ainsi étaatés. L'adresse email des directeurs de

réseau ne figurant pas de maniére systématique lmwuaire, un travail laborieux de

! Au sein d’'une entreprise, I'orientation entrepreatea désigne un ensemble de comportements eitdds de
la part du management qui favorisent une concepitivatrice des affaires et la poursuite de nouseltgivités
(Baldauf & Rank, 2005).



recherche de cette information a été nécessairaag de novembre. Le fichier des adresses
des adhérents transmis par la FFF nous a étémdile il ne comportait qu’une centaine de
contacts. Deux relances par email et/ou message sé&seau social Linkedin ont été réalisees,
vers le 20 décembre et une autre au début du neojarvier 2014. Ces relances ont ainsi
permis de récupérer 55 réponses au questionnaies avons ensuite débuté le 15 janvier une
phase de relance téléphonique qui a permis de éésupune dizaine de réponses
supplémentaires. En outre, I'un des membres deipégde recherche s’est rendu au Salon de
la Franchise les dimanche 23 mars et lundi 24 2@tg afin d’administrer des questionnaires
aux franchiseurs présents sur les stands. Uneainentie questionnaires ont été récupérés lors
de cette manifestation. Enfin, nous avons demandé-adération Francaise de la Franchise de
faire une derniere relance par mail aupres de dleérants le 15 avril 2014. Ceci n'a pas eu
beaucoup d'impact car seuls deux nouveaux franatssent répondu suite a cette relance. Au
final, nous avons récupéré un total 3 questionnairescomplétés (soit un taux de retour de
16,5 %).

La structure de notre échantillon comparée a dsléa population cible est présentée dans le
tableau 1.1. Nous pouvons constater une sous-gpeg®n des réseaux du secteur Commerce
ainsi qu’une sur-représentation des réseaux desussales services automobiles et services
aux entreprises. Ceci peut étre notamment explpgréun probable intérét moindre pour la

thématique de I'enquéte dans le secteur du comnaerdétail.

Tableau 1.1- Composition de I'échantillon franchiseurs seloséeteur d’'activité

Secteurs d’activité % réponses % réseaux de frapehen
France en 2012

Commerces 21 % 39 %
Equipement de la maison 11 % 8 %

Hotels et Restaurants 16 % 15 %
Services a la personne 23 % 22 %
Services automobiles 8 % 4%
Services aux entreprises 12 % 5%
Batiment et Immobilier 9% 6 %

Total 100 % 100 %

Source : Annuaire FFF, données 2012



L’age moyen des réseaux figurant dans notre édluemést de 14,93 ans avec les réseaux les
plus jeunes ayant moins d’'un an et le réseau e ghgien 56 ans. La taille moyenne est de 307

unités avec un minimum d’une unité et un maximuni4@00.

Les personnes ayant complété le questionnairenéigéméralement directeur général, directeur
de réseau, directeur du développement ou direateuta franchise. Il s’agissait donc de
responsables ayant une excellente connaissanceudeékseau et qualifiés pour répondre au

questionnaire d’enquéte.

1.2. Les entretiens avec les franchiseurs

Dans cette approche, nous avons utilisé la métliedéentretien semi-directif avec guide
d’entretien. Cette méthode de production de don@aéétt utilisée dans cette recherche, en
complément de I'approche quantitative, en raisosalgrande flexibilité et de la richesse des
informations gu’elle peut générer. Dans une preené&ape, nous avons effectué un entretien
avec un expert de la franchise, membre du comightiique de la FFF, afin d’identifier les
problématiques importantes en matiere d’'innovagorl’évolution contractuelle au sein des
réseaux de franchise. Puis, dans une deuxiéme, étapg avons élaboré un guide d’entretien
avec les franchiseurs. Ce guide d’entretien, foemiAnnexe 2, était composé de questions
larges et générales afin d’obtenir des informatsuns:

- l'organisation de l'innovation dans le réseau ;

- le processus d’émergence et de diffusion des irtiins;

- les caractéristigues du réseau.

Quatorze entretiens semi-directifsont été réalisés auprés de responsables de réseaux
franchise (fondateur, directeur général, directdairéseau, directeur commercial, responsable
développement, etc.). Les entretiens ont permippiondir et de mettre en perspective les
résultats issus de I'enquéte franchiseurs puiscgieet entretiens (sur les quatorze) ont été
effectués auprés de franchiseurs ayant préalabterdpondu a I'enquéte quantitative. Les
personnes interrogées représentent des réseawxaii@ys (certains réseaux ont moins de cing
ans alors que le plus ancien a plus de cinquasie da taille différente (de moins de dix unités

a plus de quatre cents) et de structure variéda{nerréseaux sont mixtes, d’'autres sont a
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dominante succursaliste et d’autres sont intégmateniranchisés). Neuf réseaux sur les
quatorze sont adhérents a la Fédération FrancailseRtanchise.

Les entretiens semi-directifs ont été menés endaeee, par téléphone ou par skype. Ills ont
été réalisés par trois intervieweurs, membresétpilpe de recherche, et ont duré en moyenne
45 minutes. Avec l'accord des interviewés, les ati@ns ont pu étre enregistrés grace a des
magnétophones numériques. Les verbatim ont tousettnscrits sous traitement de texte. lls
ont ensuite codés afin de permettre une analyseatigue de contenu (Miles & Huberman,
2003). Le tableau 1.2 recense les secteurs et ssmtisdrs d’activité des franchiseurs

interviewés.

Tableau 1.2—Répartition des entretiens franchiseurs en fonctiertleur secteur d’activité
Secteurs d’activité Entretiens franchiseurs réalssdans les

sous-secteurs de :

Equipement de la personne Prét-a-porter (1)

Autres commerces de détail Solderies et occasions (

Commerce pour animaux de compagnie (1)

Batiment Construction en bois (1)

Hotels et restaurants Restauration rapide (1)
Restauration assise (1)

Services automobiles Réparation, accessoires, yageo

automobiles (2)

Services aux personnes Immobilier (2)

Services divers aux personnes (3)

Services aux entreprises Publicité (1)

1.3. L’enquéte franchisés

La troisieme phase de I'étude a consisté a réaliserenquéte par questionnaire aupres des
franchisés de réseaux ayant répondu a la premigpeéee (franchiseurs) afin d’effectuer un
appariement des données et des analyses par dyadesiseurs-franchisés. Ce questionnaire

avait pour objectif, notamment, d’identifier lesse@ux de relations jouant un réle dans
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I'’émergence et la diffusion de I'innovation. A I§tar du questionnaire franchiseurs, il a été
établi a partir de la littérature existante surtigslogies d’innovations et le management de

I'innovation. Le questionnaire, fourni en Annexee8f divisé en six parties principales :

- A. activité du franchisé,

- B. innovation dans le réseau,

- C. orientation entrepreneuriale,
- D. performance,

- E. organisation du réseau,

- F. relations avec les autres unités du réseau.

Nous avons ajouté trois questions sur I'age, lagen le niveau de dipléme le plus élevé du

franchisé.

Nous avons veillé a limiter le nombre de questidasnaniére a faciliter le recueil des données
et ne pas dépasser 15 minutes de temps de répomgestionnaire pour le franchisé. Un pré-
test visant a vérifier la bonne compréhension desstipns a été réalisé aupres de deux
franchisés dans des secteurs d'activité différémtsnobilier et prét-a-porter). Seules des

modifications mineures ont di étre apportées sude pré-test.

Enfin, il convient de préciser que les questionsadgartie F du questionnaire ont été adaptées

pour chaque réseau, chacun ayant une liste spéxifig membres.

Nous avons choisi d’interroger les franchisés d’'dizaine de réseaux dans différents secteurs
mais ayant une taille similaire (entre 11 et 23amifranchisées ou en propre). Dans un premier
temps, nous avons tenté, a la fin du mois de ma# 28'administrer cette enquéte par voie
électronique, comme nous l'avions fait pour I'engufanchiseurs. Les adresses emails des
franchisés ont été récupérées sur les sites intéeseréseaux. Toutefois, nous avons eu un fort
taux d’échec lors des envois de mails et nous avensoutre, constaté que trés peu de
franchisés avaient répondu a I'enquéte en ligneseneaine aprés I€envoi. C’est pourquoi,
nous avons décidé d’'opter pour une administratiomukestionnaire par téléphone a partir du
16 juin et jusqu’au 16 juillet. Les entretiens pFéniques ont été réalisés par trois membres de
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I'équipe de recherche. Il a été nécessaire d'appeddranchisés a de nombreuses reprises pour
pouvoir administrer le questionnaire lorsqu’aucliant n’était présent dans le point de vente
ou l'agence (entretien téléphonique de 15 minutesren). 169 franchisés de 12 réseaux de
taille comparable ont ainsi été contactés. Au tatalis avons obtenu 48 réponses de franchisés
de 7 réseaux différents (soit un taux de retou® o), représentant 54 unités franchisées,

selon la répartition sectorielle suivante :

Tableau 1.3 -Répartition des entretiens franchisés en fonctietedr secteur d’activité

Secteurs d’activité Entretiens franchisés réalidass les sous-

secteurs de :

Alimentation Alimentation spécialisée (3)

Autres commerces de détail Presse, librairie, eajget7)

Commerce pour animaux de compagnie (8)

Hotels restaurants Restauration rapide (3)
Services aux entreprises Travail temporaire (7)
Services aux personnes Services divers aux pers¢aoe

Il faut noter que I'enquéte téléphonique s’est dére pendant la période des soldes, qui n'est
pas favorable a 'administration d’'un questionnaia®ms un commerce ou restaurant situé dans
une zone commerciale. Ceci explique le nombre penges bien plus élevé dans le secteur des

services aux personnes (deux réseaux interrogdsketervices aux entreprises.

La composition de I'échantillon des franchisés seleur ancienneté dans le réseau est
présentée dans le tableau 1.4. Compte tenu denmacde imposée par le nombre total
d’'unités au sein du réseau (inférieur a 25) afipelemettre I'analyse des réseaux de relations,
nous avons principalement interrogé des réseauneglen croissance, et notre échantillon de
franchisés est caractérisé par une faible anciéndans le réseau (autour de 2 ans en
moyenne). Ainsi, tous les franchisés de I'échantillsauf un, ont démarré leur activité en

franchise au cours des cing derniéres années.
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Tableau 1.4 -Description de I'échantillon franchisés selon leuncienneté dans le réseau

Moyenne 1,96 ans
Médiane 2 ans
Ecart-type 1,54 ans
Minimum 0
Maximum 9 ans

1.4. Les principales analyses réalisées

Les deux enquétes effectuées aupres des franchisedes franchisés ont permis de collecter
des données qui sont analysées, dans les chapitieants, selon quatre approches

complémentaires :

- Les analyses descriptives Elles permettent d’identifier les différentes avations
introduites au sein des réseaux, les déterminamisn{ation entrepreneuriale) et les
freins a l'innovation ainsi que le type et I'orgsaiion générale du réseau. Ce travail
s’appuie sur des statistiques descriptives de @aini- et pluridimensionnelles. Les

logiciels Excel et Stata ont été mobilisés pourdéement des données.

- Les analyses par classification Des analyses typologique et taxonomique ont été

menées afin de faire émerger des groupes de réagankdes pratiques similaires.

Nous avons, dans un premier temps (cf. chapitraitdlsé une analyséwvo-step cluster
(classification en deux étapes) sur la base de @mnifranchiseurs. Cette méthode se
présente comme une technique statistique multea#déroulant en deux phases et dont
I'objectif est d’obtenir un maximum d’homogénéitétre les individus (ici les réseaux)
regroupés dans chaque groupe (ou cluster) et B grande différence possible entre les
groupes. Cette méthode permet de mettre en avantedsemblances et dissemblances
entre groupes, non apparente a la simple obsenvats caractéristiques des individus

(réseaux). Pour mener a bien cette analyse, damramiere étape, les individus sont
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regroupé€s en sous-groupes (ou pré-cluster). Lai¢imagxétape consiste a appliquer a ces
sous-groupes un algorithme hiérarchique afin destdoler les clusters définitifs.
L'avantage de cette méthode est qu’elle peutertities variables catégorielles et continues.

De plus, il existe une sélection automatique dulmende clusters.

Puis, dans un deuxieme temps (cf. chapitre 3), nausns effectué une analyse
taxonomique. Nous avons utilisé une double clasditin hiérarchique et non hiérarchique
sur la base de données franchiseurs en nous apgpayanles variables suivantes
Orientation Entrepreneuriale - Innovation - Perfante. Nous avons utilisé les algorithmes
du clustering de SPSS 17. Pour vérifier la validitdistique de la classification empirique,
nous avons utilisé TANOVA (ANalysis OF Variancd)es variations des scores entre les
groupes « variance inter-groupes » et a l'intériges groupes « variance intra-groupes »
ont été alors analysées. L'analyse de la variang® aéalisée sur la base des variables de
classification associées aux dimensions constéstide I'orientation entrepreneuriale
(innovativité, prise de risque et proactivité).rasyse de la variance permet de déceler les
variables de classement les plus significativesvalaur F, définie par le rapport entre la
« variance inter-groupes » et la « variance intaages », sert a identifier les variables
d’orientation entrepreneuriale les plus importantds discriminantes. La lecture des
moyennes a alors permis de mettre en évidenceebdstence de quatre configurations de
réseau de franchise. Chaque configuration peut é&ractérisée par un centre ou une
« observation prototype » définie par les scoregamse pris pour chacune des variables. Il
est alors possible d’évaluer le degré de similardg de différences entre les différentes

configurations. Plus la distance entre les cemsé$aible, plus ils sont semblables.

Notons également que ces analyses par classificatiduent les tests de validité des
échelles de mesure utilisées. Dans le cadre de atide, le coefficient alpha de Cronbach
a été retenu comme indicateur de fiabilité de mssruments. Ce coefficient permet de
vérifier si les énoncés d’'une échelle de mesuréagant des notions communes, c'est-a-
dire si chaque item présente une cohérence avesebheble des autres énoncés de I'échelle.
En pratique, I'alpha de Cronbach est un nombrerigiié a 1 qui doit étre le plus élevé
possible. Si le score de l'alpha est satisfaisalots les items sont cohérents entre eux et
peuvent étre additionnés pour former un score ¢lphesqu’ils sont censés mesurer un
méme phénomeéne. La qualité de l'alpha est évalaéeapport a un seuil empirique donné

par I'expérience. On estime souvent qu’une valeyéseure a 0,60 est acceptable pour
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une étude exploratoire (0,70 pour une recherchéromtoire, Nunnally (1978)). Si I'étude
de la fiabilité est indispensable, elle reste ifisafite pour garantir une bonne mesure des
concepts étudiés et doit étre accompagnée d'unéuakem de la validité interne.
L’approche classique du test de la validité de taitsepose généralement sur une forme
particuliere d’analyse factorielle, en I'occurrend@analyse en composantes principales
(ACP) qui cherche a réduire un nombre importantfa‘mations — prenant la forme de
valeurs sur des variables — a quelques grandesdiaoms. L'utilisation de 'ACP permet de
tester 'unidimensionnalité (ou la multidimensioht& d’'un construit et de ne conserver

gue les items dont la contribution au construitse$fisante.

- Les analyses explicatives Des modeéles d’équations structurelles ont étésésilafin
d’étudier les relations de causalité entre innavatiorientation entrepreneuriale et
performance dans les réseaux de franchise. Lesodedhd’équations structurelles ont
été, a l'origine, développées pour permettre d’@éramies relations causales multiples.
Dans le cadre de I'estimation de modéles relatisnteoriques, I'apport principal de
ces méthodes est de permettre une estimation amégltde plusieurs relations de
dépendances, tout en prenant en compte les erdeunmiesure (Roussel, Durrieu,
Campoy & El Akremi, 2002). Pour ces analyses, raauss utilisé le logiciel Stata.

La mesure de l'effet de I'innovation sur la perfamse du réseau est essentielle car elle
éclaire et oriente les stratégies d’action les plesgtinentes et les leviers d’action sur

lesquels les franchiseurs peuvent s’appuyer passiéle management de I'innovation.

La mesure des relations entre innovation et pedioce doit intégrer I'orientation
entrepreneuriale (OE) du réseau car cette orient&st liée a I'innovation et recouvre une
partie des leviers d’action de I'innovation. Enegffi’'acte d’entreprenariat peut étre défini
comme celui d'une « nouvelle entrée » (Lumpkin &sBel1996). « Cette nouvelle entrée
peut se faire en entrant sur des marchés nouveaaxistants, avec des produits nouveaux
ou existants » (Lumpkin & Dess, 1996, p. 136),rgla@be donc I'acte d’innovation. L'OE
se référe aux processus, aux pratiques et auxtastide prise de décision qui ménent a
cette nouvelle entrée. En ce sens, I'OE est unrmétant de l'innovation et doit étre

intégré dans lI'analyse.

- Les analyses dyadiques Des analyses de dyades franchiseurs-franchiséséten
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effectuées pour compléter le travail réalisé swacan des types d’acteurs des réseaux
(franchiseurs/franchisés). Nous avons procédé a comparaison des réponses
apportées par les franchiseurs et leurs franchigg@g questions concernant
I'introduction d’innovations, I'orientation entregmeuriale et la performance du réseau.
Pour cela, pour chaque variable, nous avons caldag scores moyens pour les
franchisés d’'un méme réseau puis nous avons conugaréscores avec le score du
franchiseur. Afin de savoir si les difféerences datées entre les scores eétaient
statistiqguement significatives, nous avons aloiifsatdes tests non-paramétriqusg
testsous Stata) qui permettent la comparaison de mésli@rsque les échantillons sont

appariés (non indépendants).
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Chapitre 2 - Identification des innovations des résaux de franchise

L’objectif de notre étude étant de comprendre aindlyser la dynamique d’innovation en
vigueur dans les réseaux de franchise, nous retinada définition générale de I'innovation
présentée dans la majorité des travaux avant desprdes typologies d’innovation utiles a
I'étude des réseaux de franchise. Ensuite, en gaptdes données de I'étude qualitative, nous
décrirons le contenu des innovations des réseauxfralechise interrogés. Enfin, en
complément, nous proposerons, sur la base de Btegquantitative réalisée auprés des
franchiseurs, une analyse descriptive des innawatiotroduites et des freins a l'innovation.

Une typologie des réseaux de franchise en matigneodation sera également proposeée.

2.1. Rappel des typologies d’innovation dans la térature et analyse des entretiens
franchiseurs

Les travaux de I'OCDE (manuel d'Oslo), qui consittiune référence en matiere d’analyse et
de mesure de l'innovation, caractérisent I'innomatcontemporaine comme faisant appel a
«un ensemble de processus complexes, organisalspmelationnels et cognitifs » (Detrie,
2005, p.528). La derniére version du manuel d’@2@0D5) souligne le fait que les entreprises
évoluent désormais dans un espace dans lequedgrdsent différents acteurs : des acteurs de
la recherche, de la formation mais aussi leursepaites et clients, leurs fournisseurs et leurs
financeurs. Dans ce contexte, I'innovation peu¢ &éfinie comme « la mise en ceuvre d'un
produit (bien ou service) ou d’'un procédé nouveatsensiblement amélioré, d’'une nouvelle
méthode de commercialisation ou d’'une nouvelle odhorganisationnelle dans les pratiques

de I'entreprise, I'organisation du lieu de trawail les relations extérieures ». (Oslo, 2005).

L’intégration de nouvelles dimensions comme l'inaten organisationnelle et I'innovation de

relation externe constitue une avancée dans la i@&rapsion de l'innovation dans le secteur
des services et du commerce. Cependant, la plaearttypologies existantes, a caractére
général, ont quelques difficultés a cerner les aanst de I'innovation commerciale. Certains

auteurs ont de ce fait cherché a proposer desagiesl spécifiques au secteur commercial.
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2.1.1. Bref rappel des typologies dans la littératre

Une typologie claire, bien distincte et définie dop n’est pas aisée. Pour preuve les
différentes catégorisations fournies par les astaatégories qui, bien souvent, s’entrecroisent.
Parmi les multiples typologies recensées dans terdiure, nous retiendrons plus
particulierement celles proposées par Dupuis (2084)louj (2007) et Choukroun (2012) qui
nous semblent les plus pertinentes compte tenwitle domaine d’étude et des retours obtenus

dans le cadre de notre étude qualitative réaligpeea des franchiseurs.

La typologie de Dupuis (2001) présente quatre typ&snovation commerciale : les

innovations de concept, de flux, d’'organisatiodetelation :

- les innovations de concept peuvent conférer arkpmise innovatrice un avantage
concurrentiel au niveau de l'interface consommafpomnt de vente, écran, catalogue) ;

- les innovations de flux touchent aux relationsiealés dans la filiere (flux physiques,
flux financiers et flux d’information) et visent r@duire les colts ou a créer une plus
grande valeur ajoutée ;

- les innovations organisationnelles sont relatives structures de fonctionnement des
entreprises ;

- les innovations relationnelles modifient la natdes liens entre acteurs de la filiere.

Par ailleurs, Dupuis distingue la dimenshmack-office(innovation de flux et d’'organisation) de

la dimensiorfront-office (nnovations de concept).

Gallouj (2007) présente les limites de cette apgmeodans le cadre de laquelle de multiples
recoupements peuvent étre constatés entre ledat®glentifiées. L'auteur s’appuie alors sur
le modele de den Hertog et Brouwer (2000) qui psepane typologie recensant quatre formes
d’'innovations commerciales :

- un nouveau concept (correspondant a une nouve#ie @l une nouvelle facon

d’organiser la réponse a un probleme) ;
- une nouvelle interface client ;
- un nouveau systéme de distribution ;

- une option technologique.
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Den Hertog et Brouwer (2000) précisent que la nit&jodes innovations commerciales
constituent des combinaisons de concept, de teofieolet d’'organisation. Ils soulignent

eégalement le role du consommateur final dans |& maispoint de ces innovations.

Gallouj (2007) précise qu'il existe, la encore, fdees interactions entre les différents types
d’'innovation. En particulier, la dimension techrgibiue occupe un réle transversal, tandis que
les méthodes de ventes peuvent ou non incorporeouleelles technologies, de méme que les
nouveaux concepts, les nouveaux produits ou sease que les nouveaux process. En outre,

I'application et 'utilisation de nouvelles techogies peuvent aboutir a de nouveaux process.

Typologie des innovations selon Gallouj (2007)

- nouvelles méthodes de vente

- nouveaux concepts ou nouveaux formats de magasin

- nouveaux produits et services distribués dansrdepaagasin

- nouveaux produits et nouveaux services (mis autpman les distributeurs ou a lepr
initiative)

- nouveaux process (ou nouvelles formes d'organisatb de fonctionnement) |a
l'intérieur d’'un méme format

- nouveaux process externes

- applications et utilisation de nouvelles technadsgi

Choukroun (2012), quant a lui, propose une acceptios large de l'innovation dans le cadre
de laquelle les entreprises doivent sans cesseénmm S’appuyant sur les sept domaines clés

suivants :

Les 7 domaines-clés de 'innovation du distributeuselon Choukroun (2012)

- le produit

- le concept

- I'animation

- le lien client

- le modele d’organisation
- laroue de la productivité

- larelation

20



Cette approche de linnovation dans la distributiparmet en particulier d'intégrer les
problématiques actuelles relatives aux nouvellelrielogies (dans la conception des produits

et dans la relation client) ainsi que les logigde<oproduction.

2.1.2. Analyse descriptive des entretiens réalisaapres des franchiseurs

Nous avons privilégié une démarche qualitative esigdes franchiseurs afin d’identifier la
nature des innovations introduites par les réséat@xrogés, innovations qui demeurent bien

souvent contingentes au secteur d’activité.

Avant tout, I'innovation apparait comme étant niatine, comme en témoigne le verbatim de

ce franchiseur :

« Y'a tellement de choses dans un concept, c'estnénc'est I'amélioration de produits,
de services, c'est tout faire pour que le consorunait envie d'étre bien chez nous, de
consommer et de revenir. »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Notre objectif lors des entretiens était d'ideetifune catégorisation des innovations a I'ceuvre
dans les réseaux de franchise. L'analyse des iemisetealisés montre une diversité quant a la
nature des innovations entreprises : innovations pdeduits, innovations de services,
innovations de process, innovations technologiqu@sovation logistiques), innovations de
nature juridique, innovations liées a I'applicatid® nouvelles technologies. En régle générale,

ces innovations apparaissent comme étant de natwggnentale plus que de rupture.

2.1.2.1. Les innovations de produit / service

Dans les réseaux interviewes, les innovations diniites sont le plus souvent relatives a des
innovations de nature tangible (innovation de pi)dou bien intangible (innovations de
service). Nous tenterons dans ce cadre de distibggignnovations initiées par la téte de réseau
de celles initiées par le franchisé. Ces innovatiamt généralement une dimensfoont office,

autrement dit générent une évolution de 'offreéaient perceptible par le client.
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- Innovations de produit provenant de la téte de résai

L’innovation peut provenir d'une analyse des mascigvironnants réalisée par le franchiseur,
comme le souligne le verbatim suivant :
« La pate XXX, par exemple, elle est venue de fi@nehiseur qui, a travers le constat
qui a été fait a d'autres pays, a vu que, sur dbkbenatique, il y a vraiment un moyen de
communication avec un produit de qualité qu'on pase et qui aujourd’hui fonctionne

plutbt pas mal ».

(Franchiseur, Enseigne de Restauration)

Le succes rencontré par I'innovation produit peahalinciter les concurrents du marché a

reproduire le concept.

« On a développé un nouvel appareil qui analysaliférentsgazet qui a été travaillé

par une petite équipe qui voulait vraiment un déppement par rapport a un objectif
qu'on s'était fixé et on arrive a une grosse inrimrg pas parce qu'on a fait appel a
différentes sociétés pour élaborer la machine'était vraiment une pure innovation en

interne. »

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Dans certaines structures, le franchiseur peute fgireuve de compétences techniques
personnelles permettant de faire évoluer I'offraékeau :

« Il (patron) a déposé des brevets sur I'architeetdes produits, sur des dispositifs pour
les terrasses, on vient a nouveau d’en déposemnrémnt. Donc on est auto-alimenté en

innovations. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

« Apres, si je prends I'exemple de ce qu’on vatbideur proposer, qui est un nouveau
systéme de protection du bois de structure, onanadr bientét un nouveau systéme
métallique qui va venir coiffer directement la pelle, la structure métallique va
protéger de facon durable le bois et également grgu’il ne se déforme pas, qu’il ne

prenne pas la forme d’'une banane. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)
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Parallelement, les innovations produit peuvent enivdu terrain : le franchisé fait un constat

et lance une idée que la totalité du réseau s’'@pjgrensuite.

Innovations de produit provenant de franchisés

« Je vais rebondir la-dessus, c'est notre Mardi Feous connaissez, maintenant on a
Mardi et Samedi Fou, c'est typiquement un exeniple altil marketing qui est venu du

terrain, que le réseau s'est approprié et qui, [@asuite, s'est développé. Et aujourd’hui
vous les avez partout, les concurrents en fontiails®nt juste changé le nom, mardi de
folie ou autre. »

(Franchiseur, Enseigne de Restauration)

« Apres, vous avez d'autres exemples mais ou andpeuque dans notre métier c'est
développer la pizza a midi, ou pareil y'a un fraiséhqui a fait un constat, qui a

développé et au fur et a mesure le réseau s'esipacé cette idée, aussi ou on voit d'un
coup qu'on peut méme manger des pizzas le midi ! »

(Franchiseur, Enseigne de Restauration)

« Un produit qui s'appelle XXX. C’est un destructé'wdeur, d'accord, d'urine... qui est
un destructeur d'odeur. On l'a testé d'abord dans magasins une premiére fois, le
positionnement produit est bon mais pas le posigoment prix ; donc on l'a d'abord
testé une premiére fois, aujourd'hui on a fini leape de test. On est, ¢a doit faire depuis
le début de lI'année donc c'est tres récent, oreegbthase de diffusion dans le réseau,
c'est un carton, un carton plein. »

(Franchiseur, Enseigne d’Alimentation animale)
« On a aussi des retours de la part des franchegdéispeuvent suggérer telle ou telle
maniere ou telle ou telle fagon de faire. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

Innovations de service provenant de la téte de réme
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« Déja l'innovation c'est pour nous les nouveaurvises, prestations, donc on se
spécialise sur certains pathologies et, depuis < an s'est spécialisé sur des pathologies
telles que Alzheimer, sclérose en plague et paokins

(Franchiseur, Enseigne de Services aux personnes)

Les services internes du franchiseur peuvent étfaifiative d’'adaptations pertinentes de
I'offre de service du réseau :
« Les innovations passent souvent par le serviee’,con est en train de réfléchir a
lancer un numéro style SOS médecin mais (SOS X¥¥hc ¢ca c'est confidentiel mais
c'est une innovation et ¢a passe souvent par la. €¥gst un nouveau support de com
pour étre vu quoi, on recherche la notoéesp

(Franchiseur, Enseigne de Services aux personnes)

« La meilleure c'est la "sollicitation psycho coiye”, on utilise maintenant des grilles
d'évaluation psycho cognitive et de diagnosticalpdrsonne agée et on a sensibilisé et
formé des intervenantes a domicile a stimuler &dra des taches quotidiennes, que ce
soit pour des aides a la toilette ou des aides @&nage, l'idée c'est pas de faire « a la
place de » mais de « faire avec ». »

(Franchiseur, Enseigne de Services aux personnes)

« Y'en a une qu'on a diffusé récemment qui esbfireedestinée aux grands comptes, qui
est une offre Low cost. C'est une prestation néeivEtée est venue beaucoup des tétes
de réseau en fait, qu'on a testée chez un cliesibodd a la téte du réseau pour voir si
c'était une idée intéressante ou pas. »

(Franchiseur, Enseigne de Services aux entreprises

Les réseaux doivent répondre, voire anticiper tesntes du client et faire évoluer leur concept

en conséquence.

« Innovations... peut-étre plus sur les servicesgu@attendent les consommateurs. La on
est en train de lancer des services, on est en ttaifaire évoluer, on a lancé un service
qui s'appelle le "zéro contrainte” dans I'espritdiee : aujourd’hui si vous avez des biens

a vendre, on s'occupe de tout... et en fait zérdgramte c¢a dit rien a personne, si vous
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n’expliquez pas ce que c'est derriére...alors ahangé ca par le nom "le vide maison"
et la vous comprenez tout de suite. »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

« Ca a amené un changement assez majeur puisdaliluaré-immatriculer petit & petit
une partie de voitures avec un nouveau systement®faint, la plague elle est a vie sur
la bagnole etc. et on s'est apercu que ca allaieaan un potentiel assez conséquent de
changement de plaques. On s'est aussi rendu cajuptka technologie d'une part et puis
la volonté des pouvoirs publics de pas payer tr@p fdnctionnaires a faire de la
paperasse, ouvraient la possibilité a des intervégaomme nous de proposer a nos
clients de faire le boulot qu’eux mémes allaientefaen préfecture. Et donc on a
"marketé" ca et on a lancé une offre, on a étéplesniers, en gros a dire : n'allez plus
vous emmerder a la préfecture, chez XXX on s'ocdgpéout, vous venez avec les
papiers, nous, on fait toutes les démarches adtratiiges, on vous donne la carte grise
et on vous pose vos plaques. »

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

L’introduction de nouveaux services peut permetigese positionner plus rapidement que la

concurrence dans la réponse aux attentes exprimodasentes des consommateurs.

« Et puis on a décidé de se lancer sur cette i@Brilve qui aujourd'hui est porteur au
niveau national. On est le premier réseau dansédioal a créer ce type de service. »

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

« Absolument, avec aujourd’'hui tout ce qui estriéuautour du service et je reprends
I'exemple, on a mis en place un systeme de SM&\dees qu'on appelle SMS tracker en
interne, qui permet au franchisé qui le souhaitéedmettre en place. Et aujourd'hui on a
presque 50% du réseau qui le fait, ceci en 4 moiscdc'est énorme. Ca permet au
franchisé d'envoyer un SMS de fagcon quasi autommatéyson consommateur pour lui
dire : ne vous inquiétez pas, la pizza est partacden livraison et, d'un autre c6te,
rentre dans le four donc vous pouvez venir la derclans 5 minutes. »

(Franchiseur, Enseigne de Restauration)
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- Innovations de service provenant de franchisés

« Un autre exemple, c'est méme quelque chose aagughvait pas pense, qui est venu
de la part d'un franchisé aussi, c'est quand oraia fotre concept, on a étudié les
magasins etc. etc., on voulait que ce soit un pguatadis du chien et du chat...et donc
on a implanté le franchisé et il nous dit : maia yjuand méme une chose qui manque
dans votre magasin, c'est un pése toutou. Il difjpwrd'hui, la seule chose quand vous
voulez peser votre chien pour savoir combien deskilfait votre chien, faut aller chez le
vétérinaire, faut prendre rendez- vous, machin &t.dieu sait que c'est important
comme service, pourquoi ? Parce qu’en fonction dualgde I'animal, on va lui donner
tel ou tel type de ration ete

(Franchiseur, Enseigne d’Alimentation animale)

« L'exemple que je pourrais donner, c'est de ldeveur de nouveaux produits, qui peut
venir d'un petit fournisseur ou de quelqu'un qust¢ sur un produit, va en magasin la
proposer. Et si notre boulot de remonter l'inforinatest bien fait, comme par exemple
avec le remplacement des coques de clés de vojtareyu un petit engouement autour de
ca et ¢a vient d'un magasin, d'un franchisé. »

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

2.1.2.2. Les innovations de process

Les innovations de process sont, en regle géndratees par le franchiseur et de nature

« back office ».

« En termes d'innovation je dirais peut-étre, yianlovation au niveau des process,
notamment au niveau des process de gestion, diedsaitivité qui ont permis de faire

évoluer notre modele économique et d'améliorereniveau de rentabilité. Mine de rien
c'est quand méme important car dans les servidesp&rsonne y'a toujours des soucis
de marge, de rentabilité et de capacité de la stneca rémunérer le gérant..»

(Franchiseur, Enseigne de Services aux personnes)
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« Mais, pour vous donner un exemple concret, noemhen termes de publicité, on a un
franchisé qui est notre franchise pilote initialeigest trés tres bon en matiére de
commerce et en matiere de publicité, il a initi@lisn partenariat initial avec euh... vous
connaissez XXX ? Non vous ne connaissez pas ! liorfio'est un systeme publicitaire. »

(Franchiseur, Enseigne d’Alimentation animale)

« On va réfléchir a la fidélité. Ce qui est impartaaujourd’hui, ce sont les cartes qui
récompensent les acheteurs et nous on a une prabtgra, c'est qu'on a des acheteurs
qui ont une double casquette, qui sont acheteursemrtieurs, et donc on a lancé dans
notre enseigne XXX, avec une trentaine de magasins, avons testé et lanceé ceci sur le
petit réseau qui apres va étre dupliqué, I'annéecpaine, sur le réseau YYY. »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

« Et nous venons de faire la derniere évolutioncawee refonte assez forte du systéeme,
on a proposé un nouveau catalogue beaucoup pluswmbsplus nourri, précis et fin,
beaucoup plus rapide et complet mais différenpetveau. »

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

« Et la on vient de lancer une innovation qui es¢ innovation meétier puisque, face a
I'arrivée des réseaux de mandataires dans notreadtoend'activité, on n’est plus sur des
agences immobilieres en pas de porte mais des gensravaillent de chez eux et
rattachés a une seule entité juridique. »

(Franchiseur, Enseigne dans I'lmmobilier)

« Bien sdr, puisque sur notre cloud, il y a un espéle stockage puisque tous les
franchisés ont des codes d’'accés pour se conneet&sus et c’est la qu’on va mettre
toutes les fiches produit, les informations. Caspermet tout simplement, quelle que
soit la performance de leur informatique, de retreul’information sur la commande et

les produits. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)
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2.1.2.3. Les innovations technologiques

« Alors, aujourd’hui, une innovation qui soit panue a s'imposer dans le réseau, ce
n'est pas un systéme par internet mais... Avandédut, j'avais des cassettes VHS, aprés
on avait des CD, puis des lecteurs informatiquespas des ordinateurs et maintenant

on est essentiellement, dans le réseau, sur desutsade cartes, enfin pas tous y'en a un
peu sur internet. Les petites cartes de photosrotmet de la vidéo dessus etc. Il y a un
lecteur qui est derriére un écran ou a l'accueijat alimente I'ensemble des télés. »

(Franchiseur, Enseigne d’Affichage)

« On vient également de mettre en place un loguxal dessiner les terrasses en 3D. On
a la conception de la terrasse et les matériaux apparaissent directement et ensuite
apparait le nom du franchisé donc on n’a plus qleacontacter et cela permet
d’alimenter nos franchisés. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

2.1.2.4. Les innovations de nature juridique

« C'est un nouveau contrat qui va pouvoir nous @ nous, a notre téte de réseau, de
pouvoir associer des partenaires et pouvoir nousneétre de développer notre réseau

deux fois plus vite...

On rentre dans le capital des franchisés, ¢ca narsngt effectivement euh... Ca c'est une
grosse innovation juridique, ¢a a plusieurs intérdte premier intérét, c'est que chaque
franchisé va pouvoir se développer plus rapidenpeirggque nous on amene des capitaux
et ouvrir 1, 2, 3 points de vente sur son sectédres rapidement, chose qu'aujourd'hui

ils ne sont pas capables de faire, financierement.

(Franchiseur, Enseigne d’Alimentation animale)

« Pourquoi 0 en 2014 ? On s’est apercu que le neodeélla franchise, tel qu'il avait été
congu en 2006, n’est plus un modele aujourd’hubMalans sa forme de I'époque parce
que les temps ont changé, I'économie change, lsotomateur change donc on est
aujourd’hui dans une phase de réflexion sur la nlied8on d’'un nouveau concept de
franchise et on vise demain a continuer I'expanglemotre réseau mais pas forcément

sous la forme d’'une franchise. »
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(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

2.1.2.5. Les innovations liées a I'application desvelles technologies

Les nouvelles technologies bouleversent I'enserdeemarchés et les réseaux doivent étre de

plus en plus mobiles.

« Le net fait partie aujourd’hui du savoir-fairepyrquoi? Parce que tout le monde va sur
le net pour acheter du bien. »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

« ...alors c'est vrai qu'aujourd’'hui, une partie danovation va étre sur cet outil parce
que, c'est comme ¢a, c'est la mobilité et I'utii@ades tablettes. Ca c'est quelque chose
pour nous qui est tres important pour l'avenir@ittpasse par cette idée...c'est la-dessus
qu'il faut qu'on innove. »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

« Je pense qu'il y a plusieurs étapes mais la gfosse innovation ¢a a été la création
d'un site marchand chez nous qui n'existait pasageté créé en 2011. Pour le réseau,
ca a éteé tres nouveau et tres difficile au débim@oser, a mettre en ceuvre quoi. »

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

« Notre stratégie d'enseigne c'est de faire du "teeftore", chaque newsletter envoyée a
un client, il y a 2 options : soit j'utilise mond® sur internet, soit j'imprime mon bon de
réduction et je vais en magasin. Ca c'est complétenaccepté car on a beaucoup
communiqué dessus et on a fait en sorte que caeiplutét du terrain quoi. C'est vrai
gu'on est plus "web to store" que "store to weln'néa pas mis de borne internet dans
nos magasins, d'l pad ou de choses comame

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)
« Donc I'avenir pour nous c’est de toucher le aamsnateur final directement pour que

le site internet vienne étre une source permangaterospects pour nos franchisés. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)
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« De fait, on a créé un site de ventes en lignesigpelle [...] qui est un site de... On ne
va pas dire de terrasses bas de gamme car celatge¢pratif mais de terrasses
accessibles en bois douglas plutét que des essaled®is majestueuses, chéres et
traitées par des systemes sophistiqués et on I€B8€ aussi maintenant a intégrer notre
systéme de fixation, qui est toujours notre systéenéixation invisible mais ce systéme
existe aujourd’hui sous 4 ou 5 formes différentes.

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

2.1.2.6. Des innovations en majorité de naturgéimentale

« Avec le processus si on veut survivre dans lecingaactuel, on est en permanence a
I'affut d'innovation, pas forcément en termes desgchangement ou on va changer de
facon radicale le savoir faire, mais une somme dgtgs évolutions qui sont liées par

exemple a un nouveau site internet qui s'ouvre poettre a disposition des candidats,

donc forcément c'est des choses qu'on se doiedater pour voir si c'est bien ou pas

bien afin de pouvoir le mettre a disposition surdseau »

(Franchiseur, Enseigne de Services aux entreprises)

Certains réseaux considérent néanmoins leur inikovabmme étant de rupture, méme s’ils

n'emploient pas ce qualificatif :

« Quand on est venu avec ce systeme de lamboujaegiéipée du clip, ¢ca a été une
révolution et ¢ca a été adopté pratiquement par tous

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

« On va aussi proposer demain quelque chose d&etogmt révolutionnaire grace a ce
rail, qui est la « démontabilité » de la terrasse, qui aujourd’hui n’existe pas, il faut
prendre sa visseuse et sortir toutes les vis. »

(Franchiseur, Enseigne du Batiment)

Apres avoir identifié les typologies d’innovatiotiles pour I'étude des réseaux de franchise et
illustré, a partir des entretiens qualitatifs, tiférents types d’'innovation rencontrés, nous
allons, dans la section suivante, analyser lesltaésude I'enquéte quantitative aupres des

franchiseurs.
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2.2. Analyses descriptive et typologique de I'enqte&Franchiseurs

Dans cette section, sur la base des résultateniguéte Franchiseurs, nous proposons :

* une analyse descriptive des innovations introdyites
* une analyse descriptive des freins a l'innovation ;

* une typologie des réseaux de franchise en matigngogation.

Ce travail s’appuie sur des statistiques desceptide nature uni et pluri dimensionnelles. Les

logiciels Excel et Stata sont mobilisés pour lé¢raent des données.

Nous distinguons cing niveaux d’analyse :

* letype de réseau ;

» les difféerentes catégories d’innovation ;
» ['organisation générale du réseau ;

» les déterminants de l'innovation ;

* les freins a I'innovation.

La section est organisée sur la base de cettectisti et, pour chaque niveau, présente les

principales tendances qui ressortent de I'échantill

2.2.1. Le type de réseau

Nous présentons ici les caractéristigues génédaegéseaux de I'échantillon, c’'est-a-dire le
nombre d’observations, la moyenne de I'échantillbécart-type, la valeur minimale et la
valeur maximale pour les variables suivantes : di @’adhérer ou non a la Fédération
Francaise de la Franchise (FFF), I'age du réseauckiffre d’affaires global annuel exprimé
en milliers d’euros, le nombre de salariés, le nantbtal de points de vente, la répartition de
ces derniers entre unités franchisées et unit&ndés en propre par le franchiseur, et enfin le
pourcentage de nouveaux franchisés, plus précidémeepourcentage de franchisés présents

dans le réseau depuis moins de 5 ans.

31



Tableau 2.1- Statistiques générales relatives aux caractérigides résea

Vaiable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Adhérent FFF 97 1.556701 4993553 1 2
Age du réseau 99 14.93939 12.42267 0 56
Nombre de salariés 89 2005.921 10594.52 0 1000(
Nombre de points de vente 99 307.8384 1422.376 1 14C
Nombre d'unités en propre 98 85.29592 509.666 0 50(
Nombre d’unités en franchise 98 204.2653 928.9675 0 9(C
% nouveaux franchisés 87 48.49425 33.40619 0 1(

Figure 2.1—Age des réseaux

m0-5ans

11% m 6-10 ans
m11-15ans
» m 16-20 ans
' m21-25 ans
\ = 26-30 ans
3lanset+

Sur un échantillon de 99 réseaux, 54 ne sont gasrawts a la FFiLe plus anien réseau de la

base a été crén 1958, le plus récent en 2014. L’age moyen desaté de I'échaillon est de
15 ans. La Figur@.1 montre que la tranche d’age la plus présente Béchantillon concern
les réseaux de 6 a 10 ans (27%)tte figuremet également en évidence la part significa

dans I'échantillon des nouveaux franchiseés (2

Nous présentons par la suite des statistiques sdtderéepartide la kgure 2.2. Cette derniere
révéle la diversité des activités dans I'échamiillLa franchise est présente dans tous
secteurs. On notera que $ecteur le plus représenté est cdesservices a la personne. |
retrouve dans cet échantillon une tendance fraggaissque la franchise est en général
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présente dans ce secteur comme le révelent lesiaeside la FFF, ou les bases de I'INS
sur les réseaux de distributic

Figure 2.2—Répartition sectorielle des réseaux

® Bitiment immobilier
® Commerces

= Equipement maison

® Hotels restaurants

® Prét a porter

u Services a la personne

m Services automobiles

u Services aux entreprises

La Figure2.3 met en évidence les marchés géographiques ldimapion au cours des
derniéres années et montre clairement que I'Euesp&a zone géographique privilégiée pat
réseaux francais. 39% sleéseaux interrogés sont présents en Europe.sGkatésuggéere gL
la proximité géographique joue un réle importanhdées choix d’implantation. Néanmoit
cette figuremontre également que les réseaux francais sorgmisésur les 5 continer
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Figure 2.2 —Implantation internationale des réseaux
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2.2.2. Les différentes catégories d’'innovation darie réseal

Les résultats en matiere d’innovation des réseatexrbgés sont ésentés -apres, a partir des
Tableaux 2.2 et 2.3 et de l&gkre 2.4.

Tableau 2.2- Statistiques relatives aux innovations au coursildsrniéres anné

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Innovations de pradts 99 4727273 2.0693 1
Innovations de services 99 4.363636 1.722922 1 7
Innovations de procédés 99 4 1.862629 1 7
Innovations d'organisation 99 4.535354 1.803133 1 7
Innovations commercialisation 99 4.494949 1.624894 1
Innovations concepts 99 3.727273 2.189111 1
Innovations chaine logistique 99 3.222222 1.982348 1
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Figure 2.4—Les types d’innovation dans les réseaux
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Note : les résultats sont donnés par catégoriasaviation. Les réponses 2 a 4 sont regroupéesrmef la

catégorie « quelques innovations », les réponge® thrment la catégorie « nombreuses innovations »

Dans le Tableau 2.2, la moyenne des réponses esulifférents types d’innovations, étudiés
sous la forme statistique de variables de Likestjle autour de 4, sur une échelle allant de 1
(aucune innovation introduite) a 7 (un tres gramanbre d’innovations introduites). Par
ailleurs, la Figure 2.4 révéle que les innovatitess plus présentes sont des innovations de
produits. 71% des réseaux de I'’échantillon consittegu’ils ont introduit, au cours des 5
derniéres années, des innovations de produitsestgtions de services. Par opposition, deux
domaines apparaissent comme étant moins pourvoydiarsovations : chaine logistique et

nouveau concept ou format de magasin.
On notera que le facteur temps peut jouer un réies des résultats. Il est en effet pertinent de

considérer que le temps nécessaire est plus lamglapmise en place de nouveaux concepts de

magasins ou pour des innovations dans la chaingtilqge.
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Tableau 2.3— Statistiques relatives au degré de rupture desvations

Variables b Mean Std. Dev. Min Max
de produits 09 4.088889 1.680319 1 7
de procédés/organisation 89 3.910112 1.62117 1 7
de commercialisation/concept 87 98552 1.725557 1 7
dans la chaine logistique 84 2.892857 1.742577 1 7

Si les innovations dans la chaine logistique sentpldu point de vue du Franchiseur, n’avoir
été que des changements de nature mineure, lessaypes d’innovation entrainent par

comparaison des niveaux percus de changementrphgstants.

Nous croisons les statistiques relatives aux diffeas catégories d’'innovation avec les données
sectorielles. Les tests du Chi2 mettent en évidemze dépendance statistique significative

entre les secteurs et deux types d’innovations inleovations de produits (Pearson chi2(42) =

57.1920 Pr =0.059) et les innovations liéescéhkine logistique (Pearson chi2(42) = 55.8908

Pr=0.074).

2.2.3. L’'organisation générale du réseau

Dans cette sous-section, nous nous intéressonsclaix contractuels et organisationnels
susceptibles d’influencer les résultats a l'innavat Le Tableau 2.4 présente les statistiques
générales relatives a la fréquence de modificatemclauses contractuelles, a I'existence d’'un
conseil des franchisés et d'un animateur dansskeaté au nombre d’animateurs, a I'utilisation
d’un intranet, et a I'existence d’'une clause spgwé relative a I'innovation dans le contrat de

franchise.

A I'exception du nombre d’animateurs dans le réséauwtes ces variables sont des variables

catégorielles de type Oui (1) / Non (2), mise & parfréequence des modifications dans les
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contrats de franchise exprimée sous la fc de quatre alternativeschangements introdui
tous les ans, tous les deux a trois ans, tousuksega cing ans, ou au

Tableau 2.4— Statistiques relatives aux choix contractuelorganisationnel

Variable Obs Mean Std. Dev. Min M
Fréquence modifications contrat95 2.347368 .9539216 1
Conseil des frarsés 98 1.469388 5016279 1
Animateurs dans le réseau 98 1.040816 .1988818 1 2
Nombreanimateurs 91 4.230769 4.063597 1
Utilisation intranet 96 1.270833 446723 1 2
Clause spécifique innovation 96 1.802083 4005205 1

La Figure 2.5 illustre la fréquence de modification des catstrpour les réseaux
I'échantillon et laisse clairement apparaitre que la périod2 @8 ans est la plus utilisée (d:
42% des cas), ce qui révele un dynamisme certanrékeaux en matiere contractuelle.
effet, les travaux empiriques au niveau interna@i®ur les contrats de nchise mettent en
évidence la relative stabilité des termes contedsfiet le seuil de 5 ans comme durée moy:
de changement des clauses contrales. On se reportera hotamment sur ce point a I'ge.
de Blair & Lafontaine (2005).

Figure 2.5—Fréquence de modification des clauses du contrat decfrise

®m Tous les ans
® Tous les deux a trois ans
Tous les quatre a cing ans

= Autres

37



Cette Figure2.5 concerne principalement les clauses moné: droit d’entrée, royalties
redevance pour publicité. Dans 14% des cas étuégghangements contractuels portent
les drois d’entrée, dans 15.5% sur les rties, et dans 12% des cas sur la redevance
publicité. On notera également que seuls 4,5 %réB=aux n'annoncent aucune modifical
de clause. Ce dynamisme des réseaux francais,eqtiétre interprété comme uréactivité
face a I'environnement (demande, concurrents), alede maniere logique s’accompag

d’'un dynamisme en matiere d’innovatio

Autre facteur potentiel d’innovatii: la fréquence des rencontres du franchiseur agse
franchisés, source dlteraction et d'échanges d'informations sur les nitte de:
consommateurs et, de maniére plus générale, suatehé. Les statistiques concernant ¢
variable sont I'objet de laiure 2.6 qui montre en effet que, au sein des réseamcdis, le:
rencontres sont fréquente®us les mois (dans 27% des cas) ou tous les meis< (dans 449
des cas). De maniere complémentaire, il faut nper24% des réseaux interrogés ont mi
place un conseil des franchisés, instance potkartieht importante en rtiere d’'innovation

car source de rencontres et d’échan

Figure 2.6- Fréquence des rencontres avec les franc

® Tous les mois
® Tous les deux mois
® Tous les six mois

® Une fois par an

= Autres

Les tests du Chi2 ne permettent pas de mettre @erioe une dépendance statisti
significative entre la fréquence de chanent de clause et le type d’'innovation, les réssiltie

I'innovation et la présence d’'un conseil des fraseh, la présence d'un intranet et le t
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d’'innovation. Ces tests révelent a I'inverse ungemélance entre la présence d’'un animateur du
réseau et I'innovation. On notera néanmoins quie cktpendance concerne exclusivement les
innovations de produits (Pearson chi2(6) = 15.2998= 0.018). Par ailleurs, les tests mettent
en évidence une dépendance significative entreldigion d’une clause spécifique relative a

I'innovation dans les contrats de franchise etréssiltats du réseau en termes d’innovation de
produits (Pearson chi2(6) = 10.9922 Pr = 0.0&8¥ns ce cas également, seules les

innovations de produits sont concernées.

2.2.4. Les déterminants

Considérant que I'approche managériale du franchisepacte I'innovation, nous présentons
dans le Tableau 2.5 des statistiques relativesrigfitation de ce dernier, plus précisément a sa
proactivité et a son attitude face au risque.

Les moyennes élevées pour les trois premiers it@uiseur versusleader qui pousse les
concurrents a agir ; passivitersusrapidité d’introduction de nouveaux produits, $e#s,
modes d’organisation, procédés d’exploitation ;tyes de « laisser-faire wersusposture de
chef de file) suggerent que les franchiseurs friangat une attitude proactive. Les moyennes
restent également élevées (autour de 4 sur undeédeel a 7) pour les items relatifs a la prise

de risque et a l'innovativiteé.

Tableau 2.5- Statistiques relatives a 'orientation du franchise proactivité et attitude face

au risque

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Suiveur vs leader/concurrents 97 58785 1.591901 1 7
Passivité vs rapidité introduction 97 5274 1.555185 1 7
Evite vs cherche affrontements 98 48371 1.553181 1 7
Préférence pour projets risqués 96 31780 1.419746 1 7
Audace face a I'environnement 97 4341 1.485757 1 7
Audace dans l'incertitude 98 36%.347 1.529017 1 7
Innovativité 98  3.581633 1.866269 1 7
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Indissociable de la modernité et de lefficaciténslaune « économie fondée sur la

connaissance », l'utilisation d’internet se préserdomme un facteur déterminant de

I'innovation.

Le Tableau 2.6 présente les statistiques généells/es aux variables de Likert utilisées pour
apprécier le réle d’'internet dans les réseaux.abkeau est complété par la Figure 2.7 qui met

en évidence les différents motifs d’utilisationrd&rnet dans les réseaux de franchise francais.

Tableau 2.6— Statistiques relatives au réle d’'internet dansdeeau

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Réle d'internet 99 1111111 .315869 1 2
Internet pour recherche 89 4.707865 1.791408 1 7
Internet pour dialogue 09 5.611111 1.541154 1 7
Internet pour canal de vente 87 4.494253 2.005072 1 7
Internet pour image de marque 90 5.866667 1.325633 1 7
Internet pour recrutement 90 5.633333 1.568295 2 7

Ainsi, dans les réseaux ayant recours a interm¢touatil recouvre une variété d’utilisations :
support a I'image de marque du réseau et a somengfgment, dialogue et circulation de
I'information a I'intérieur du réseau, recrutemees futurs franchisés, veille concurrentielle et,

dans une moindre mesure, canal de ventes.
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Figure 2.7—Le role d’internetdans I'innovation des résea
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Compte tenu du fait qu'une part importante des vations sont tirées par la deman »
(« demand pull wersus«technoloy pus »), nous nous intéressons au role des hisés, plus
proches du consommateur final que le franchiseutindiative des différentes catégori

d’'innovations.

Les statistigues gémnales sont présentées dans ableau 2.7. La igure 2.8 illustre les

résultats d’enquéte.

Tableau 2.7- Statistgues relatives au role des franchi a l'initiative de différente:

catégories d’innovatior (selon les franchiseurs)

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Innovations de produits 98 1.306122 4632508 1 2
Innovations de procédés 96 1.520833 .5021882 1 2
Innovations commercialisation 97 1.505155 .5025707 1
Innovations chaine logistique 92 1.8476 .3611576 1
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Figure 2.8—Le rble des franchisés dans I'innovation des rég selon les franchiseu
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Ces statistiques révelent que, outre le facteupsepnécédemment discuté (2.2.a proximité
du marché impacte la nature des innovations. Aligitiative des franchisés est détermina

pour les innovations de produits et de serv

Dans le Bbleau 2.8, les statistiques relatives aux moyemsacrés a l'innovation so
présentés. On notera que sur 55 observations relativestta eariable, le pourcentage moy
du chiffre d’affaires consacré aux dépenses d’iation est 7.4, le maximum s’élevant a 4(
L’écarttype élevé (supérieur a la moyenne) révéle la grainkersité desituations

Outre les moyens financiers, nous prenons égaleemenbmpte les moyens humains, a sa
I'existence d’un service dédié a I'innovation ddmséseau, et pour les 30 réseaux conce

les effectifs.

Tableau 2.8 Statistiques relatives a moyens consacrés a l'innovat

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
% CA dépenses d'innovation 55 7.4 8.65726 0 4A(
Service dédié a l'innovation 98 1.632653 4845607 1
Effectif du service 30 2.766667 2.128353 0
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La dépendance statistique significative entre é&s@nce d’'un service dédié a I'innovation dans
le réseau et les résultats d’innovation liés auceptiformat de magasin (Pearson chi2(6) =
18.8592 Pr =0.004) doit étre soulignée.

Enfin, alors que l'innovation est souvent cumulatiincrémentale, plutét que la cause d’'une
rupture, la diffusion des innovations doit étre lge@ée comme un déterminant majeur

puisqu’elle permet de générer de nouvelles séliesavations.

Nous analysons les modes de diffusion utilisés tesséseaux a partir du Tableau 2.9 et de la
Figure 2.9.Ces derniers montrent que, pour les franchisewaacéis, I'organisation de
formations spécifiques représente le mode privélége diffusion des innovations, ce qui
signifie que, dans la plupart des cas, la diffusidest pas aisée et nécessite un temps

d’explication et d’adaptation pour les franchisés.

Tableau 2.9- Statistiques relatives au mode de diffusion desviations au sein du réseau

Variable Obs Mean StdvDe Min Max
par test par les unités propres 99 .5959596 4932026 0 1
par un intranet 99 .5858586 4950799 0 1
par internet 99 3737374 4862572 0 1
par des formations spécifiques 99 .6868687 4661274 0 1
par I'organisation de commissions 99 .5454545 .5004636 0 1
par I'organisation de conventions 99 .6464646 .4805 0 1
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Figure 2.9—Modes de diffusion de I'innovation
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2.2.5. Les freins a I'innovatiot

Notre enquéte prend en compte une variété de fpaitentiels a I'innovation. Chag frein est
formalisé par une variable de Likert avec des édeballlant de 1 (sans effet) & 7 (frein 1
important).

Compte tenu dedatistiques présentées dans ableau 2.10, les codts de l'innovation et

corollaire, le manque de moyens finans, se présentent comme les principaux freil

I'innovation dans le systeme de franchise fran
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Tableau 2.10- Statistiqgues générales relatives aux freins a bivation

Variable b© Mean Std. Dev. Min Max
Aucune nécessité 85 1.976471 1.290777 1 6
Incertitude de la demande 88 2.25 1.495203 1 7
Manque info sur les marchés 88 318 1.482042 1 7
Manque info sur technologies 87 22809 1.617202 1 7
Marché dominé 88 2.375 1.642206 1 7
Codt de I'innovation 88 3.409091 1.759286 1 7
Manque de moyens financiers 88 3.340909 1.812386 1 7
Manque personnegjualifié 87 2.724138 1.567769 1 7
Difficulté trouver partenaires 87 2.666667 1.560163 1 7
Résistance au changement 85 78481 1.513524 1 7

2.2.6. Une typologie des réseaux

La méthode retenue pour construire cette typolegid'analysdwo-step clustefclassification

en deux étapes). Cette méthode se présente comentechmique statistique multivariée se
déroulant en deux phases et dont I'objectif esbt@nir un maximum d’homogénéité entre les
individus (ici les réseaux) regroupés dans chaqueipg (ou cluster) et la plus grande
difféerence possible entre les groupes. Cette méthpdrmet de mettre en avant des

ressemblances et dissemblances entre groupes, ppameates a la simple observation des
caractéristiques des individus (réseaux).

Pour mener a bien cette analyse, dans une pregtae, les individus sont regroupés en sous-
groupes (ou pré-cluster). La deuxiéme étape censstppliquer a ces sous-groupes un
algorithme hiérarchique afin de constituer les teliss définitifs. L'avantage de cette méthode
est gu’elle peut utiliser des variables catégasettt continues. De plus, il existe une sélection
automatique du nombre de clusters.

Plusieurs variables du questionnaire sont des sgsoplacées sur une échelle de Likert. Les
coefficients alpha de Cronbach ont donc été cadcaliin d’estimer la cohérence interne
(autrement dit la fiabilité) des questions poséeassdle questionnaire, les réponses aux

questions portant sur le méme sujet devant étrélées. La valeur de ce coefficient devant se
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situer entre 0 et 1 et étant acceptable a parilr, deles variables catégorielles suivantes ont été
retenues pour la construction de la typologie :

Tableau 2.11 Coefficient Alpha de Cronbach

Variables Coefficient Alpha de Cronbach
Types d’innovation dans le réseau 0.825

Nature des changements dans les 0.747
innovations

Note : la typologie a été construite sur la basesdelles questions liées a I'innovation et a I'éigas ce
cadre, les autres variables catégorielles ont deSicients inférieurs a 0.7

La typologie retenue, outre les deux variableségméntes, prend également en compte I'age du

réseau. La qualité de la typologie est bonne :

Figure 2.10 —Qualité de la classification two-step analysis

Pauvres Suffisants Bons
: T T
1.0 8 00 0.5 1.0

Cette figure donne un apercu du modele de clusllerjdentifie trois zones : résultats pauvres,
suffisants et bons. La classification proposéeitsie slans la derniere zone, ces résultats sont

donc bons.

Notre typologie permet de différencier trois grosige réseaux. Cette derniére est construite a
partir de trois variables : deux variables catéglms (Types d’innovation dans le réseau et
Nature des changements dans les innovations), ariable continue (Age du réseau). La
méthode de classification retended-step analys)sregroupe, dans chacun des trois groupes
identifiés, les réseaux les plus semblables aurded@ ces trois variables. Par extension, les
réseaux n'appartenant pas aux mémes groupes ssntlifferents, compte tenu de ces trois
variables. Ainsi, chaque classe regroupe des redeamogenes quant aux types d’'innovation

développés et a la nature des changements dansitestions.
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Tableau 2.12 -Typologie des réseaux de franchise

Groupes Nombre de réseaux
1 28
2 25
3 46
Total 99

Comme le montrent les statistiques descriptivesTdbleau 2.13, les réseaux des difféerents

groupes se distinguent également fortement sutrg'sigaractéristiques.

Tableau 2.13 — Statistiques descriptives par groupse réseaux

Nombre de Nombre total Nombre Nombre Pourcentage
Groupes salariés du de points de d’unités d’unités nouveaux  Age du
réseau* vente du franchisées propresdu franchisés* réseau*
réseau* du réseau* réseau*
1 471 64 42 6 64 8,5
2 5760 860 551 307 21,9 32,4
3 582 155 112 10 55 9,4

* en moyenne pour le groupe

Les réseaux du groupe 2 sont les plus grands (redepoints de vente, nombre de franchisés
ou d'unités propres, nombre de salariés). Ces ugssant €également plus matures (réseaux
plus agés) et plus stables (pourcentage de nouveanphisés plus faible). Par opposition, les
réseaux du groupe 1 sont les plus petits, lesjpluges et ceux dont les frontiéres évoluent le
plus (pourcentage élevé de nouveaux franchiséd)n,Hes réseaux du groupe 3 ont une
position intermédiaire. On peut noter que, si sseaux des groupes 1 et 3 sont tres différents
en termes de taille (nombre de points de vente @mubre d’'unités franchisées), ils le sont
beaucoup moins quant au nombre de salariés ou. IGgte derniére variable est néanmoins
jugée suffisamment discriminante pour justifiervintilation des réseaux dans deux groupes

différents.

Les caractéristiques des groupes de réseaux sayérgmal identiques quel que soit le secteur
considéré. On peut néanmoins noter que les disaeds entre les groupes de réseaux sont
moins marquées entre les groupes 2 et 3, pourclewsecommerce, en ce qui concerne le

nombre moyen de salariés des réseaux du groupem@mee, le pourcentage moyen de
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nouveaux franchisés est sensiblement identique temdrois groupes de réseaux pour le

secteur prét-a-porter.

La Figure 2.11 présente, pour chaque groupe daugséa fréquence des innovations, tous
types d’innovations confondus. On constate aing lgugroupe 3 est celui dont les réseaux
innovent le plus, aucun réseau n'estime ne pas awooveé, a la différence des réseaux du
groupe 1. Dans ce groupe, la majorité des résemnnae des innovations peu nombreuses. Le
groupe 2 regroupe les réseaux les plus homogénesadare d’innovation, les réseaux se
positionnent & des niveaux d’innovation situése@ret 5, selon I'échelle proposée dans le

guestionnaire Franchiseur.

Figure 2.11- Fréquence des innovations par type de réseaux

GROUPE DE RESEAUX

1,00 2,00 3,00

204

159

moOozZmcom®x ™
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u] 2 4 1 u] 2 4 1 o 2 4 5]

Note : sur la figure, certains items du questioren&ranchiseurs, permettant d’estimer le nombnendVations,

ne sont pas reproduits, les effectifs étant traplda pour étre représentés. Par exemple, dan®igpeg 3, aucun
réseau n'annonce un tres faible nombre d'innovat{gem 1).
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Chapitre 3 - Etude des configurations de réseaux deanchise favorisant
I'innovation

Le présent chapitre a pour finalité d'identifies ldifféerentes configurations de réseaux de
franchise favorisant l'innovation et, par ricochatperformance globale du réseau. La question
est donc de savoir quelles sont les différentefigumations d'innovation les plus performantes
dans un réseau de franchise. Pour répondre adqedtion, nous avons mobilisé une double
approche théorique et méthodologique. L'approctepriue mobilise la littérature sur
I'entrepreneuriat organisationnekco(porate entrepreneurship qui place la notion de
l'orientation entrepreneuriale au centre de leeréfin. Selon cette littérature, I'innovation et la
performance des organisations dépendent de leturpastratégique qui s'inscrit généralement
dans un continuum : une posture « entrepreneurigl¥sus « conservatrice ». Pour réeussir les
innovations, les organisations doivent faire preaNianovativité, de prise de risque et de
proactivité (Covin & Slevin 1991; Miller, 1983).dpproche méthodologique mobilise I'analyse
configurationnelle. Contrairement a I'approche auggnte qui adopte une perspective
déterministe de causalité, 'approche configuratelle privilégie la vision systémique selon
laguelle I'organisation est vue comme un ensemilémbents inter-reliés (Miller, 1981, 1996).
Elle suggere de ne pas faire la distinction emsedacteurs explicatifs et les facteurs a expliquer
(Davidson & Wiklund, 2001 ; Van de Ven & EnglmarQ02), mais elle propose d’analyser
conjointement les variables indépendantes et dépees et de s’intéresser a toutes les
combinaisons et les complémentarités possibleg dedr differentes dimensions. L'approche
configurationnelle se fonde sur I'hypothese suigantil existe un nombre limité de
configurations d'organisation. Chaque configurafiourrait étre représentée par un ‘gestalt’
qui différe d’une organisation a une autre en tarae score (Miller, 1987). Par conséquent, la
notion de ‘fit as gestalts’ (Venkataraman, 1989)ptacée au centre de la réflexion, ou seul un

nombre fini de configurations doit étre analyséll@dj 1981, 1996).
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Figure 3.1 -Les deux perspectives déterministe de causalderdigurationnelle de
complémentarité

Innovation dans le
réseau

Orientation Performance

entrepreneuriale > globale
Innovation dans le
réseau
Fit
Orientation Performance
entrepreneuriale | > globale

Afin de découvrir les différentes configurationempiriques » que peuvent revétir les réseaux
de franchise, une analyse taxonomique a été memémogen d'une double classification
hiérarchique et non hiérarchique sur une base @qupircomprenant 99 franchiseurs. Les
résultats de cette étude ont des implications maregs importantes pour les managers des
réseaux de franchise. Ces derniers doivent-ils emic leur management en fonction d’'une
configuration unique de franchise ou, au contrad@yent-ils s'attendre a des configurations
tres contrastées et prévoir ainsi des politiquesagériales différenciées et adaptées a chaque

configuration ?

Afin de répondre a cette question, nous préserdans ce qui suit I'objectif de la méthode de
classification utilisée, les étapes d'analyses cefes, les résultats obtenus, leurs

interprétations et une synthese.

3.1. Objectifs de la méthode de classification

« Quel que soit le domaine abordé, le moindre dppdissement nous conduit a classer pour
mieux comprendre et mieux apprendre » (Filion, 20000bjectif des méthodes de
classification n’est pas d’analyser l'influence exercent des variables indépendantes sur des
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variables dépendantes, mais de regrouper les altggry en un nombre restreint de classes
homogeénes en fonction d’'un ensemble de criteredadsification (Bouroche & Saporta, 1989,

p.48). Les observations d’'un méme groupe sont aireg selon les variables de classification
et différents des observations des autres classtshen et al., 1997). Les groupes permettent
d'identifier certaines caractéristiques fondamestadt d'explorer leur compréhension sur des

populations plus larges.

Une des facons de classifier consiste a établirtax@nomie. Cette approche de classification
est fondamentalement distincte de la typologie I@vlil1996 ; Rich, 1992). Alors que la
premiere se recentre sur I'analyse d’'un nombredimé configurations « empiriques » induites
a partir dun terrain détude, I'approche typolaggg privilegie les configurations
« conceptuelles » déduites d'une base théoriqui&a 8assification typologique a été utilisée
dans d'importantes recherches en sciences desisatams (cf. Miles & Snow, 1978), elle a
souvent été I'objet de nombreuses critiques : fologie est le produit de lintuition du

chercheur qui ne reflete pas toujours la réalitpigque.

Notre travail s'inscrit plus dans une perspect®nomique. Cette approche de classification a
pour finalité de décrire la réalité organisatiommeltape préalable au développement des
théories sur les configurations des organisati®tish( 1992). L'une des méthodes les plus
utilisées dans les sciences des organisations g@laborer des taxonomies (Ketchen et al.,

1997) est celle qui utilise les algorithmes desifasations automatiques.

Toutefois, plusieurs problémes se posent lorsutiéidation des algorithmes de classifications
(cf. Tableau 3.1). Ces problemes sont liés au jugerdu chercheur quant au choix, parfois
arbitraire, d'un certain nombre de paramétres (Ketc& Shook, 1996 ; Miller, 1996) comme
la sélection des variables de classement (Fiegemi8aliomas, 1995 ; Ketchen et al., 1993), le
choix des algorithmes de classification (Ketche®®gook, 1996), la détermination du nombre
optimal de classes (Harms et al.,, 2007 ; KetcheBh%ok, 1996) ou encore le choix de la
méthode d’évaluation de la fiabilité des résul{&istchen & Shook, 1996).
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Tableau 3.1 -Les limites de I'analyse taxonomique utilisantdégorithmes de classification et
les solutions méthodologiques entreprises

Limites de I'approche
taxonomique

Soulevées par :

Solutions méthodologiques
entreprises

Le choix arbitraire des
variables de classement

Fiegenbaum & Tomas (1995)
Ketchen et al. (1993)

Les variables de classement ont été
prédéfinies a partir d'une revue de la
littérature.

La validité et la fiabilité des
mesures

Harms et al. (2007)

Evaluation de la qualité métrique des
indicateurs mesurant les variables de
classification en utilisant les analyses
statistiques nécessaires, a savoir, les
matrices de corrélation, I'alpha de
‘Cronbach et 'ACP.

Le choix de l'algorithme de
classification

Ketchen & Shook (1996)

Utilisation de deux méthodes de
classification : la méthode agrégative
hiérarchique et I'analyse par les « nuées
dynamiques ».

La détermination du nombreé
de configurations

2 Harms et al. (2007)

Ketchen & Shook (1996)

Une double classification hiérarchique e
non hiérarchique a permis de détermiae
priori eta posteriorile nombre de
configurations.

Vérification de la validité de
la taxonomie

Ketchen & Shook (1996)

Une analyse de la variance (ANOVA) a
été effectuée. Nous avons ensuite réalis
test de Sheffé

Manqgue de fondement
théorique

Miller (1996)

Discussion de la taxonomie « empirique
a la lumiére de notre cadre théorique.

e le

Pour construire une taxonomie « robuste », la démeaméthodologique mobilisée a combiné
plusieurs étapes nécessaires (cf. Tableau 3.1hoBda nous avons prédéfini les variables de
classification a partir d'une revue de la littérat(?). Ensuite, nous avons veérifié la qualité
métrique des indicateurs mesurant les variabledadsement (3). Les deux étapes qui suivent
requierent la détermination du nombre optimal da¥igurations a étudier (4) et I'évaluation
de la validité statistiqgue de la taxonomie indfie Les « portraits » des franchiseurs associés
a chaque configuration de réseau de franchise tsimatement définis (6) et analysés (7).

3.2. Choix des variables de classification

Les critéres de classification doivent étre clagairdéfinis. Nous utilisons comme variables de
classement les variables explicatives de la pediaoe des réseaux de franchises, qui dans le
présent chapitre s'articulent autour de deux difnassclés : I'orientation entrepreneuriale du
franchiseur et l'innovation dans les réseaux decfrise.

La présente section sera consacrée a la défirdgsrprincipaux concepts clés de notre modéle

d’analyse et le choix des indicateurs de mesuréteNoodéle d’'analyse s’articule autour de
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trois concepts clés : I'orientation entrepreneeri@.2.1), I'innovation (3.2.2) et la performance
(3.2.3).

3.2.1. L'orientation entrepreneuriale

Bien qu'il y ait une diversité sémantique assexmeasur la définition de ['orientation
entrepreneuriale, il y a une convergence sur saepiion qui S'articule autour de trois
dimensions clés qui sont : l'innovativité, la prie risque et la proactivité (Covin & Slevin,
1989; Lumpkin & Dess, 1996 ; Miller, 1983 ; Runyainal. 2008). Selon cette conceptites
réseaux de franchise adoptant une orientation metmeuriale sont animés par la volonté
d’'innover, de prendre des risques considérablds®gir de maniére proactive. En revanche, les
réseaux de franchise ayant une orientation plut@bnservatrice » sont peu enclins a
I'innovation, averses au risque et réagissent daeiére défensive (Carland et al., 1984). La
mesure de lattitude entrepreneuriale passe dondapaesure conjointe de linnovativité
(3.2.1.1), la prise de risque (3.2.1.2) et la ptivaé (3.2.1.3).

3.2.1.1. L'innovativité

Le concept de l'orientation entrepreneuriale meteant la notion d’« innovativité » qui est
différente de celle d’'« innovation ». L'innovat&iest définie comme une attitude alors que
I'innovation est plutot définie en termes d'outpigsemple : nombre de nouveaux produits et
services). D’un point de vue théorique, nous poswlistinguer deux attitudes contradictoires :
a) une attitude « traditionaliste » axée sur la mencialisation des produits et services
« authentique » et qui conteste l'innovation, et ;

b) une attitude que l'on peut qualifier de «criéat» axée sur la R&D, le leadership

technologique et les innovations.

Pour mesurer I’ « innovativité », nous avons addj@éhelle de mesure de Miller/Covin &

Slevin (1989) qui proposent les trois items suisant
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In general, the top managers of my firm favor . . .

A strong emphasis on the A strong emphasis on R&D;
marketing of tried-and-true; 1 { 2| 3| 4; 5 6 7 | technological leadership, and
products or services Innovations

How many new lines of products or services has fiomr marketed in the past five years
(or since its establishment)?
No new lines of products or Very many new lines of
. 1123 4, 5 67 :
services products or services
Changes in product or
service lines have usually
been
quite dramatic

Changes in product or service
lines have beenmostly | 1| 2} 3| 4} 5| 6 7
of a minor nature

Les items 2 et 3 reléevent plus d'une mesure denhigvation » plutbt qu'une mesure de
I' « innovativité ». Pour mesurer l'innovativitégous avons exclu ces deux items qui seront
utilisés pour mesurer l'innovation dans les résedeifranchise. L’ « innovativité» est mesurée

par I'item suivant :

En général, votre réseau de franchise met pluagceént :

o surlaR & D, le leadershi
sur la commercialisation; 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |6 | 7 P

des produits ou services HRERENENERENE technologlque etles
innovations.

3.2.1.2. La proactivité

La proactivité est une attitude axée sur la redteert la poursuite des nouvelles opportunités
d’affaires en vue d'étre leader sur un marché dannée maintenir et renforcer sa position de
leader (Stevenson & Jarrilo, 1990). Une certain@nog sémantique doit étre toutefois
soulignée. Certains auteurs opposent la « proa&tiva la « passivité » définit comme étant
I'incapacité et/ou lindifférence a saisir les oppoités (Marabet et al.,, 2013). D'autres
opposent la « proactivité » a la « réactivité »égonse a la concurrence. Nous avons adopté la
deuxieme perspective : « proactivité » versus etidg ». Pour mesurer la proactivité, nous

avons adopté I'échelle de mesure de Miller/Covislé&vin (1989) qui proposent trois items :

In dealing with its competitors, my firm . . .
Typically initiates actions to
1{2: 3} 4, 5 67 which competitors then
respond

Is very seldom the first Is very often the first
business to introduce new business to introduce new,

Typically responds to actions
which competitors initiate
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products/services, products/services,
administrative techniques, administrative techniques,
operating technologies, etc operating technologies, etc.
Typically seeks to avoid
competitive clashes,
preferring a “live-and-let-
live” posture

Typically adopts a very
112 3/ 4 5 67 competitive,“undo-the-
competitors” posture

Pour mesurer l'attitude proactive des franchiseats avons retenu les items suivants :

Afin de réagir face a vos concurrents, votre réskafranchise :

Répond généralement au 11213 a5 67 Entreprend généralemen
actions entreprises par vos des actions qui poussent
concurrents. b ugn VOS concurrents a réagir
R . Est souvent la premiere
Est tres rarem ent la premiere entreprise a introduire des
entreprise & introduire des 112314 ,5!6!7 nouveaux produits/
nouveaux produits/services;,D OO0 0000 .
' S services, mode
m9d/e d1orgamsa_t|on, d’organisation, procédé
procédé d’exploitation, etc dexploitation, etc
Cherche généralement a Cherche généralement les
eviter les affrontements affrontements
concurrentiels, privilégiant concurrentiels, privilégiant
une posture de «laisser- b ugn ainsi la posture de
faire». leader ou de chef de file

—

3.2.1.3. La prise de risque

L’orientation entrepreneuriale est fortement ags®mc la prise de risque. La définition du
risque dépend du contexte de I'étude ; on parleésdue stratégique, financier, opérationnel,
etc. Dans la présente étude, la notion du risqudiéss au rapport rentabilité-risque. Pour
mesurer la prise de risque, nous avons utilisédéke de mesure de Miller/Covin & Slevin

(1989) qui proposent trois items :

In general, the top managers of my firm have . . .

A strong proclivity for low- A strong proclivity for high-
risk projects (withnormal | 1| 2 3 4 5 6 7 | risk projects (with chances of
and certain rates of return) very high returns)

In general, the top managers of my firm believe tha
Owing to the nature of the Owing to the nature of the
environment, it is best to environment, bold,
, : 1.2, 3 4, 5 67 : .
explore it gradually via wide-ranging acts are
cautious, incremental necessary to achieve the
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behavior firm’s
objectives
When confronted with decision-making situationsolming uncertainty, my firm . . .
Typically adopts a cautious Typically adopts a bold,
“wait-and-see” posture in aggressive posture in orderto
order to minimize the 112 3! 4, 5 6 7 | maximize the probability of
probability of making costly exploiting potential
decisions opportunities

Pour mesurer l'attitude des franchiseurs facésgue, nous avons retenu les items suivants :

En général, votre réseau de franchise a :
Une préférence pour les Une préférence pour les
projets a faible risque (avecl | 2 | 3| 4 | 5| 6 | 7 | projets présentant un risque
une rentabilité acceptable et | | [ ]I [ ]/ ][] I[L]I[]! élevé (avec une rentabilit¢

v

certaine) élevée)
En général, votre réseau de franchise pense que :
Compte tenu de I'état de Compte tenu de I'état de
'environnement, il est I'environnement, il faut étre

préférable d’exploiter 112345} 617, audacieux etil faut menef
progressivementetavec, [ | i [ ] i) i L]0} des actions de grande

prudence les opportunités envergure afin d’atteindre
offertes. VoS objectifs.
Face a des situations de prise de décision conmpalts incertitudes, votre réseau de
franchise :

Adopte habituellement ung Adopte habituellement ung
posture prudente "attendr attitude audacieuse, une
et observer" afin de posture agressive afin de
minimiser le risque de maximiser les chances
prendre des décisions qui b ugn d'expl_oitation de§
codteront cheres. opportunités potentielles.

D
D

D

3.2.2. L'innovation dans les réseaux de franchise

Pour mieux percevoir l'innovation dans un réseaurdechise, nous avons distingué deux
dimensions : l'intensité d'innovation (mesurablegeames de nombre de nouveaux produits et

services, ...) et la nature (mineure versus deuraptle l'innovation.

3.2.2.1. L'intensité d'innovation

Pour mesurer l'intensité d'innovation, les franehis interrogés doivent répondre a l'aide des
sept items suivants en se référant a une échaépiapoints (allant de 1 : si la franchise ne

propose aucune innovation a 7: si la franchisegsemun trés grand nombre d'innovations).
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Vous avez introduit au cours des 5 derniéres années

Un trés
Aucun(e)l 1 | 2| 3| 4, 5| 6, 7 grand
nombre

de nouveaux produits

de nouvelles prestations de services
de nouveaux procédeés

des innovations d’organisation

des innovations de commercialisation B
de nouveaux concepts ou formats de magasip |

des innovations dans la chaine logistique | [ | /[ ][ 1 1i[ 1 [ ]![]

3.2.2.2. La nature de l'innovation

Pour évaluer la nature de l'innovation, nous avdermandé aux franchiseurs de répondre a
I'aide des quatre items suivants en utilisant whelée a sept points (allant de 1 : si la franchise

propose des innovations mineures a 7: si la fraeghiopose des innovations de rupture).

Par rapport a I'offre initiale, les changementsgli@s innovations .... :

De nature; De
Mineure rupture

De produits et/ou de services ont été principalemen ([ ][ ][]0 010
De procédés et/ou d’organisation ont été principatet | [ || [ |
De commercialisation et/ou de concepts et formats d mlin

010

magasin ont été principalement

Dans la chaine logistique ont été principalement

3.2.3. La performance des réseaux de franchise

La performance des réseaux de franchise a été appréur la base des indicateurs de
croissance couramment utilisés dans la littéragateepreneuriale. En reprenant, avec quelques
modifications, les échelles de mesure utiliséesQandler & Hanks (1993) ainsi que Murphy
et al. (1996), nous avons retenu les indicateurgasts. Sur une échelle de 1 (pas de
croissance) a 7 (croissance tres forte), les répurdévaluent I'évolution de la franchise au

cours des 5 dernieres années en termes de :
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Une

Stagnation évolution
trés

importante

Chiffre d’affaires

Emploi

Nombre de clients

Part de marché

Bénéfice

Taille (nombre de points de vente)

Les franchiseurs interrogés devront donc apprég&iperformance de leur réseau de franchise a
I'aide d’'une échelle a sept points (allant de fLlysa une stagnation a 7 s'il y a une évolution

tres importante des indicateurs de la performance).

3.3. Evaluation de la qualité métrique des mesures

Afin d’évaluer la qualité métrique des indicateamssurant les variables de notre modéle (cf.
Figure 3.1), nous avons effectué sur SPSS 20 kysas statistigues nécessaires, a savoir, les
matrices de corrélationnter-items, l'alpha de ‘Cronbach’ et l'analyse eomposantes
principales (ACP). Afin de tester 'homogénéité l'enidimensionnalité des échelles, nous
avons utilisé les matrices de corrélation de Peaetd’ACP. La fiabilité des échelles a été
testée en utilisant le coefficient alpha de Crohbaes travaux de Nunnally (1978) laissent
entendre que, pour une étude exploratoire, l'affin&ronbach est acceptable s'il est supérieur

a 0.5 et quepour une étude confirmatoire, une valeur supériall& est recommandeée.

3.3.1. Mesure de l'orientation entrepreneuriale

L’échelle mesurant [l'orientation entrepreneurialegroupe les indicateurs mesurant
I'innovativité (1 item), la proactivité (3 items} & prise de risque (3 items). Le probleme de

fiabilité des mesures concerne les échelles meslargnoactivité et la prise de risque.

3.3.1.1. Evaluation de la qualité des mesures geolactivité

Le Tableau 3.2 présente les corrélations entréntlisateurs mesurant l'attitude proactive des

franchiseurs. Toutes ces corrélations sont sigtifies.
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Tableau 3.2 -Matrice de corrélations des indicateurs mesuranpiaactivité des franchiseurs

Proactivitel Proactivité 2 Proactivite3
Proactivité 1 Corrélation de Pearson 1 424 347"
Proactivité 2 Corrélation de Pearson 424 1 307
Proactivité 3 Corrélation de Pearson 342 307" 1

** La corrélation est significative au niveau 0.Qdlatéral).

On reléve aussi un score de d’alpha de Cronba€h6®® (supérieur a 0,5). Comme le montre

le Tableau 3.3, la suppression d'un des items @esla proactivité n'améliore par le score de

l'alpha de Cronbach. Nous pouvons dire que la eolér interne de cette échelle est

satisfaisante.

Tableau 3.3 -Alpha de Cronbach sans l'item pour la variable dactivité"

Alpha de Cronbach
en cas de
suppression de

I'élément
Proactivité 1 ,501
Proactivité 2 ,510
Proactivite3 ,596

L’analyse en composantes principales menée restitugeul facteur. Son niveau de 57,835 %

préserve l'unidimensionnalité de cette mesureTableau 3.4).

Tableau 3.4 -Analyse en composantes principales de la variaptedctivité”

Composante Valeurs propres initiales Extraction @emdes carrés des facteur
retenus
Total % de la % Total % de la % cumulés
variance cumulés variance
1 1,735 57,835 57,835 1,735 57,835 57,8
2 ,689 22,979 80,813
3 ,576 19,187 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes ipates.

3.3.1.2. Evaluation de la qualité des mesures geda de risque
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Le Tableau 3.5 présente les corrélations entrmtbsateurs mesurant la prise de risque. Toutes
ces corrélations sont significatives sauf pouerfitprise de risque 1. On reléve aussi un score
d’alpha de Cronbach de 0,78 (supérieur a 0,5). lpousons dire a ce niveau que la fiabilité de

cette échelle est satisfaisante.

Tableau 3.5 -Matrice de corrélation des indicateurs mesuranpitese de risque

Prise de Prise de Prise de
risque 1 risque 2 risque 3
Prise de risque 1 Corrélation de Pearson 1 435 ,158
Prise de risque 2 Corrélation de Pearson 435 1 ,199
Prise de risque 3 Corrélation de Pearson ,158 199 1
** La corrélation est significative au niveau 0.(ilatéral).
*, La corrélation est significative au niveau O(@datéral).

Toutefois, comme le montre le Tableau 3.6, la seggion de I'item prise de risque 1, qui n'est
pas significativement associé avec le reste degatalirs, améliore le score de l'alpha de
Cronbach de 0.78 & 0,821. L’élimination de l'iterisg de risque 1 ne génere toutefois pas une
amélioration significative. Cela nous améne a igrifh dimensionnalité de la variable « Prise

de risque ». Pour ce faire, nous avons réaliseA@ie

Tableau 3.6 -Alpha de Cronbach sans l'item pour la variable iserde risque »

Alpha de
Cronbach en
cas de
suppression

de I'élément
Prise de risque 1 ,821
Prise de risque 2 ,605%
Prise de risque 3 ,652

L’analyse en composantes principales nous montrédimensionnalité de la variable « prise
de risque » avec une restitution sur le premierdexplus de 69,546 % de la variance totale (cf.

Tableau 3.7). Notre échelle semble donc étre fiablalide.
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Tableau 3.7 -Analyse en composantes principales de la variakggse de risque »

us

Composante Valeurs propres initiales Extraction @esdes carrés des facteurs reter,
Total % de la % cumulés Total % de la % cumulés
variance variance
1 2,086 69,546 69,54¢ 2,086 69,546 69,5
2 ,613 20,442 89,988
3 ,300 10,012 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes ipaihes.

3.3.2. Mesure de l'innovation dans les réseaux dehchise

L’échelle mesurant les indicateurs d’'innovation sldes réseaux de franchise regroupe les

différents indicateurs relevant de deux dimensiofistensité d'innovation et la nature de

I'innovation.

3.3.2.1. Evaluation de la qualité des indicateuesumant l'intensité de l'innovation

Le Tableau 3.8 présente les corrélations entre imgicateurs mesurant lintensité de

I'innovation. Toutes ces corrélations sont posétie¢ significatives. On reléve aussi un score

d’alpha de Cronbach de 0,825 (supérieur a 0,5)shauwvons dire a ce niveau que la fiabilité

de cette échelle est satisfaisante.

Tableau 3.8 -Matrice de corrélation des indicateurs mesuramténsité de I'innovation

Intl Int2 Int3 Int4 Int5 Int6 Int7
Intl Corrélation de Pearson 1 326] 413 ;332 ;399 ,303 530
Int2 Corrélation de Pearson ,326 1 ,420° 413 447" 248 221
Int3 Corrélation de Pearson A13] 4207 1 ,550° 539" 413 ,450"
Int4 Corrélation de Pearson 3320 413 ,550" 1 ,556 ,368" 477
Int5 Corrélation de Pearson 399 447" 539" 556" 1 ,368° ,409
Int6 Corrélation de Pearson ,303] 248 413 ,368" ,368" 1 437
Int7 Corrélation de Pearson ,530 221 ,450" 477 ,409” 437 1
** La corrélation est significative au niveau 0.(ilatéral).
* La corrélation est significative au niveau O(@8atéral).
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3.3.2.2. Evaluation de la qualité des indicateuesumant la nature de l'innovation

Le Tableau 3.9 présente les corrélations entratisateurs mesurant la nature de l'innovation.
Toutes ces corrélations sont significatives sauwfr pes deux items 2 et 3. On reléve aussi un

score d'alpha de Cronbach de 0,59 (inférieur & 0,5)

Tableau 3.9 -Matrice de corrélation des indicateurs mesuranhé&ure de l'innovation

Natl Nat2 Nat3 Nat4

Natl | Corrélation de Pearsoh 1 287 261" ,230
Nat2 | Corrélation de Pearson  ,787 1 ,200 | ,392
Nat3 | Corrélation de Pearson %61  ,200 11 ,308
Nat4 | Corrélation de Pearsoh 230 ,397" ,303" 1

** | a corrélation est significative au niveau 0.(latéral).

*, La corrélation est significative au niveau O(@8atéral).

Toutefois, comme le montre le Tableau 3.10, la seggoon des items 3 et 4 qui ne sont pas
significativement associés ne génere pas une aadbio dans le score de l'alpha de
Cronbach. Cela nous amene a vérifier la dimensildérde cette variable. Pour ce faire, nous

avons réalisé une ACP.

Tableau 3.10 -Alpha de Cronbach sans l'item pour la variable «una de l'innovation »

Alpha de
Cronbach en
cas de

suppression de

I'élément
Natl ,534
Nat2 ,519
Nat3 ,553
Nat4 ,500

L’analyse en composantes principales indique géehBlle de mesure de cette variable est
unidimensionnelle avec une restitution sur le pegnaixe de 46,6% de la variance totak (

Tableau 3.11). Notre échelle semble donc étrediabl
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Tableau 3.11 -Analyse en composantes principales pour la varighbature de l'innovation »

Composante Valeurs propres initiales Extraction @esdes carrés des facteurs retenus
Total % de la % cumulés Total % de la % cumulés
variance variance
1 1,843 46,068 46,068 1,843 46,068 46,068
2 ,831 20,774 66,842
3 ,759 18,979 85,821
4 ,567 14,179 100,00d

Méthode d'extraction : Analyse en composantes ipdhes.

3.3.3. Mesure de la performance globale du réseae franchise

L'’examen de la matrice des corrélations entre tecateurs mesurant les variables de la

performance du réseau de franchise (cf. TableaR) 3riontre gu’ils sont positivement et

significativement corrélés. On reléve aussi un eatalpha de Cronbach satisfaisant (0,941

supérieur a 0,5). Nous pouvons dire que la cohérgnerne de cette échelle est satisfaisante.

Tableau 3.12 Matrice de corrélation des indicateurs mesuranpéaformance globale du
réseau de franchise

Perl Per2 Per3 Per4 Perb
Perl | Corrélation de Pearsoh 821 811" ,748" ,730"
Per2 | Corrélation de Pearsoh  ,821 1| 764 747" ,660"
Per3 | Corrélation de Pearson 811 764 1.4 ,750° | 743
Per4 | Corrélation de Pearson 748 747" | 750 14 ,759
Per5 | Corrélation de Pearsoh  ,730 ,660" 743" ,759" 1
** |a corrélation est significative au niveau 0.(ilatéral).

L’analyse en composantes principales menée restituseul facteur. Son niveau de 80,824 %

préserve l'unidimensionnalité de cette mesureTableau 3.13).
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Tableau 3.13 -Analyse en composantes principales pour la perfoceaylobale des réseaux
de franchise

Composante Valeurs propres initiales Extraction ®emdes carrés des facteurs retenus
Total | % de lavariance % cumulés Total % de laarae % cumulés
1 4,041 80,824 80,824 4,041 80,824 80,824
2 ,363 7,269 88,093
3 244 4,886 92,980
4 ,208 4,168 97,147
5 ,143 2,853 100,000
Méthode d'extraction : Analyse en composantes ipahes.

3.4. Détermination du nombre optimal des configurabns

L’'un des problémes majeurs de I'approche configoinaielle de type taxonomique réside dans
la détermination du nombre de configurations ayeeal(Ketchen & Shook, 1996). Bien qu'il

n'y ait pas de regle stricte, le nombre optimalcdefigurations peut s’obtenir en utilisant la
méthode de la classification hiérarchique (Malho®@04, p.548 ; Evarard et al., 2009, p.424).
Les résultats de I'analyse taxonomique seront &t pfus valides lorsque la partition en « n
classes » résulte de I'emploi de la méthode desiileetion hiérarchique que lorsqu’elle est

effectuée d’'une maniere aléatoire (Jolibert & Jany®006, p.371).

Cette méthode ne peut cependant étre utilisée poerbase de données de plus de 100
observations. Lorsque ce nombre est élevé, le dgrainme qui en résulte s’avere peu
pratique a utiliser. Etant donnée la taille de Haatillon de notre enquéte (99 observations

empiriques), la procédure de la classificationdrignique est donc possible.

Nous avons alors tenté de déterminer le hombrenaptile configurations en effectuant une
analyse en classe hiérarchique sur SPSS.20. Qetiysa est basée sur la mesure d'agrégation
de Ward qui est la plus communément utilisée poatuér le degré de similitudes ou de
différences entre les observations (Aldenderfer &sBfield, 1984). La procédure de
classification hiérarchique est caractérisée paalilissement d’un dendrogramme (Jolibert &
Jourdan, 2006, p.357). Il s’agit d’'un outil graplnég(cf. Figure 3.1) sur lequel repose a priori la
détermination du nombre de classes/configuratidnaliotra, 2004, p.542 ; Evarard et al.,
2009, p.424).
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Le critere de décision repose sur I'observation mlages de variation de l'indice de fusion :
une brusque variation indique que les groupes daeeia trop hétérogenes pour que la fusion
soit acceptée (Jolibert & Jourdan, 2006, p.357)suffit pour cela de couper l'arbre de
classification a un certain niveau et de regarder « branches » qui tombent (Bouroche &
Saporta, 1989, p.55). Au vu du dendrogramme fopami la classification hiérarchique (cf.
Figure 3.2), il apparait que la partition en qugneupes est la plus pertinente.

En contraignant le nombre de configurations a guda procédure de classification non
hiérarchique a abouti a une répartition assez ibggd. Ces configurations sont constituées de
30 observations pour la premiére, de 26 pour Ixidene, de 27 pour la troisieme et de 16 pour
le quatrieme. Il semble alors que la configurat@mplus représentative de la base empirique
soit la configuration A et la configuration la mseimeprésentative de I'échantillon soit la

configuration B.

Tableau 3.14 Nombre de réseaux de franchise représentatifs dguehconfiguration

Configurations | Nombre de réseaux Pourcentage
A 30 30%
B 26 26%
C 27 27%
D 16 16%
Total 99 100%

Chaque configuration représente un effectif supéiae seuil statistique de 10% (Evarard et al.
2009, p.427), soit plus de dix observations pasdaEn effet, la taille de la population étudiée
n'est pas suffisamment importante pour permettreamhserver une classe inférieure a ce seuil.
Si, par exemple, la « configuration 4 » n'avaitqge cing réseaux de franchise représentatifs,
I'analyse aurait di étre recommencée avec un grdepeoins, c’est-a-dire trois. Comme le
montre le Tableau 3.14, la répartition des 99 fngseurs enquétés sur les quatre classes est

équilibrée. Il N’y a pas lieu de recommencer I'gsal
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Figure 3.2- Dendrogramme d'une classification hiérarchique
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3.5. Vérification de la validité de la taxonomie

Pour vérifier la validité statistique de la taxorienrempirique, nous avons utilisé 'ANOVA
‘ANalysis OF VAriance(Dancey & Reidy, 2007, p.326).es variations des scores entre les
groupes « variance inter-groupes » et a l'intériées groupes « variance intra-groupes » ont
éte alors analysées. L'analyse de la variance eeatisée sur la base des variables suivantes :
les trois dimensions de l'orientation entreprera@ri(innovativité, proactivité et prise de

risque), l'intensité d'innovation ainsi que la matde I'innovation.

Tableau 3.15 -Analyse de la variance (ANOVA)

Somm(,e de ddl Moyenn}e des = Sig
carrés carrés

Inter-groupes 232,842 3 77,614 70,219 ,000*
Innovativité Intra-groupes 105,005 95 1,105

Total 337,847 98

Inter-groupes 45,634 3 15,211 16,234 ,000*
Proactivité Intra-groupes 89,014 95 ,937

Total 134,648 98

Inter-groupes 38,558 3 12,853 11,467 ,000*
Prise de risque Intra-groupes 106,479 95 1,121

Total 145,037 98

Inter-groupes 96,069 3 32,023 39,591 ,000*
Intensité d'innovation Intra-groupes 76,840 95 ,809

Total 172,908 98

Inter-groupes 59,541 3 19,847 26,305 ,000*
Nature de 'innovation; Intra-groupes 71,677 95 754

Total 131,218 98

* significatif a 5%

Comme le montre le Tableau 3.15, l'analyse de leamae (ANOVA) présente des tests de
Fischer significatifs pour 'ensemble des critedesclassification au seuil de 5%. La validité
statistique de la classification est donc vérifide-dela de I'évaluation de la fiabilité des
résultats, I'analyse de la variance permet aussiédeler les variables de classement les plus
significatives. La valeur F, définie par le rapperitre la « variance inter-groupes » et la
« variance intra-groupes ®ancey & Reidy, 2007, p.331), sert a identifies hariables de

classification les plus importantes et discrimiearentre les quatre classes.

Les résultats présentés dans le Tableau 3.15 mbnipge I'ensemble des variables de
classification sont significatives, et permettest différencier les quatre configurations de
réseaux (loi de Fisher significative, p <0.05). Les variables les plusportantes et

discriminantes et qui ont la plus grande valeuFdm®nt les suivantes : l'innovativité (F= 70,2),
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l'intensité d'innovation (F= 39,5) et la naturendévation (F= 26,3). Les variables les moins
discriminantes et qui présentent la plus faibleewnlde F est celles liées a la proactivité (F=
16,2) et la prise de risque (11,4).

Dans ce qui suit, les résultats de la classification hiérarchique seront utilisés pour identifier

les profils d’entrepreneurs représentatifs de chamunfiguration.

3.6. Repérage des profils associés a chaque confajion

bY

Aprés avoir vérifié la pertinence dune structuraxanomique a quatre classes, les
configurations de réseaux et les profils qui leomtsassociés seront définis sur la base des
variables de classement. Nous avons d’abord calpolé chaque critéere de classification, les
valeurs des médianes et le premier et le troisiguagtile (cf. Tableau 3.16). Ensuite, la lecture
des moyennes obtenues pour chaque variable deewless et pour chaque classe permet de
donner une signification aux différentes configimas obtenues (cf. Tableaux 3.17 et 3.18).

Tableau 3.16 -Statistique descriptive par variable de classement

Variables de classement Percentlles
25% 50% 75%
Innovativité 2,0000{ 3,5816 5,0000
Proactivité 4,3333] 5,3333 6,0000
Prise de risque 3,6667; 4,2778 5,0000
Intensité d'innovation 3,0000! 4,1429 5,1429
Nature de l'innovation 3,0000{ 3,7156 4,250D
Performance en termes de croissance 3,5000{ 4,5000 5,5000

A partir des statistiques descriptives présenteass de Tableau 3.16, on peut déduire les
tendances pour chaque variable de classement. ,Apai exemple, pour la variable

« innovativité », la valeur de la médiane est de83ce qui impliqgue que prés de 50% de

I'échantillon des franchiseurs prennent des val@éférieures a 3,58. Concernant les valeurs
des quatrtiles, on peut les interpréter de la marsaivante : le quart de I'échantillon prend des

valeurs pour la variable « innovativité » infériesia 2 et le quart de cet échantillon prend des
valeurs supérieures a 5. Les Tableaux 3.17 et@@dsentent les valeurs de ces variables pour
chaque classe ainsi que leurs interprétationsgardales statistiques précédentes.
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Tableau 3.17 d1.es quatre configurations de réseaux et leurs priations

Innovativité | Proactivité Prise Int-innov | Nat-innov | Croissance
Risque
Config A | Faible Moyenne Forte Forte Forte faib
Config B | Eleve Elevé Forte Faible Faible Forte
Config C | Tres faible Faible Faible Faible Trés Faible
Faible
Config D | Tres éleve Tres éleve Elevé Tres élevees éleve; Tres élevé

Tableau 3.18 -Scores moyens des variables de classification pafiguration

Variables de classement Configuratior% COTe | vvaleurs
moyen

A 2,5000 -

Innovativité B 5,0000{ +
C 2,0000; --
D 6,0000{ ++

A 5,3333 0

Proactivité B 5,6667, +
C 4,3333 -
D 6,3333] ++

A 4,5000 +

Prise de risque B 45000, +
C 3,6667 -

D 5,1667 +

A 5,0000 +

Intensité d'innovation B 3,1429; -
C 3,2857 -
D 5,2857! ++

A 4,2500 +

i ' B 3,5000 -

Nature de l'innovation = S Eo0
D 4,7500; ++

A 4,3635 -

Performance en termes de croissance B 4,7500 *
C 3,8333 -
D 55000, ++

La lecture des moyennes a alors permis de mettrévatence la coexistence des quatre
configurations de réseaux que nous avons pu casmtéainsi: les « inventeurs », les

« protecteurs », les « optimisateurs » et lesaxtagardistes ».

Chaque configuration peut donc étre caractérisée yma centre ou une « observation
prototype » définie par les scores moyens pris pbacune des variables de classement. Il est
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alors possible d’évaluer le degré de similarités dmu différences entre les différentes
configurations comme le montre le Tableau 3.19s Pdudistance entre les centres est faible,

plus ils sont semblables (Malhotra, 2004, p.546).

Tableau 3.19 -Distance entre les centres finaux des classes

Classe A B C D
A 3,297 2,834 3,735
B 3,297 3,471 2,914
C 2,834 3,471 5,511
D 3,735 2,914 5,511

Il apparait que la plus grande distance se sittre des « optimisateurs - configuration C » et
les « avant-gardistes - configuration D » (5,5ldysaque les « inventeurs - configuration A »
et les « optimisateurs - configuration C » sembéssez proches (2.834). Il apparait aussi une
grande distance entre les « protecteurs - confiigumr8 » et les « optimisateurs - configuration
C »(3,471).

Pour affiner 'analyse des différences significaiventre les quatre configurations de réseaux,
un test de comparaison des moyenrtashéffea été effectué sur chacune des variables de
classement. Les résultats de ce test, présentésasableau situé en annexe 4, montrent que
les quatre configurations obtenues sont signifieatient différentes les unes des autres (test de
‘Scheffe’ significatif & p<0.05).

3.7. Interprétation des configurations obtenues

Une classification hiérarchique appuyée par unsesdiaation non hiérarchique a permis de
mettre en évidence la coexistence de quatre caatigns de franchiseurs. Chaque
configuration a été représentée par un portraittiqudier de franchiseurs dénommés
respectivement : les « inventeurs », les « proteste, les « optimisateurs » et les « avant-
gardistes » (cf. Tableau 3.20). L'objectif de cestction est d’interpréter les différentes
configurations identifiées. La lecture des moyenmes classes selon les variables de
classification a permis de caractériser les pastréé franchiseur. Les variables qui n’ont pas
été utilisées comme critere de classement, et quivent inclure les variables de la
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performance, ont été aussi prises en considérabon interpréter les quatre profils obtenus.
Les résultats de test de comparaisecheffe(cf. annexe 4) ont été aussi utilisés pour aralys

chaque configuration.

Tableau 3.20 -Taxonomie du réseau de franchise en fonction des dariables : orientation
entrepreneuriale et innovation

Innovation
Organisation Organisation
innovatrice traditionaliste
o Avant-gardiste o
Organisation . Optimisateur
Performance tres o
_ _ entreprenante o Performance élevée
Orientation elevée
entrepreneuriale o
Organisation Inventeur Protecteur
conservatrice Performance faible Performance faible

3.7.1. Les franchiseurs « inventeurs »

La premiere configuration est associée aux fraecings qualifiés d' « inventeurs ». Ce profil,
qui représente prés de 30 %, est le plus reprédede I'échantillon de I'enquéte. Les
franchiseurs « inventeurs » se situent a mi-cheanire les franchiseurs « avant-gardistes » et
les franchiseurs « protecteurs ». lIs sont a kdétne organisation qui adopte une posture qui
se veut a la fois conservatrice et innovatrice.skst toujours a la recherche d'un certain
equilibre entre I'exploitation de nouveaux marctuég en préservant le marché de base. Pour
ce faire, les franchiseurs «inventeurs » soutiehnae stratégie hybride : une stratégie
offensive axée sur I'exploitation de nouveaux pitsdet une stratégie défensive qui cherche a
préserver l'offre traditionnelle. Les franchisewsnventeurs » éprouvent toutefois des
difficultés de croissance qui s'expliquent par éeédjuilibre entre les deux stratégies. Bien que
les franchiseurs « inventeurs » privilégient degjgts d'innovation a haut risque, ils adoptent
toutefois une attitude « réactive » qui consist®@server leur concept d'origine et a préserver
leur marché de base. Cette attitude « réactive encare « défensive » peut s'expliquer par la
peur d'un échec commercial (une innovation de reptadteuse pour le réseau de franchise qui
ne trouvera pas son marché). Afin de maintenirl8guilibre, le franchiseur se trouve obligé

de se recentrer sur son concept de base. Toutafesyés par les dépenses nécessaires a une
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innovation de rupture, les franchiseurs « invergeusont incapables de faire évoluer leur
concept de base. Cela explique le faible scoraaMativité enregistré auprés des franchiseurs

inventeurs.

3.7.2. Les franchiseurs « optimisateurs »

La deuxieme configuration est associée au porti@ifranchiseur « optimisateur ». Ce profil
représente prés de 26% de I'échantillon. lls sdattéte d'une organisation de franchise qui
adopte une posture hybride qui se veut a la fdiseprenante et conservatrice. Bien qu'ils ne
proposent pas de concepts innovants, ils adoptaet posture caractérisée par un fort
engagement a linnovativité, a la prise de risqueaela proactivité. Ills se recentrent
généralement sur leur marché traditionnel qu'ieffa’cent de contrbler avec une offre
agressive d'un produit différencié avec un prix pétitif. Alors que les franchiseurs
« inventeurs » valorisent linnovation, les frasehirs « optimisateurs » voient dans
I'innovation et le développement des nouveaux quscen codt qui entrave la performance
globale du réseau. En se recentrant sur leur combeqgine et sur leur marché de base, les
franchiseurs générent des profits intéressantseuint réinvestis dans le développement de
leur concept de base. Pour ce faire, les action®mnisation relatives a l'innovativité, a la
prise de risque et a la proactivité seront moleksé@ans la perspective de valorisation de leur

concept de base.

3.7.3. Les franchiseurs « protecteurs »

La troisieme configuration regroupe les franchiseayant le profil de « protecteurs » qui
optent pour une organisation conservatrice etticadiliste. Ces derniers représentent pres de
27% de notre échantillon. Ces organisations declrige ont une faible orientation
entrepreneuriale. Elles sont peu enclines a l'iation, averses au risque et réagissent d’'une
maniere défensive. D'ou le qualificatif d'organimat« conservatrice » au sens de Lumpkin &
Dess, 1996). Elles sont aussi qualifiées de «ttoadilistes » car elles n’introduisent pas de
nouveaux produits ou services. Elles ciblent uncimarelativement stable qu'elles s'efforcent
de protéger par une offre classique. Elles misgahtatout sur la stabilité. Ces franchiseurs
optant pour une posture « conservatrice » et «itvadliste » sont vulnérables face aux
changements qui surviennent dans I'environnemetds Be sont pas bien positionnées pour
exploiter les nouvelles opportunités qui se présdntLeur performance en termes de

croissance a fortement diminué au cours des cingates années.
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3.7.4. Les franchiseurs « avant-gardistes »

La quatrieme et derniére configuration regroupdriaschiseurs « avant-gardistes » optant pour
des organisations de franchise qui se veulenff@ideentreprenantes et innovatrices. Elles sont
qualifiées d'entreprenantes car elles ont une fantation entrepreneuriale caractérisée par
un score positif pour les trois dimensions : inriwi@, proactivité et prise de risque. Les

franchiseurs qui gérent ce type d'organisations aoimés par une triple volonté : une volonté

d'innover, une volonté de prendre des risquesidérables et une volonté d’agir de maniére
proactive afin d'exploiter les nouvelles opportésiqui se présentent. Afin de conquérir de
nouveaux marchés, les franchiseurs « avant-gasdistberchent continuellement a développer
des concepts « futuristes » qui s'éloignent du epind'origine. A l'image des entrepreneurs
prospecteurs au sens de Miles & Snow (19783, franchiseurs « avant-gardistes » sont
obstinément a 'affit de ce qui se passe dansifennement et ils n’hésitent pas a prendre des
risques immenses pour acquérir et maitriser leseailms technologies qui leur permettront de

demeurer a l'avant-garde. La question qui se pogefranchiseurs « avant-gardistes » est de
savoir « quels nouveaux concepts devrions-nous laj@yer compte tenu des opportunités

offertes ? » tandis que pour les franchiseurs tepteurs » ou « conservateurs », il s'agit plutot
de répondre a la question « comment protégeons+muites concept d'origine afin de faire face

aux contraintes qui s'imposent ? ». Bien que leveau concept soit novateur au risque de ne
pas trouver son marché, les franchiseurs « avadisgias » réussissent continuellement a créer
des nouveaux marchés. La réussite des organisatimngprenantes-innovatrices se traduit
aussi par une performance fulgurante. Elles ontefet, enregistré le meilleur score de

performance en termes de croissance.

Pour conclure ce chapitre, une analyse taxonom&y@éé menée au moyen d’'une double
classification hiérarchique et non hiérarchique sume base empirique comprenant 99
franchiseurs. La taxonomie induite a permis deveglauatre configurations « empiriques »
d'organisations de franchise. Chacune est repésgatr un portrait spécifique de franchiseurs
dénommeés les « inventeurs », les « protecteulsssx bptimisateurs » et les « avant-gardistes
». La taxonomie proposée remet en question la Ueglgjnaire qui oppose les organisations
entreprenantes aux organisations conservatrices. takonomie obtenue semble bien se
positionner sur un double continuum : les orgaiosat de franchise adoptant une posture
« entrepreneuriale » versus « conservatrice » késcadoptant une posture «innovatrice »

versus « traditionaliste ».
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Ce chapitre apporte une triple contribution empieiqthéorique et pratique. Notre apport
empirique consiste a proposer une classificatiarégeaux de franchise selon deux parametres
. orientation entrepreneuriale et innovation. €etassification vient corroborer et compléter
les modélisations qui positionnent les organisatiGur un continuum « entreprenant —
conservateur ». Notre principal apport théorigueceonant la nuance entre « innovativité » et
«innovation » qui ne sont pas toujours positivelmassociées. A titre d'exemple, les
franchiseurs « inventeurs » de la configuratioroAtgeu enclins a l'innovativité. Toutefois, ils
prennent des risques considérables afin de proplesemnovations de rupture. Au lieu de se
recentrer sur le renouvellement et I'amélioratimmtinue de leur concept d'origine, les
« inventeurs » cherchent des concepts complétemoeateurs. lIs sont, de ce fait, exposés a un
double risque : 1) le concept d'origine risquerd'@éesuet et, par conséquent, ils risquent de
perdre leur marché traditionnel, 2) le nouveau ephcisque de ne pas trouver son marché.
C'est pour cette raison que les franchiseurs «bewves » voient la performance globale de leur
réseau de franchise diminuer. Notons égalementesidranchiseurs semblent ainsi, en termes
de management de linnovation, souffrir particdi@ent du dilemme entre protection de

I'uniformité du concept et innovations dans le eeséDada & Watson, 2013).

C'est dans ce cadre que s'inscrivent les implicatipratiques de cette étude. Pour les
praticiens, les résultats de I'étude rappellemdigls de la culture entrepreneuriale. Nous avons
constaté que les réseaux de franchise de typepesrtieurial (le cas des franchiseurs « avant-
gardistes » et « optimisateurs ») sont plus pedoitsr Nous avons, en revanche, constaté que
les réseaux de franchise de type conservateur a¢e des franchiseurs «inventeurs » et
« protecteurs ») voient leur performance diminéémsi, le systeme et le cadre de management
des réseaux de franchise de type conservateurgoenirétre utilement repensés afin de limiter

la dégradation de leur performance.

L’approche de ce chapitre a mobilisé I'analyse wmumhtionnelle et adopté une vision
systémique de l'organisation comme ensemble d’éésniter-reliés mais sans distinction
entre facteurs explicatifs et facteurs a expliguéapproche développée dans le chapitre
suivant, contingente, permettra de modifier et detep ce point de vue en introduisant des
causalités entre les trois éléments (Orientatidrepreneuriale, Innovation et Performance) et

en modérant ces causalités par certaines variables.
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Chapitre 4 — Etude des relations entre innovationtgerformance

L’innovation est tres importante pour la pérenrdtéla croissance des réseaux de franchise.
Toutefois, les franchiseurs sont confrontés a ui péticulier en termes de management de
I'innovation car ils doivent manager les idées rell@s tout en maintenant lintégrité du

systeme de franchise (Dada & Watson, 2013).

Différents types d’'innovation sont a distinguersain des réseaux de franchise (cf. chapitre 2).
Dioux & Dupuis (2009) soulignent que tout réseaudiribution est caractérisé par une
double dimension :

* Le « front-office », directement perceptible paiconsommateur. On peut citer, par exemple,
un nouveau concept de magasin, un nouveau typelateon et de conseil avec le client, ou un
nouveau type de service.

* Le « back-office », le plus souvent ignoré pacémsommateur. On peut citer, par exemple,
les méthodes d’approvisionnement comme les plagesndrché électroniquese-market
places, les chaines du froid, les systemes d’éclateraede répartition des marchandises, les

systémes de traitement des données.

Il est possible d’appliquer cette distinction aéseaux de franchise. Les innovations de front-
office sont plutét des innovations permettant draegter le chiffre d’affaires des unités, et
donc les royalties, (quitte d’ailleurs a augmenésr colts pour les franchisés) tandis que les
innovations de back-office visent davantage a dimides codts du réseau.

L’objectif principal de ce chapitre est de déteremisi I'innovation conduit & une amélioration
de la performance au sein des réseaux de franehikecas échéant, d'identifier les conditions
de cette amélioration de performance. La notiopel®ormance est ici entendue en termes de
croissance mais aussi au sens financier du terroas Mhercherons ainsi a vérifier si les
franchiseurs introduisant certains types d’innaaitonnaissent une croissance plus rapide et

ont de meilleures performances économiques etdiaees.

Par ailleurs, les différences d’orientation entesy@uriale des réseaux peuvent conduire a des
résultats différents en matiere d’innovation. Lesn€hiseurs mettent en ceuvre différentes

stratégies afin de créer de la valeur pour lesndieet générer un avantage compétitif par
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rapport aux concurrents. Dans la littérature en agament, de nombreuses études se sont
intéressées a la relation directe entre l'orieatatstratégique d’'une organisation et sa
production d’'innovations ou sa performance (Palad2907 ; Grinstein, 2008 ; Hakala, 2010).
Toutefois, aucune n’a étudié cette relation dansalire des réseaux de franchise. Ainsi, nous
ne savons pas si l'orientation entrepreneurialdraachiseur permet I'introduction d’'un type
d’'innovation particulier et si ces innovations pettant d’améliorer la performance du
franchiseur. Par ailleurs, nous ne savons pas ndus i dautres variables
modératrices/médiatrices impactent les relationsvation-performance au sein des réseaux de
franchise. Dans ce chapitre, nous étudions priferipant le réle médiateur de I'innovation
dans la relation OE-performance dans le cadre éssaux de franchise. Nous considérons
eégalement l'influence de deux variables modératride taux de franchise et la phase du cycle

de vie du réseau.

4.1. Etude des relations entre innovation et perfenance du franchiseur
4.1.1. Revue de littérature et hypothéses

4.1.1.1. Relation entre I'innovation et la perforroa du franchiseur

De nombreuses études ont mis en évidence uneorekatire I'innovation et la performance de
I'entreprise (Gatignon & Xuereb, 1997 ; Han, Kim, & Srivastave998 ; Roberts, 1999 ;
Henard & Szymanski, 2001). Cependant, I'innovati@ngarantit pas une augmentation de la
performance de I'entreprise (Pelham, 198@)mise sur le marché d’un nouveau produit qui ne
conduit pas une augmentation de la part de marehé’ahtreprise ne permettra pas
d’augmenter la performance (Baker & Sinkula, 2002 exemple, des extensions de lignes et
de marques peuvent bien marcher mais aux dépenséfpeudes produits existants
(cannibalisation) (Chandy & Tellis, 1998in outre, les nouvelles générations de produits
remplacent souvent des générations plus ancierimgdement pour que l'entreprise reste
compétitive. Transformer I'introduction de nouvegppoduits en augmentation des résultats
peut étre particulierement difficile pour les peditentreprises parce qu’elles sont moins
susceptibles de disposer des ressources finan@etespouvoir de marché pour maximiser le
taux d’adoption des nouveaux produif€handy & Tellis, 2000). Ainsi, bien qu’'une relatio
générale entre I'innovation et la performance sog#iceptible d’exister, il est important de noter

que d’autres facteurs moderent sa fgRa&vindranath & Grover, 1998).
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Pour éviter le déclin, les franchiseurs doiventestir dans I'innovation et le renouvellement
des concepts. Toutefois, le succes des strateégmemdation suppose I'existence de conditions
organisationnelles et technologiques favorableslorSeszulanski & Jensen (2008), la
réplication exacte des savoir-faire permet une gdluse croissance que linnovation et
'adaptation aux marchés locaux. Ces auteurs adfitngue l'innovation dans les réseaux de
franchise ne peut réussir que s’il y a une comprgbe approfondie des savoir-faire et des
conditions de leur mise en ceuvre dans des nouveawmwhés. D’autres études ont montré que
les changements et les innovations sont souventsanee de tension dans les réseaux de
franchise (Withane, 1991 ; Kaufman & Eroglu, 199&atson, Stanworth, Healeas, Purdy, &
Stanworth, 2005). Ainsi, dans cette étude, nouscbioes a vérifier si la relation positive entre

innovation et performance est présente dans lextparticulier des réseaux de franchise.

H1: L'innovation est directement et positivemeéela la performance du franchiseur.

Dans le cadre des réseaux de franchise mixtesaugsau sein desquels des unités franchisées
et des unités en propre coexistent — Bradach (1B®838) a souligné les avantages généreés par
la mixité organisationnelle pour l'innovation. Seldauteur, cette forme organisationnelle
permet une adaptation globale pour créer une nleugénération de concepts. Il existe un
processus d’adaptation mutuel : les unités en prgmrmettent de tester facilement les
innovations avant de les proposer aux franchiséssi/Ace processus facilite la génération, le
test, la sélection et la mise en application déssdhouvelles. La veille concurrentielle menée
par les franchisés, la pression qu’ils exercentlesifranchiseurs pour obtenir les adaptations
nécessaires favorisent l'innovation. Par ailleutgwin-Solomons (1999) a montré les
avantages des réseaux mixtes pour le managemémnaeation dans les réseaux de fast-food
américains. Par conséquent, la mixité du résearadewn seulement influencer I'introduction
d’'innovations mais aussi la relation innovationfpenance. En effet, si la forme plurale
facilite le management de l'innovation au sein éseau alors elle devrait aussi avoir un effet

positif sur la relation innovation-performance danfchiseur.

Toutefois, Cliquet & Nguyen (2004) expliquent augsiil est difficile pour un franchiseur de
faire évoluer significativement son concept lorsquedte évolution requiert un important
investissement des franchisés. Un franchiseur negaes tout imposer a ses franchisés et il doit

plutbt les convaincre d’adopter I'innovation. Entfai introduire une innovation dans des
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succursales pose peu de probléme, cela nécessiteyvanche, des efforts particuliers pour
diffuser I'innovation aux unités franchisées. L'das inconvénients de la franchise est le fait
que les franchisés ont la possibilité de ne pagptaddoutes les modifications exigées par le
franchiseur dans leurs unités détenues en prapisi, la diffusion d’innovations au sein de
réseaux largement franchisés est susceptible de poser des problemes affectant

négativement la performance.

H2 : Le taux de franchise exerce un réle modératkula relation innovation-performance.

Les travaux sur l'ambidextrie (capacité des org#ioas a générer simultanément des
innovations incrémentales et de rupture) montremt lgs organisations doivent générer deux

types d’innovation afin d’assurer leur pérennitélsdong terme (March, 1991) :

- elles doivent préparer leur futur en générant idesvations de rupture a destination de
nouveaux marchés ou en utilisant de nouveaux séaioi. Ces innovations permettront la

rentabilité des entreprises sur le long terme ;

- elles doivent maintenir leur part de marché etnégér des revenus a court terme en

développant des innovations incrémentales ou eptaafaleurs concepts d’affaires.

La littérature académique propose des exemplegahisation de franchise permettant de
concilier innovation de rupture et innovation inoentale. Ainsi, Birkinshaw & Gibson (2004)
donnent I'exemple de Nokia qui développe des ptsdinnovants tout en maintenant les
investissements et le dynamisme de son réseaamiehfsé. Si la relation entre ambidextrie et
performance des organisations est établie (Tust&@iReilly, 1996 ; Birkinshaw & Gibson,
2004 ; He & Wong, 2004 ; Jansen, Van Den Bosch &b¥®ma, 2005), il n'existe pas de
travaux établissant une relation entre la perfoceatu franchiseur et le type d’innovations
générées en termes de degré d’'innovation (innavak&orupture / incrémentale) ou en termes

de contenu (produit/ service/ procédés/ organisatiommercialisation/ concept/ logistique).

% Nokia a d’abord « exploré » I'activité de télépleomobile alors qu'il était spécialisé dans le coence
d'électronique grand public dans les années 1988, lientreprise a exploité avec succes cette idetpendant
deux décennies. Cependant, Nokia a échoué damddtakion puis I'exploitation des nouvelles optidiges a la
téléphonie mobile (smartphones et tablettes) atsabes années 2000.
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Générer des innovations radicales (nouvelles peumérché) nécessite souvent de lourds
investissements. Par conséquent, cette stratégmmodation, risquée financierement, ne
permettra pas forcément d'assurer la rentabilitérahuwchiseur sur le long terme. La stratégie
optimale consisterait plutét a générer quelquesvations radicales en phase de démarrage
puis a prolonger son avantage concurrentiel en rgéhéoute une série d'innovations
incrémentales (dont certaines peuvent étre inspicéactions des concurrents, d'actions de
franchisés dans d'autres secteurs d'activité oatiaha de franchisés sur des marchés
étrangers). Toutefois, dans cette recherche, nonsidérons I'innovation de rupture comme
une attaque concurrentielle initiée par le franelispour améliorer ses positions et ses

performances. Ainsi, Nous supposons que :

H3: Linnovation de rupture a un impact plus faguie l'innovation incrémentale sur la

performance du franchiseur.

4.1.1.2. Relation entre I'orientation entreprenglerdu franchiseur et I'innovation

Le concept d’'OE émane des travaux de recherchéeteheurs comme Miller (1983, p.170).
L’OE concerne les processus comportementaux eserpiour entrer sur des marcheés
nouveaux ou existants avec des biens ou serviaegaox ou existants, en particulier dans des
environnements concurrentiels dynamiques. Il exigte consensus dans la littérature
académique pour affirmer que I'OE comprend troisiahsions : I'innovativité, la prise de
risque et la proactivité (Wiklund & Shepherd, 20068es dimensions ont été présentées et

définies dans le chapitre 3 de ce rapport.

L’innovation est au cceur de I'entrepreneuriat nbaiges les innovations ne résultent pas d’'une
forte OE. Les innovations de routine, comme leemrsibns de lignes, particulierement en
réponse aux actions des concurrents, sont présetdaas la plupart des entreprises.
L'innovation inspirée par I'OE est plus que l'adain ou la réaction a des tendances de
marcheé ; elle « vise la régénérescence, le renleavenht et la redéfinition des organisations, de
leurs marchés ou secteurs d'activitéCovin & Miles, 1999, p. 50). C'est a travers ce

processus d’identification d’opportunité avec poubjectif la régénérescence, le

renouvellement et la redéfinition que les conceaticaux de nouveaux produits naissent. Par

sa nature, ce processus nécessite le type de désapgage et d’apprentissage géenératif qui est
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au cceur de linnovation radicalSlater & Narver 1998 ; Baker & Sinkula, 2002).
Parallelement, il est important de distinguer eldgrprocessus et les résultats, ce qui explique
pourquoi I'OE et I'innovation sont des construitstohcts(Lumpkin & Dess, 1996 ; Hult &
Ketchen, 2001).Les résultats empirigues montrent que I'OE impagtesitivement

I'introduction d’innovations dans les petites eptises (Baker & Sinkula, 2009).

Alors que la franchise joue un réle important daeaucoup d’économiesep d’études se sont
intéressées aux questions d’'OE dans le contexta ffanchise (Falbe, Dandridge & Kumar,
1998 ; Dada & Watson, 2013) ou dans celui du cornende détail (Griffith, Noble & Chen,
2006) dans lequel la franchise est trés utilis@ta €st sans doute d0 au fait que le concept de
franchise est construit sur la standardisation, moion qui va a lI'encontre des stratégies
flexibles nécessaires pour favoriser I'OE (Dada &t®én, 2013). Toutefois, en nous fondant
sur les développements précédents, nous supposensQE du franchiseur aura un impact

positif sur I'introduction d’innovations dans lesgau.

H4: L’OE du franchiseur est directement et positieat liée a I'innovation.

Le type d’innovation le plus susceptible d’étrecass & une forte OE est I'innovation radicale
(de rupture). Les entreprises avec une forte OEswmteptibles de développer des concepts ou
produits/services complétement nouveaux qui répandex besoins latents des clients. La
génération de ces types dinnovation dépend deideorv du management, et non de la
recherche client traditionnelle. Par conséquent :

H5 : L'OE a un impact plus fort sur les innovatiods rupture par rapport aux innovations

incrémentales.

Enfin, la relation OE-innovation pourrait étre ingg@e par la phase du cycle de vie du réseau
de franchise. Les entreprises jeunes souffrent damdicap de nouveauté. Elles ont une moins
bonne connaissance des marchés et des clientsyi geeuf les conduire vers des pratiques
inefficientes (Ramaswami, Srivastava & Bhargav®0Par ailleurs, elles disposent de moins
de ressources pour développer des projets innovanteevanche, les entreprises déja établies
bénéficient d’'une connaissance spécifique du seaféactivité, de ressources financiéres

importantes et d'une plus grande expérience, ce pguirrait leur permettre d’introduire
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davantage d’'innovations. Ainsi, la phase du cyeesié du réseau de franchise devrait exercer
un effet modérateur sur la relation entre I'OEestihnovations introduites par le franchiseur :

H6 : La relation entre 'OE et les innovations iattuites par le franchiseur est plus forte pour

les réseaux établis que pour les réseaux jeunes.

4.1.1.3. Relation entre I'orientation entreprengleret la performance du franchiseur

La relation théorique entre 'OE et la performarcété beaucoup étudiée (Zahra & Covin,
1995). Les entreprises ayant une forte OE adopdest comportements stimulés par la
recherche de rentabilités élevées (Li, Zhao, Tahi& 2008) de maniére a promouvoir et

soutenir des positions concurrentielles (KnighQ7.9 Covin & Miles, 1999). Etre un pionnier

dans un secteur d’activité, en introduisant le peerde nouveaux produits ou de nouvelles
technologies, comporte de nombreux avantages (Zd®@8 ; Zahra & Covin, 1995). Les

pionniers peuvent fixer des prix élevés, cibler s&gments de marché les plus lucratifs,
controler les réseaux de distribution, lancer lguroxluits comme référentiels sur le marché ou
dans le secteur (Zahra & Covin, 1995) et établie wéputation de leader technologique
(Walter, Auer & Ritter, 2006). De telles actionsyi grégénerent significativement les

organisations, leurs marchés ou secteurs (Covini@dy11999), peuvent renforcer la part de
marché (Zahra & Covin, 1995) et permettre de cagasrprofits éleves (Walter et al., 2006).

De nombreuses études empiriques ont confirmé ufstiore positive entre 'OE et la
performance de l'entreprise. A partir d'une métalgse de 51 études empiriques, Rauch,
Wiklund, Lumpkin & Frese (2009) concluent que larétation entre I'OE et la performance
est assez significative (r= .242) et que cette tioela est robuste aux différentes
opérationnalisations des construits et aux diffésreontextes culturels. Toutefois, les résultats
empiriques des différentes études sont contradéstoCertains travaux montrent un effet direct
positif de I'OE sur le chiffre d’affaires et la pfermance pour des entreprises de tailles et de
types différents (Covin & Slevin, 1986 ; Zahra, 198 mart & Conant, 1994 ; Zahra & Covin,
1995). Des études montrent également que I'effdéQte sur la performance est plus prononcé
dans les environnements de marché turbulents (G@revin, 1989 ; McKee, Varadarajan, &
Pride, 1989). Cependant, d’autres études ne trowateune relation significative entre 'OE et
la performance (Li, Zhang & Chan, 2005 ; Stam &riglf, 2008), un impact négatif de 'OE
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sur la performance (Hart, 1992) ou bien une ratatiarvilinéaire (Tang, Tang, Marino, Zhang
& Li, 2008). Deux explications sont possibles. Pemement, l'effet de I'OE sur la
performance serait spécifique au contexte (Lumgkbess, 1996). Deuxiemement, la relation

entre 'OE et la performance serait curvilinéaire.

La relation entre OE et performance a été peu é&udans le contexte particulier des réseaux
de franchise. Le souhait d’uniformité du franchispaut expliquer partiellement pourquoi le
nombre d’études sur I'OE est limité dans le corede la franchiseAlors que le franchiseur
s’efforce de maintenir la standardisation et letdile des franchisés afin de protéger la
réputation de la marque, les franchisés recherckeutonomie dans I'exploitation de leurs
unités locales (Kidwell, Nygaard & Silkoset, 200Thutefois, des niveaux accrus d’autonomie
pour les franchisés peuvent augmenter les co@sali® problemes d’agence (en particulier, le
free riding présents dans toute dyade franchiseur-franciieehlet, Dormann & Ehrmann,
2008). Le comportement deee riding peut nuire a la réputation de la marque et la sutei
I'entreprise (Kidwell et al., 2007). Ainsi, leee riding peut avoir des conséquences negatives

sur la performance du réseau.

L’étude récente de Dada & Watson (2013) montre m@ams que I'OE des franchisés est
positivement liée a la performance en termes dessance et de résultats des unités et du
réseau. De plus, leurs résultats indiquent quddestions support du systeme de franchise
ainsi que les clauses du contrat de franchise sopbrtantes pour favoriser 'OE dans
I'organisation. A notre connaissance, aucune éngles’est intéressée a l'effet de 'OE du
franchiseur sur la performance. Cependant, en fomuant sur les développements théoriques,
partiellement validés par les études empiriquesisrsupposons que la relation entre OE et

performance est positive pour les franchiseurs.

H7 : L’'OE du franchiseur est directement et posithent liée a sa performance.

Par ailleurs, Baker & Sinkula (2009) ont montré diienovation agit comme variable
médiatrice de l'effet de I'OE sur la performancens le contexte des petites entreprises. La
relation OE-performance est donc aussi indiredt&dvation (produit, service, procédé, etc)
agissant comme variable médiatrice. En nous appuyan cette analyse, nous pouvons

affirmer quune forte OE du franchiseur 'amene a rechercheradeelles opportunités, ce qui
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peut conduire a une forte rentabilité a conditioe ¢g processus d’'innovation réussisse et que

des innovations soient donc introduites dans leaws

H8 : L’OE exerce un effet indirect sur la perfornesardu franchiseur via I'innovation.

Néanmoins, cette relation OE-performance pourtadét @odérée par le cycle de vie du réseau
de franchise. En effet, Su, Xie & Li (2011) affirmegue les jeunes entreprises peuvent souffrir
d’'un handicap de nouveauté (Stinchcombe, 1965erkaa, Carroll, & Hannan, 1983) et que la
relation OE-performance est différente dans leagelentreprises et dans celles déja établies.
Ainsi, les réseaux de franchise jeunes pourraiesriquer de ressources et ne pas avoir les
moyens requis par leur forte OE. Par ailleurs, @=®aux n’ont pas encore construit leur
légitimité et leurs liens sociaux, alors que ceugemt tres importants pour tirer parti de 'OE
(Zimmerman & Zeitz, 2002). Inversement, les résedaxfranchise établis ont besoin d’'OE
pour identifier de nouvelles opportunités sur leché et développer davantage leurs avantages

concurrentiels.

Ainsi, nous supposons que l'impact positif de '@l la performance sera différent selon la
phase du cycle de vie de la franchise et donc lguéelra un effet modérateur sur la relation :

H9a : La relation directe entre I'OE et la performee du franchiseur est plus forte pour les

réseaux établis que pour les réseaux jeunes.

H9b : La relation indirecte entre 'OE et la perfomance du franchiseur (intermédiée par

I'innovation) est plus forte pour les réseaux éimlue pour les réseaux jeunes.

Le modéle proposé et les différentes hypothéseashies sont synthétisés sur la Figure 4.1.
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Figure 4.1 —Modéele général : Innovation comme variable médeatie la relation OE-
performance

Phase du H8 Taux de
cycle de vie franchise

Performance

H9

Phase du
cycle de vie

Variables de contrble :
Secteur d’'activité
Taille du réseau

4.1.1.4. Variables de contrble

La taille du réseau est susceptible d'impacterddgomance du franchiseur. C’est pourquoi

nous introduisons la taille comme variable de dwatmesurée a partir du nombre total

d’unités dans le réseau.

La turbulence de I'environnement offre aux entrggside nouvelles opportunités comportant
néanmoins un risque élevé (Kohli & Jaworski, 1998nsi, I'impact de la turbulence de
I'environnement sur la performance du franchisest ambigu. Dans cette étude, nous
considérons que les réseaux d'un méme secteurivitdcsont soumis au méme niveau
d’instabilité et nous controlons donc cet effetiemoduisant dans les modéles des variables

sectorielles.
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4.1.2. Méthodologie de I'étude empirique

4.1.2.1. Définition des variables

(1) Performance :

L’absence d’études sur l'innovation et la perforocgamans la franchise peut, au moins en
partie, s’expliquer par les difficultés de mesural'acces aux données. En effet, les données
comptables des réseaux de franchise ne sont pidenfant accessibles pour des raisons de
confidentialité et de concurrence (Shane, 2005)ta@es études sur la franchise ont toutefois
utilisé des mesures financieres de la performahieh@el, 2003; Barthélemy, 2008). Dans
notre étude des relations innovation-performanajsnavons eu recours a deux types de
données : des indicateurs de rentabilité économiggies de la base DIANE et des mesures
subjectives de performance recueillies par queséiva auprés des franchiseurs.

La rentabilité économique est une mesure d’effagenelle reflete le retour sur I'ensemble des
capitaux investis par le franchiseur (que ces aapitsoient empruntés ou propres). Cette
mesure est calculée en moyenne sur 3 ans (201)-afid3le minimiser les erreurs de mesure.
Quant a la mesure de performance subjective, ellemvoie pas a l'efficience mais plutot a la
croissance. En effet, la performance mesure alappréciation de la croissance sur les 5
dernieres années (ou depuis la création du résBamd)cateurs d’activité, commerciaux ou
comptables (chiffre d’affaires, emploi, nombre tlerds, parts de marché, bénéfice, nombre de
points de vente). Les éléments qui composent eattable partagent des notions communes et

en font une mesure cohérehte

% Le coefficient alpha de Cronbach a été retenu ceimaicateur de la fiabilité et de la validité dehelles de
mesure mobilisées dans le questionnaire. Ce ceffipermet de vérifier si les énoncés d'une éehddl mesure
partagent des notions communes, c'est-a-dire sjughdem présente une cohérence avec I'ensembleuties
énoncés de I'échelle. En pratique, I'alpha de Caghkest un nombre inférieur a 1 qui doit étre ls@levé
possible. Si le score de 'alpha est satisfaisgots les items sont cohérents entre eux et pe@menadditionnés
pour former un score global puisqu’ils sont cemaésurer un méme phénoméne. La qualité de I'alphévefuée
par rapport & un seuil empirique donné par I'exgée. Pour la mesure de performance I'alpha del@in
(0,94) est supérieur a 0,7, seuil généralementuete
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(2) Innovation :

Différentes variables d’innovation sont utiliséesnd cette étude. Tout d’abord, nous
construisons une variable d’'innovation globale atipales différents types d’innovations
introduites par le franchiseur au cours des 5 éezsiannées (ou depuis la création du réseau).
Une échelle de Likert a 7 points a été utiliséerpoesurer I'intensité des différents types
d’'innovation et ainsi calculer un score d’innovatiglobale (alpha de Cronbach 0,82). Puis,
nous distinguons entre les innovations de fronteff(produit, service, commercialisation,
format/concept ; alpha = 0,67) et celles de badkef(procédés, organisation, chaine
logistique ; alpha = 0,74). Nous proposons ensuite autre classification fondée sur le
caractére technologique de linnovation. Les innioves technologiques regroupent les
innovations de produits, procédés et chaine lagist{alpha = 0,72) tandis que les innovations
non technologiques sont celles qui concernentdesces, la commercialisation, I'organisation
et les concepts ou formats (alpha = 0,71). Enfim de prendre en compte le degré de
nouveauté de l'innovation, nous utilisons I'enseentles items de la question demandant au
franchiseur d’apprécier le degré de rupture deewvations de chaque type sur une échelle de
Likert & 7 points (alpha = 0,76).

(3) Orientation entrepreneuriale :
L’OE est mesurée a partir de trois dimensionsinbivativité, la proactivité et la prise de risque
(Lee, Lee & Pennings, 2001 ; Wiklund & Shepherd)®0 Une échelle de Likert a 7 points a
été utilisée pour chacune des 7 composantes quirergd’OE pour construire cette variable
(alpha de 0,74).

(4) Taux de franchise :

Le taux de franchise est mesuré comme le nombmatdaifranchisées par rapport au nombre

total d’unités du réseau.
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(5) Phase du cycle de vie :

La variable est construite a partir de I'age dé&dachise (nombre d’années depuis I'ouverture

du réseau en franchise). Afin de distinguer lesigsuréseaux et les réseaux établis, nous
retenons un seuil de 5 années d’existence deraHise pour créer deux catégories de réseaux.
Ainsi, lorsque I'age de la franchise est supérgtictement a 5 ans, le réseau est classé parmi

les réseaux établis ; dans le cas contraire l@avésst considéré comme jeune.

(6) Variables de contrdle :

Nous avons introduit deux variables de contrélerpmus assurer que les modeéles étaient
correctement spécifiés. La taille du réseau esturdesa partir du nombre total d’'unités
(franchises et succursales) dans le réseau. Psuseeteurs d’activité, nous avons créé 8
variables dichotomiques a opérant les regroupensenants : Equipement de la maison, Prét-
a-porter, Autres commerces, Services automobilédimgnt et Immobilier, Services a la

personne, Services aux entreprises, Hotels et irasts.

4.1.2.2. Tests des différents modeles économiques

La Figure 4.1 synthétise 'ensemble des relatidnsypotheses que nous nous proposons de
tester. Différents modéles ont été utilisés afin aberoborer les hypothéses. Nous avons
procédé en 4 temps :

1°) nous avons testé les hypotheses a partir draanable d’innovation globale (cf. Tableau
4.1) ;

2°) nous avons testé I'existence d’'un effet diff@ié de I'innovation de rupture (par rapport a
I'innovation incrémentale) a partir d’'une varialbhesurant le degré de rupture des innovations
introduites (cf. Tableau 4.3) ;

3°) nous avons testé les hypothéses en distingleentinnovations de front-office des
innovations de back-office (cf. Tableau 4.5) ;

4°) nous avons repris les 3 étapes précédentestilsant une variable de performance

economique.
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Pour les modeéles intégrant la mesure subjectivia geerformance et I'innovation globale ou

des sous-catégories de cette innovation globadehdintillon est constitué de 98 franchiseurs
ayant répondu a l'enquéte (1 questionnaire n’est @eloitable compte tenu de données
manquantes). Pour le modele reposant sur le degréupture, certains non répondants
réduisent ce chiffre a 92 observations. Pour ledéies qui intégrent une mesure financiére de
la performance, du fait de I'utilisation de donné&esptables, I'échantillon ne comporte que

67 franchiseurs.

4.1.3. Résultats empiriques

4.1.3.1 Modéles avec une mesure de performancet@ei€eroissance
Appréhension globale de I'innovation :

Les tests (cf. Tableau 4.1) montrent que le modede toutes les interactions est plus général,
les autres modéles sans ou avec moins d’interaatiorreprésentant des cas particuliers. En
d’autres termes, il convient d’analyser les relaicentre nos variables principales (OE,
innovation et performance) non de facon linéair@jsnen relation avec I'expérience dont
dispose le franchiseur dans la franchise (+ ou 6 @s) et le taux de franchise atteint. Ce
premier élément, s’il ne permet certes pas de ealkish soi des hypotheses est a prendre en
compte pour la corroboration des hypothéses repssames effets de modération.

L’équation de performance montre que l'innovatiafiuence positivement, significativement
la performance du réseau. H1 est donc corroboréeeffet n'est toutefois pas linéaire : il est
modéré par le taux de franchise. Plus le taux alecfrise augmente, plus I'effet de I'innovation
est faible (H2 corroborée). Ainsi, l'effet de liowmation sur la performance globale est
uniquement significatif pour des taux de franchisktivement faibles par rapport au taux
moyen de notre échantillon (soit des taux de fresect’environ 40% a 50% maximum alors

gue la moyenne est de prés de 70 % pour notre didran

Le coefficient estimé de OE pour les réseaux jeumest pas significatif (coef -.0137
(0.968)), mais pour les réseaux établis, I'effeditdnnel est positif significatif (H9a

corroborée). Au total, I'effet de I'OE pour les e@six établis est positif trés significatif (.5847
(0.002)) (H7 corroborée).
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Tableau 4.1 -Résultats du modele innovation globale, performagicbale

Sans interaction Avec interactions
1) 2)
Modele (1) vs interaction Taux LRchi2(1)=3.57 LR chi2(3) = 11.15
franchise, puis vs modéle (2) Prob > chi2 =0.058 Prob>chi2 =0.011
interaction taux de franchise LR chi2(2) = 7.58
uniquement vs modéle (2) Prob>chi2 =0.023
Equation d’innovation
OE .379 -.147
(3.14)** (-.55)
Cycle de vie .586 -2.471
(1.99)* (-1.74)
OE * cycle de vie .649
(2.20)*
taille .000082 .000071
(0.99) (.87)
cst 2.584 5.155
(3.62) (3.79)
Secteur Inclus Inclus
R2 271 .306
Equation de performance
Innov 132 737
(0.98) (2.25)*
OE .465 -.014
(2.80) (-.04)
Innov * taux de franchise -.928
(-2.15)*
OE * Cycle de vie 671
(1.70)
Taux de franchise .395 3.896
(.524) (2.28)*
Cycle de vie -.596 -3.558
(-1.49) (-1.90)
Taille -.0001 -.0002
(-1.65) (-1.83)
cst 1.785 1.855
(1.72) (0.86)
Secteur oui oui
R2 179 454
En gras :les coefficients significatifs au seuil de 10%4,significatif au seuil de 5% : significatif au
seuil de 1%.

Les autres coefficients estimés de I'équation ddéopmance nous montrent que la variable
dichotomique «cycle de vie » a un effet négatgnsicatif sur la performance globale.

S'arréter a ce coefficient estimé serait une err&umr effet, la place dans le cycle de vie
interagit avec I'OE dans le modéle 2. L’effet néfgd cycle de vie n’est donc valide que pour
une OE nulle. Lorsque le niveau d’'OE augmentefdtefilu cycle de vie sur la performance
devrait augmenter (cf coef de OE*cycle de vie). tdst de Wald (non linéaire) nous montre
gue pour l'innovation globale, I'expérience n’a eifiet négatif significatif sur la performance
gue pour les réseaux disposant d’'un faible nivé@iEdOE de 3,5 maximum ; coef = -1.16;
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z=-2.02). Dés lors que I'OE approche ou dépasseolgenne de I'échantillon, I'expérience n’'a
pas d’effet significatif sur la performance.

On retrouve ici un résultat prévisible : les réseatablis connaissent, s’ils ne bénéficient pas
d’'une orientation entrepreneuriale assez forteniveau moyen de croissance des indicateurs
d’activité (emploi), commerciaux (CA, parts de nigc nombre de points de ventes) ou
comptable (bénéfice) inférieur a ceux des résedws jpunes qui sont, par nature, en pleine
phase de démarrage/croissance sur un conceptremgeLet effet « cycle » se retrouve, quelle
que soit 'OE, au niveau de la taille mesurée emime de points de vente qui exerce aussi
(mais a un seuil de significativité de 10% seulethem effet négatif sur cette mesure de

performance orientée croissance.

Si I'on se tourne maintenant vers I'équation d’imaion, on observe que I'OE n’exerce
apparemment pas d’effet significatif pour les résegunes (coef de -.1466 (0.582), ns). En
revanche, les réseaux établis se distinguent desaug jeunes par un effet supplémentaire
positif (coef de .6496 (0.028)) (H6 corroborée). #tal, pour les réseaux établis, I'effet de
'OE sur linnovation est donc positif et trés giggatif (coef de .5030 (0.000)) (H4

corroborée).

Pour synthétiser nos résultats autour de nos \‘tasgdnincipales, nous dirons donc que :

- I'innovation a un impact positif sur la perforntan mais pour des réseaux avec un taux de
franchise modéré seulement ;

- 'OE a aussi un impact direct sur la performantgs essentiellement pour les réseaux établis

- enfin, 'OE a un impact positif sur I'innovatioassentiellement pour les réseaux établis.

On peut s’attendre, compte tenu de ces relations, gue I'OE exerce, en plus de son impact
direct, un impact indirect sur la performance, apin® lorsque les conditions sont propices :
taux de franchise modéré et expérience dans laHie® C’est effectivement le cas (H8

corroborée, cf. Tableau 4.2), mais uniguement legdgs conditions propices a cet effet sont
réunies, a savoir lorsque le taux de franchisermestiéré et que le réseau est établi (H9b
corroborée).
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Tableau 4.2 -Effet Indirect via I'innovation globale de I'OE sla performance en fonction du

taux de franchise (réseaux établis seulement)

coef

Ecart-type

z

P>|Z|

Borne inf.

Borne sl

Ip.

Taux de
franchise
supérieur 3
la
moyenne
(proche
100%)

-.107

101

-1.05

0.292

-.307

.092

Taux de
franchise a
la
moyenne
(60 a 70%)

.040

.068

.590

.555

-.093

173

Taux de
franchise
inférieur a
la
moyenne

(30 & 40%)

187

.105

1.78

.076

-.019

.395

A RETENIR

L’innovation, entendue dans son sens le plus gérférarise la performance du réseau d

une optigue de croissance, mais a la conditionlguéseau n’affiche pas un taux de franch

trop élevé (pas plus de 40% pour notre échantillon)

L’OE du franchiseur favorise aussi directement éafgrmance, ainsi que l'innovation ma

essentiellement une fois qu’'on a passé le cap des 8’expérience dans la franchise.

Une partie de I'effet de I'OE sur la performancg dans ces conditions, indirecte et passe

I'innovation. Pour les réseaux établis et affichamttaux de franchise modéré, I'effet global

I'OE sur la performance ne sera pas seulementtdimegs passera aussi par I'innovation.

ans

lise

1S

par
de

Appréhension de I'innovation en termes de rupture :

Les premiers tests (cf. Tableau 4.3) montrent ¢prsque I'on appréhende I'innovation en

termes de rupture, un modéle sans variable mod&rqteut étre considéré comme inclus dans

un modele qui integre une interaction entre l'inmiion et le taux de franchise dans

I'explication de la performance. En revanche, c@rmtment au modele précédent qui
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appréhendait I'innovation globalement, la phasecycle de vie n’apparait pas comme une
variable modératrice qui enrichit le modéle. Enutfas termes, 'OE agit sur le degré de
rupture de l'innovation et la performance quelles qoit I'expérience du franchiseur et pas
seulement pour les réseaux plus expérimentés.nVieot donc d’analyser les résultats en
gardant a I'esprit que I'interaction du cycle de avec I'OE (modéle 2) n’est intégrée que dans
un souci d’homogénéité des résultats présentés, aqoai son interaction avec OE ne se justifie
pas (ni économiquement ni statistiquement). Leelacke reportera donc de préférence au

modele 3 plutét qu’au modele 2.

Tableau 4.3 -Résultats du modéle innovation incrémentale vaurepiperformance globale

Sans interaction Avec interactions Avec interaction taux de
(1) (2) franchise seulement (3
Modeéle (1) vs interaction Taux | LR chi2(1) =4.90 LR chi2(3) =7.91
franchise (3), puis vs modéle (2) Prob > chi2 = .0269 Prob > chi2 = 0.0479
Interaction taux de franchise LR chi2(2) = 3.01
uniqguement (3) vs modéle (2) Prob > chi2 = 0.2220
Equation d’innovation
OE .458 291 458
(3.90)** (1.11) (3.90)**
Cycle de vie 731 -.244 731
(2.51)* (-.17) (2.51)*
OE * cycle de vie .207
(0.71)
Taille -.00016 -.00016 -.00016
(-1.97)* (-2.01)* (-1.97)
constante 1.711 2.534 1.711
(2.42)* (1.87) (2.42)*
Secteur oui oui oui
R2 .298 .302 .298
Equation de performance
Innov .186 .909 .896
(1.31) (2.67)** (2.60)**
OE .406 .005 .489
(2.35)* (.01) (2.84)**
Innov * taux de franchise -1.072 -1.027
(-2.37)* (-2.24)*
OE * Cycle de vie .614
(1.59)
Taux de franchise .558 4.396 4.287
(1.06) (2.56)* (2 .46)*
Cycle de vie -.826 -3.572 -.710
(-1.96)* (-1.94) (-1.72)
Taille -.00013 -.00014 -.00013
(-1.21) (-1.33) (-1.18)
constante 1.797 1.221 -1.158
(1.67) (0.55) (-.69)
Secteur oui oui oui
R2 .189 .530 .509

En gras :les coefficients significatifs au seuil de 1094,significatif au seuil de 5% : significatif au seuil de
1%.
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L’équation de performance montre que le degré géura n'exerce pas d’'impact linéaire et
uniforme sur la performance : le coefficient estiia@s I'équation sans interaction n’atteint pas
le seuil de signification statistique (en ce sersdegmble non corroborée). En revanche, les
modeles avec interactions (modeles 2 et 3) montyeatle degré de rupture exerce en soi un
effet positif sur la performance (coef. de .909d&u.896 pour innovation, significatif), mais
gue cet effet est d’autant plus faible que le tdaxfranchise augmente (coef de -1.072 ou -
1.027 pour innovation*taux de franchise, signifigaH2 corroborée). Globalement, un test
supplémentaire montre que l'effet du degré de mapulecroit assez vite avec le taux de
franchise : I'effet est positif (0,490, significktiz>2 .50 pour modeéles 2 et 3) pour un taux de
franchise modéré d’a peine 40%, mais avec un tauxamchise de 70 % proche de la moyenne
observée sur I'échantillon, I'effet diminue en imé&é et n’est plus significatif. Cet effet estimé
devient méme négatif, mais reste non significldifsque le taux de franchise approche 100%.
H3 est donc corroborée mais ne tient que pour a@s de franchise réduits. Le coefficient
estimé de OE est significatif si I'on ne fait pas distinction suivant la phase du cycle de vie
dans les modeles 1 et 3. Etant donné que I'inatudio cycle de vie en tant que variable de
modération dans ce modele n'apporte pas a la qualitmodele, il convient de se concentrer
sur ce résultat. L’hypothése 7 est donc corrobof&E du franchiseur exerce un effet positif
sur sa performance (quelle que soit I'expériencadnchise dont il dispose). A l'inverse, les
hypotheéses qui reposent sur un effet modératewydie de vie dans I'effet de I'OE sur la

performance ne sont pas corroborées (H9a et Heteesm).

On retrouve, par ailleurs, dans I'équation de perbnce, des effets de cycle : la phase du
cycle de vie et la taille (quoique de facon nom#igative ici) conduisent a une légére baisse
de la performance (c’est-a-dire un ralentissemantlad croissance pour cette mesure de

performance).

L’équation d’innovation (modéle 1) montre que I'@kerce un impact positif significatif sur le
degré de rupture de 'innovation. Cet effet estmaadvident dans le modele avec interactions
car il est brouillé par I'inclusion de la variabtgcle de vie en tant que modératrice. Il est
pourtant bien présent dans le modéle avec interactiles tests complémentaires montrent que
I'effet de 'OE sur le degré de rupture de l'inntiwa pour les réseaux établis est de .499
(2=3.83, significatif). H5 est donc corroborée, 6 rejetée. Concernant les variables de
contrdle, on notera I'effet positif du cycle de wenégatif de la taille : lorsque le franchiseur

dispose d’au moins 5 ans d’expérience, il met emreades innovations présentant un degré de
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rupture plus élevé. Néanmoins, ce degré de rumtuminue aussi a mesure que la taille du

réseau augmente.

En synthése, on observe que :
- I'OE exerce un impact direct positif sur la perfamse, quelle que soit la phase du
cycle de vie du réseau ;
- le degré de rupture de I'innovation exerce aussinypact positif sur la performance,
mais seulement pour des taux de franchise modérés ;

- Enfin, 'OE exerce un impact positif sur le degeérdpture de I'innovation.

Le cumul de ces 3 effets laisse penser que I'OErpwavoir, en plus de son effet direct sur la
performance, un effet indirect via son influencelswlegré de rupture des innovations, ceci au

moins lorsque le taux de franchise est modéré.

Sur la base du modele 3, qui est le mieux adapép@réhension de l'innovation en termes de

rupture, nous avons donc estimeé I'effet suivanale de franchise (cf. Tableau 4.4).

Tableau 4.4 —Effet Indirect, via le degré de rupture, de I'OF $aperformance en
fonction du taux de franchise (réseaux établis)

coef | Ecart-type z P>|Z] Borne inf.  Borne sup.

Taux de franchise
supérieur a la
moyenne (proche
100%)

-.072 .097 -.074 0.459 -.261 117

Taux de franchise
a la moyenne (60 a .078 .067 1.15 .248 -.054 .208
70%)

Taux de franchise
inférieur a la
moyenne (30 a
40%)

.226 .106 2.12* .034 .017 430

Il apparait clairement sur ce modele que I'OE exedans certaines conditions, un effet positif
sur la performance non seulement directement, raagsi via le degré de rupture plus
important qu'il induit. Cet effet ne dépend paslaelace dans le cycle de vie du réseau, il
n'est toutefois significatif que pour des taux deanthise assez faibles dans la mesure ou le
degré de rupture d’'une innovation n’exerce un gfteditif sur la performance que pour des

taux de franchise modérés.
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A RETENIR
L’innovation, étudiée sous I'angle du degré de umpigu’elle induit, influence positivement

performance. Cette relation est modérée par le deuftanchise : plus le degré de rupture

'innovation est important, plus l'effet sur la p@mance est important, mais seulement si

taux de franchise reste modéré (inférieur a 40%remy Pour des taux de franchise p
élevés, cet effet disparait. Des innovations deurepconstituent donc un chemin vers

performance et la croissance a condition que Eaxése soit pas trop franchise.

L'OE favorise l'innovation appréhendée en termesugdure, et ce, quelle que soit la phase
cycle de vie du réseau. Une attitude entrepredew@nduit & des innovations dont le nive

de rupture est plus important et a simultanémergfiat direct positif sur la performance.

Pris ensemble, ces relations conduisent a un plebeffet positif indirect de I'OE sur |
performance. Nos résultats confirment qu’une atétantrepreneuriale du franchiseur condu
une performance en termes de croissance plus iamertet montrent qu’une partie de cet e
est indirect et passe par un degré de ruptureiplpsrtant des innovations dans les résea
forte OE.

la

du

au

A
it a
ffet

UX a

Appréhension de I'innovation sous le prisme innoi@t de front-office vs back-office :

Concernant I'innovation « front » (innovation dencept ou format de magasins, de produits,

de prestations de service ou de commercialisatles)premiers tests montrent que le modele

avec toutes les interactions englobe les autrele®dglus restreints et que ce modeéle doit

servir de base a I'analyse et aux tests ultéri€lmacernant I'innovation « back », I'intégration

du taux de franchise uniquement comme variable natxii e ne semble pas apporter

au

modele. En revanche, l'intégration de la place dartycle de vie ou de toutes les interactions

permet de disposer d'un modéle plus général. Glestc ici le modele avec toutes |

interactions qui constitue la base de travail.
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Tableau 4.5 -Résultats du modéle innovation Front vs Back, perémce globale

INNOVATION FRONT

INNOVATION BACK

Sans interaction

1)

Avec interactions

(2)

Sans interaction

1)

Avec interactions

(2)

Modéle (1) vs interaction
Taux franchise
uniguement, puis vs
modéle (2)

LR chi2(1)=4.92
Prob>chi2=0.0265

LR chi2(3)=11.80
Prob>chi2=0.0081

LR chi2(1)=1.71
Prob>chi2=0.1904

LR chi2(3)=8.36
Prob>chi2=0.0391

interaction taux de
franchise uniquement vs
modéle (2)

LR chi2(2)=6.88
Prob>chi2=0.0321

LR chi2(2)=6.65
Prob>chi2=0.0361

Equation d’innovation

OE .336 -.127 437 -172
(2.73)** (-0.47) (3.04)** (-0.54)
Cycle de vie .673 -2.019 AT72 -3.072
(2.24)* (-1.39) (1.34) (-1.82)
OE * cycle de vie 573 .753
(1.90) (2.14)
taille .000 .0001 .0001 .0001
(1.13) (1.02) (0.67) (0.54)
constante 2.960 5.224 2.084 5.064
(4.08)** (3.76)** (2.45)* (3.13)**
Secteur oui oui oui oui
R2 (Bentler-Raykov .2756 .3012 .2250 .2597
squared multiple
correlation coefficient)
Equation de performance
Innov .062 .806 .160 .504
(0.47) (2.39)* (1.40) (1.82)
OE 494 -.046 445 .025
(3.01)** (-0.13) (2.70)** (0.07)
Innov * taux de -1.090 -.533
franchise (-2.50)* (-1.49)
OE * Cycle de vie .719 .585
(1.85) (1.48)
Taux de franchise 470 4771 .309 2.180
(0.91) (2.65)* (0.58) (1.60)
Cycle de vie -573 -3.726 -.579 -3.229
(-1.42) (-2.02)* (-1.47) (-1.72)
Taille -.0001 -.0002 -.0002 -.0002
(-1.59) (-1.81) (-1.66) (-1.81)
constante 1.889 1.597 1.856 2.704
(1.78) (0.73) (1.85) (1.31)
Secteur oui oui oui oui
R2 .1609 .5192 1731 .3604

En gras : les coefficients significatifs au seuil de 10%4,significatif au seuil de 5% : significatif au seuil de

1%.

Au niveau de I'équation expliquant la performarme observe que I'innovation exerce un effet
positif significatif sur la performance, mais quet effet dépend du taux de franchise. Dans le
cas de linnovation «front », c’est manifeste damus résultats :

franchise induit une baisse de l'effet de I'innadwatsur la performance (H1 corroborée, H2

une hausse du taux de
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corroborée). Pour linnovation «back », cela estin® patent dans les résultats car de
nombreux coefficients estimés apparaissent norifisigtifs. Un test de Wald combinant (de
facon non linéaire) les coefficients montre qudfd®e de I'innovation sur la performance
approche le seuil de significativité statistique50a) uniguement pour des taux de franchise
faibles. Ainsi, I'effet de I'innovation « back » est-il positif que pour des taux de franchise
inférieurs a la moyenne (H1 partiellement corrokoté2 partiellement corroborée).

L’analyse de I'impact direct de I'OE sur la perfante doit intégrer I'interaction avec la place
dans le cycle de vie. Au niveau de linnovationrent », 'OE exerce un impact sur la
performance significativement plus élevé pour léseaux disposant d’expérience (H9a
corroborée). Un test de Wald montre que I'OE exemtempact direct positif trés significatif
sur la performance pour les réseaux disposant éieeqqce (coef = 0.673; z = 3.77*) (H7
corroborée). L'analyse est sensiblement la mémenigeau de l'innovation « back » : si
I'expérience ne conduit pas a un impact plus fatI'®E sur la performance (H9a non
corroborée), il n'en reste pas moins que, pourdsgaux établis, et seulement pour ceux-la,
I'effet direct de I'OE sur la performance est pibsies significatif (coef = 3.28 ; z=3.28**) (H7
corroborée).

Parmi les autres variables explicatives, on patta'der sur I'effet de la place dans le cycle de
vie. Quelle que soit la mesure d’innovation utdisén observe que le cycle de vie semble avoir
un impact négatif sur la performance. S'arrétereacagefficient estimé serait une erreur. En
effet, la place dans le cycle de vie interagit dV@E. L'effet négatif du cycle de vie n’est donc
valide que pour une OE nulle. Lorsque le niveauEd@&gmente, I'effet de la phase du cycle
de vie sur la performance devrait augmenter (céf ce@ OE*cycle de vie). Un test de Wald
(non linéaire) nous montre que pour l'innovatioriyde cycle de vie n’exerce un effet négatif
significatif sur la performance que pour les régedigposant d’'un faible niveau d’'OE (OE de
3,5 maximum ; coef =-1.14 ; z = 1.96). Dés lors §DE approche ou dépasse la moyenne de
I’échantillon, I'expérience n’a pas d’effet sigwifitif sur la performance. Enfin, la taille exerce

une légere influence négative sur la performance.

Au niveau de I'équation d’innovation, I'OE exerca affet significativement plus important
pour les réseaux disposant d’expérience (H6 corém)ol’effet de 'OE sur I'innovation est
donc positif tres significatif pour les réseauxbitaaussi bien pour I'innovation « front » (coef.
445 ; z = 3.77*%) que pour l'innovation « back eoéf .580 ; z = 3,73**) (H4 corroborée).
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Enfin, il convient de souligner ici encore que leefficient négatif significatif devant la
variable cycle de vie dans le modeéle expliguantdmposante « back » ne doit pas nous
conduire a conclure que les réseaux établis fomsmainnovation. Cette conclusion ne serait
vraie que pour des réseaux affichant un niveau iQIEa faible car il ne faut pas oublier que
OE et cycle de vie interagissent. A mesure que [&DBmente, I'effet du cycle de vie devient

non significatif.

Finalement, en scindant l'innovation globale en xdeous-composantes, la composante
« front » (directement observable par le consomunptet la composante « back » (non
observable par le consommateur), on observe delatssassez semblables :

- Un effet positif significatif de I'innovation sualperformance, effet qui est modéreé par
le taux de franchise. Cet effet est trés net coracer 'innovation « front ». Pour
I'innovation « back », I'effet sur la performances que la modération par le taux de
franchise sont moins significatifs : I'innovatiorback » n’a d’effet positif que pour des
taux de franchise faibles ; dans les autres casednouve pas de lien entre innovation
et performance du réseau de franchise.

- Un effet positif de I'OE sur la performance pows téseaux établis.

- Un effet positif de 'OE sur I'innovation : cet effest positif significatif lorsque I'on ne
distingue pas suivant le cycle de vie et il estoem@lus important pour les réseaux

établis.

Globalement, au-dela de I'effet direct de I'OE tuperformance, on devrait observer un effet
indirect de I'OE sur la performance via l'innovatjoau moins dans des conditions propices

(faible taux de franchise, expérience et innovaddront »).

On observe (cf. Tableau 4.6), en effet, que dasssitiations les plus propices (taux de
franchise faible, réseaux établis), une partie’effet de I'OE sur la performance passe par
I'innovation. Notons néanmoins que cet effet eghidicatif seulement au seuil de confiance de
10%. Dans les autres cas (taux de franchise p&w® @u réseau non expérimente), I'effet de
I'OE sur la performance est seulement direct carridations entre OE et innovation ainsi

gu’entre innovation et performance sont trop falgeur permettre un effet indirect.
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Tableau 4.6- Effet indirect de I'innovation front et back surparformance en fonction du
taux de franchise (réseaux établis)

INNOVATION FRONT INNOVATION BACK
coef yA coef Z

Taux de franchise
supérieur a la moyenne -.138 -1.50 -.024 -.026
(proche 100%)

Taux de franchise a la
moyenne (60 a 70%)
Taux de franchise
inférieur a la moyenne .168 1.71 A71 1.66
(30 a 40%)

.015 0.27 .073 1.06

A RETENIR

L’innovation globale peut étre décomposée en dauxast que l'innovation est visible o
invisible aux yeux du consommateur. Lorsque l'ompligjne le modele a chacune de ¢

u

LeS

composantes, les résultats convergent. Nous educmscdonc que, du point de vue d’'une

mesure de performance orientée croissance, ladclistn entre innovation « front » et « bacl

n’est pas aussi discriminante que nous pouviongabjiner a priori. Nous attendions des efi

plus importants de l'innovation front sur la perfance orientée croissance, I'innovation b

renvoyant plutét a la recherche d’efficience. Naigbservons finalement que des coefficie

estimés légerement plus significatifs et élevéssdancas « front » que dans le cas « bad

Tant la composante front-office que back-officel'deovation servent donc la croissance
I'entreprise dans ces différentes dimensions, férince ne jouant que sur I'amplitude

I'effet et non sa direction.

La encore, I'OE joue un rdle important car ellerereun effet sur ces innovations puisque
plus de son effet positif direct pour les réseateblés, elle joue un réle indirect sur

performance en stimulant I'innovation.

K »
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Appréhension de I'innovation sous lI'angle technolioge :

Si nous distinguons les innovations technologigii®sovations de procédés, de produits
dans la chaine logistique) des innovations nonnelcyiques (innovations de concepts
formats, de commercialisation ou d’organisationyjeé nous appliquons nos modéles, il
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ressort quelques traits saillants (les tableauxédealtats ne sont pas présentés de maniére

détaillée ici dans un souci de concision).

Pour l'innovation « non technologique », les réasltsont tres semblables a ceux obtenus
jusqu’ici :
- Un effet positif de I'innovation sur la performanpeur un taux de franchise assez
faible seulement ;
- Un effet de I'OE sur la performance aussi signtffg@urtout quand le réseau est établi,
mais aussi lorsque I'on ne distingue pas les réseadonction du cycle de vie) ;
- Un effet positif significatif de 'OE sur l'innovan, uniquement pour les réseaux

établis.

Ces résultats conduisent a la conclusion que I'@#toe un impact direct sur la performance,
mais aussi sous certaines conditions (phase de dglvie et taux de franchise faible) ainsi

gu’un effet indirect —via I'innovation- sur la perfnance.

Pour l'innovation « technologique », on notera dif&rence avec les résultats précédents :
- L’innovation technologique n'a pas, et ce quel que soit le taux de franchise,
d’'impact sur la performance (orientée croissance) du réseau ;
- L’OE joue un role positif sur la performance ;

- L’OE exerce aussi un effet positif sur I'innovatitathnologique.

Dans ces conditions, 'OE ne peut avoir qu'un effieect sur la performance. Le principal trait
saillant est que l'innovation technologique (pradysrocédés, chaine logistique) n’influence
pas la performance orientée croissance, alors gseininovations « non technologiques »
(innovations de commercialisation, de prestatiorselwice, d’organisation ou de concepts ou
formats de magasin) exercent un effet positif aunésure de performance.

Il est intéressant de rapprocher les résultats lesuclassifications technologique et back-office
car ces catégories présentent des proximitéss e#lgroupent toutes 2 les innovations de
procédeés et dans la chaine logistique. L'innovateminologique inclut en plus les innovations
produits, tandis que I'innovation « back » incle innovations d’organisation. Or les résultats
des régressions d’innovation montrent un effet sigmificatif de I'innovation technologique

sur la performance tandis qu’il est significatiefes avec des coefficients et des seuils de
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signification assez faibles) pour l'innovation baufkice. Il semble donc probable que les
composantes communes a ces 2 catégories d’innowaitat peu d'impact sur la performance,
et que les types d’innovations propres a chacureesgeatégories aient des impacts clairement
différenciés. Nous avons fait tourner les modelaschacune des innovations regroupées au
sein de ces catégories pour le vérifier. Cetteiexfpbn est validée : les innovations communes
a ces catégories (procédé et chaine logistiqueptnjmas d’'impact significatif sur la
performance orientée croissance. L’innovation pito@fattachée a l'innovation techno) n’en a
pas non plus, tandis que linnovation organisatedien (rattachée a l'innovation « back »)
exerce un effet positif significatif sur la perfaante orientée croissance. Ainsi la conclusion
qui s'impose est que non seulement l'innovatiorhtetogique entendu globalement, mais
aussi chacune de ses composantes, n‘exerce pésatice sur la performance. A contrario,

I'innovation non technologique exerce un effet pbsur la performance.

A RETENIR
La distinction technologique / non technologiqudét f@pparaitre un résultat notable : les
innovations a caractere technologique (innovatamproduits, de procédés ou dans la chaine
logistique) ne montrent pas d'effet sur la perfanoe Cette absence d’impact se vérifie
globalement ainsi qu’au niveau de chacune des catégories qui composent I'innovation
technologique. Les innovations non technologiquessgntent, en revanche, les mémes

résultats que l'innovation globale.

Si 'innovation a caractere technologique ne sduitgpas par un effet au niveau d’'une mesure
de performance orientée croissance, nous pouvoms e@mander si ce type d’innovation [ne

vise pas plutdt un objectif d’efficience.

4.1.3.2 Modéles avec une mesure de performancegtque

La mesure de performance issue du questionnainenestmesure orientée croissance dans les
différentes dimensions de la vie du réseau (comaleren termes de taille et d’emploi, mais
aussi comptable). Il peut étre intéressant de astdr ces résultats avec ceux obtenus avec une
mesure de performance plus financiere et orierffé@emce. Pour cela, nous avons calculé la
rentabilité économique des franchiseurs sur lesrBiers exercices les plus récents disponibles

(2011-2013). La rentabilité économique mesure teuresur les capitaux investis, que ces
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capitaux aient été apportés directement par lesranztires du franchiseur ou que ces capitaux
aient été empruntés. On mesure donc ici I'efficiele retour résultat sur moyens mis en
ceuvre) de I'ensemble de capitaux investis quelke spit leur source, c’est-a-dire I'efficience

economique du franchiseur.

Cette mesure conduit a réduire le nombre d’obsemnata 67, ce qui peut contribuer a
expliquer la faible significativité des coefficisnéstimés. Les résultats (non détaillés ici) sont
toutefois notablement différents de ceux obtenuscawne mesure de performance orientée

croissance.

On observe en particulier que :

- C’est presque systématiquement le modele sans auctgnaction qui doit étre préfére
pour I'analyse (seule I'innovation technologiqué fxception a ce résultat, et pour ce
cas, il faut intégrer une interaction entre I'inatien technologique et le taux de
franchise). Ainsi, I'introduction du cycle de viei @u taux de franchise en tant que
variables modératrices apporte peu au modéle.

- L’innovation, quelle qu’en soit sa mesure, n’a gasipact sur la performance dans un
modéle sans variable modératrice (seule l'innowatianon technologique » a atteint
tout juste un seuil de signification de 10% aveefiat positif).

- L'OE na pas plus dimpact direct sur la performansi nous n’intégrons pas
d’interaction.

- Enrevanche, I'OE influence toujours positivemergignificativement I'innovation.

Si nous intégrons les interactions (expérienceuet te franchise), les résultats changent peu,
mais un résultat notable émerge :

- Certaines innovations exercent un impact positgniicatif lorsque le taux de
franchise est élevdau-dessus de la moyenne et proche de 90 a 1008s}.|€ cas de
I'innovation globale, de l'innovation technologiguenais pas de linnovation non
technologique), de l'innovation de « front-officmais pas de l'innovation « back »).
(NB : I'innovation appréciée sous 'aspect ruptatest pas concernée non plus par cet
effet).

On observe que le taux de franchise modere laigrl@inovation-performance dans un sens

positif (pour I'innovation technologique, front, gtobale) lorsque la performance est une
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mesure d’efficience pour le franchiseur, mais de’ele modére négativement (quasi-
systématiquement) lorsque la mesure de performast@rientée croissanckinnovation
permettrait, en général, (sauf innovation technoloigue) au franchiseur et a son réseau
d’afficher de belles performances en termes de crgsance lorsque le taux de franchise est
modéré. Pour certaines innovations cependant (innations technologiques, innovations
front), seul un taux de franchise élevé permettrait’augmenter I'efficience du franchiseur

(du point de vue retour sur capitaux investis).

Ainsi, si globalement nous pouvons avancer quendvation permet une croissance plus
importante, certains types d’innovation méritente uattention particuliere. En particulier,
I'innovation technologique dont on a noté dans deagraphe précédent qu’elle n'avait pas
d’'impact sur la croissance et ce, quel que sadialx de franchise, manifeste-t-elle des effets
positifs en termes d’efficience uniquement pour rieseaux a taux de franchise élevé. Cette
catégorie d’'innovation qui regroupe les innovatiolesproduit, de procédé ou dans la chaine
logistique se distingue donc assez nettement dissawcar le franchiseur et son réseau ne
doivent pas en attendre des effets positifs enderde croissance, mais des effets en termes

d’efficience sous réserve que le réseau soit dsmachisé.

Concernant l'innovation de « front-office » (inndiee de concept ou format de distribution,
innovation de produits, de prestations de servicd@commercialisation), elle offre un intérét
différent suivant que le réseau fait peu ou beapempel a la franchise. Pour de faibles taux de
franchise, cette innovation peut augmenter la perdmce en termes de croissance. Pour des

taux de franchise plus élevés, c’est une performaiics financiere qui peut en étre attendue.

Ces résultats interrogent le sens des regroupergéné&ralement proposes. En effet, les effets
d’efficience sont spécifiques a I'innovation teclogique et a I'innovation front. Or ces deux
types d’appréhension de I'innovation n’ont qu’upeayd’innovation en commun : I'innovation
produit. Cela nous conduit bien entendu a suspecteffet « innovation produit » derriere ces
résultats : I'effet des innovations technologiqa¢dront sur la performance financiére serait
imputable & I'innovation produit que partagent @esatégories. Un modéle ou I'innovation
produit est intégrée en tant que mesure d’innomatimntre que cet effet ne suffit pas a
expliquer nos résultats dans la mesure ou I'eféek dlinnovation produit » sur la performance
financiére (lorsque le taux de franchise est él@gt)moins fort et moins significatif (coef de

1.02 ; z = 1.95*) que si I'on prend l'innovationfrent » (coef 2.13 ; z = 2.22*). En revanche,
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cela conduit & retourner la question: les innoveti d’'organisation, seule catégorie
d’'innovation que partagent les innovations (nommetogiques et back-office) qui n’'impactent
pas la performance financiére, ne seraient-ellesapéorigine de I'effet non significatif sur la

performance financiere ?

Un modéle qui se fonde uniqguement sur I'innovatiorganisation confirme le bien-fondé de
la question. Lesnnovations d’organisatiorse traduisent, en I'absence d’interaction avec le
taux de franchise, par umpact négatifsur la performance financiére (coef. -.936 ; z361).
L’interaction avec le taux de franchise montre glest pour des niveaux élevés du taux de
franchise (coef -1.163 ; z = -1.80), mais aussi @emgy(coef. -.964 ; z = -1.93) que cet effet est
négatif. Pour un taux de franchise faible, les vations d’organisation n’ont pas d'impact sur
la performance financiere. La conclusion qui s’ieg@cest que l'effet non significatif de
certains types d’innovation (non technologique iaqnge « back-office ») sur la performance
financiere est en partie d0 a I'effet négatif desovations d’organisation sur la performance.
Les innovations d’organisation se traduisent par unmpact négatif sur la performance
financiere, particulierement lorsque le taux de fraachise devient moyen (60 a 70%) a éleve
(90%). Deux interprétations peuvent étre offertes a celtats soit ces innovations se réveélent
plus compliquées qu’attendues, en particulier dessréseaux fortement a assez fortement
franchisés, impactant alors négativement la perdoice ; soit la causalité est inversée, et c’est
parce que la performance financiere est déclingai certains réseaux entreprennent des

innovations d’organisation.

Globalement, nous pouvons conclure que nous ohsgrvoéme si les résultats n’atteignent
pas les seuils de significativité précédents de (hfais seulement de 5% le plus souvent)
quelques effets positifs de I'innovation (hors imaton d’organisation) sur la performance
financiere. Cet effet est modéré positivement pdalix de franchise : il convient d’afficher un
taux de franchise assez élevé (au-dessus de lanm®)ypour bénéficier des effets positifs de

I'innovation sur la performance financiére.
Afin de tirer des enseignements des analyses peateEs] il nous a semblé utile de proposer un

tableau récapitulatif des résultats sur la relagioncipale entre innovation et performance (cf.
Tableau 4.7).

104



Tableau 4.7—- Synthése des principaux résultats concernant lesieas Innovation-

Performance
Effet sur la Effet du taux de Effet sur la Effet du taux de
performance franchise sur la performance franchise sur la
financiere relation innovation / orientée relation innovation /
performance fin. croissance performance croiss.
Innovation globale + + ++ -
Degré de Rupture de
- 0 0 ++ :
l'innovation
Innovation Front + + ++ -
Innovation Back 0 0 + -
Innovation Techno. + + 0 0
Innovation Non-techno. + (seuil 10%) 0 ++ -

Ainsi, au niveau agrégé de l'innovation globalépribvation apparait comme un vecteur de
croissance, au moins lorsque le taux de franchssenedéré, mais aussi comme un moyen
d’augmenter la performance financiére lorsqueua tie franchise sera cette fois plutét élevé.

Ces deux effets peuvent paraitre contradictoirpeeeniére vue. En réalité, ils ne le sont pas,
car ils renvoient a des contextes, en particulietegmes de types d’innovation concernes,

différents.

Remarquons d’abord que le degré de rupture quemjades innovations influence
positivement la croissance du réseau, mais paerfarmance financiere. Une innovation de
rupture a plus d'impact gu'une innovation incrénaémtsur la croissance, mais non sur la

rentabilité.

Les innovations a caractére technologique (innomatde produits, de procédé, dans la chaine
logistique) influencent positivement la performaricenciére lorsque le taux de franchise est
élevé. En revanche, elles n'ont pas d’impact syedormance en termes de croissance. Les
innovations a caractere non-technologique (comraksation, prestations de service,

organisation, concepts et formats de distributicontribuent au contraire a la croissance du

105



réseau pour des taux de franchise modérés. En aeearteur effet sur la performance

financiere est plus incertain.

Les innovations « back », non visibles des cli€ntganisation, procédeé, chaine logistique),
étant assez proches des innovations technologiquesjrait pu s’attendre a un effet similaire
sur la performance. Il n’en est rien, puisque leypact sur la croissance est positif (au moins
pour des taux de franchise modéreés) tandis quesféetrsur la performance financiére est non
significatif. L’explication de ces effets tres cagtés entre innovation « back » et innovation
technologique tient a I'effet tres particulier gxeecent les innovations d’organisation. Les
innovations d’organisation exercent un effet ndgatir la performance financiére, et ce
d’autant plus que le taux de franchise augmente.nMgau de la performance orientée
croissance, l'effet des innovations d’organisatest complétement opposé : positif pour des

taux de franchise modérés.

Enfin, les innovations « front », visibles des tie(commercialisation, produits, prestations de
service, concept et formats de distribution) ontefilet assez similaire aux innovations non-
technologiques- dont elles sont proches- conceraapérformance en termes de croissance :
ces innovations permettent au réseau de croitréodegue le taux de franchise est modéré. En
revanche, l'effet de ces innovations est différ@mtniveau de la performance financiere. Les
innovations « front » n’incluent pas les innovatiod’organisation (innovations qui, nous
venons de le souligner, ont un effet négatif supgaformance financiere). Ceci permet aux
innovations « front » d’exercer un effet positif $a performance financiere, et ce surtout pour
des niveaux élevés de taux de franchise. Ainsi,iceevations apparaissent-elles comme
support de deux types de stratégies bien diffééesci une stratégie de croissance lorsque le
taux de franchise est modéré, ou une stratégiatvigdficience et la performance financiere

lorsque le taux de franchise est assez élevé.

Ces différentes analyses nous permettent finalemenle reconsidérer les regroupements
opérés a priori entre différents types d’innovatiors. Si 'on met de coté les innovations
d’organisation qui affichent des effets opposés suwhaque performance (positif sur la
croissance pour des taux de franchise modérés, néfaur la rentabilité), on revient a une
classification plus simple. Nous trouvons d’'un cotéles innovations (procédeés et chaine
logistique) qui sont le support exclusif d’une streégie qui vise I'efficience, mais n’a pas

d’'impact sur la croissance. Les autres types d’'inn@tions (commercialisation, prestation
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de service, concept et format de magasin, voire pdait) sont le support soit d’une plus
forte croissance si le taux de franchise est modéréoit d’'une stratégie de marge et de

rentabilité si le taux de franchise est élevé.

4.2. Etude des différences de perceptions concerridinnovation entre le franchiseur et

ses franchisés

4.2.1. Objectif et approche retenue

De nombreuses études ont montré que les franchisgsune source importante de nouvelles
idées pour le réseau de franchise (Darr, ArgotepfI€ 1995 ; Bradach, 1998 ; Cox & Mason,
2007 ; Burkle & Posselt, 2008). Kaufmann et Erqdl@99) affirment que ce sont généralement
les franchisés qui, par leurs efforts d’adaptatonniveau local, développent de nouvelles
offres de marché, transforment celles qui existtrirouvent des solutions. Néanmoins, il n’y a
pas de consensus concernant la volonté réelle rdeshiseurs d’avoir des franchisés se
comportant en entrepreneurs. Les franchiseuravadfit souvent qu’ils préférent sélectionner
comme franchisé un gestionnaire, plutét qu’'un @méeeur, de maniere a protéger le concept
contre tout changement non autorisé (Falbe e1@98). En choisissant des franchisés selon un
profil particulier, a priori plus gestionnaire etieux disposé face aux innovations
incrémentales, le franchiseur pourrait créer dessbcognitifs a I'origine de perceptions

différentes de lI'innovation dans le réseau.

L'objectif de cette section est d’'identifier et digiquer les différences de perceptions des
partenaires concernant I'innovation au sein desauds de franchise. Les résultats de I'analyse
nous permettront d’évaluer la performance de Igpéaation entre franchiseur et franchisés en

matiére d’innovation.

Plus précisément, il s’agira de répondre aux qoestsuivantes :
» Est-ce que le franchisé percoit I'innovation inudd par le franchiseur différemment de
son franchiseur (globalement et pour chacun desstgfinnovation) ?
» Est-ce que le franchisé percoit I'innovation inudd par lui-méme difféeremment de son
franchiseur (globalement et pour chacun des tyfiesavation) ?
» Est-ce que le franchisé percoit la fréquence dexordres avec le franchiseur

differemment de son franchiseur ?
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» Est-ce que le franchisé percoit les modes de diffudes innovations difféeremment de
son franchiseur ?

» Est-ce que ces difféerences de perceptions peuverpliguer par des orientations
entrepreneuriales distinctes entre les franchiskes éranchiseurs ?

» Est-ce que ces différences de perceptions peuverpliguer par des performances
distinctes entre les franchisés et les franchiseurs

Ces différents questionnements sont résumeés d&iguee 4.2.

Figure 4.2 —Difféerences de perceptions de I'innovation ententhiseurs et franchisés, OE et
performance

Différences d’'OE
franchiseur-franchisés

l

Différences de perceptions
de lI'innovation
franchiseur-franchisés

Différences de
performance franchiseur
franchisés

Pour répondre a ces questions, nous adoptons pnechp multi-perspective en distinguant les
perspectives des franchiseurs et celles de leansliisés afin d’obtenir une vision globale des
problématiques d’innovation. Nous analysons leufirénces de perceptions a partir du
croisement des réponses des franchisés et deshifancs de sept réseaux de franchise
homogenes en termes de taille et d’age. Signalgale@ent ’lhomogénéité dans le cycle de
vie des relations franchiseurs-franchisés analypéesjue la quasi-totalité des franchisés de

I’échantillon ont une ancienneté dans le réseatrigire ou égale a cing ans.
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Méme si notre enquéte comporte un nombre resideinéponses de la part de franchisés, nous
disposons de deux échantillons de données prim@i8eseponses de franchisés et 99 réponses
de franchiseurs.) qui, suite a leur croisement, g@rinis de construire une base de données
comportant sept cas de réseaux de franchise, pesquéls nous disposons des réponses des
deux partenaires. Autrement dit, nous disposong@amnses des franchiseurs et d’'une partie
de leurs franchisés pour les mémes variables, @tgns ainsi comparer les réponses pour
identifier et expliquer les difféerences de percapdi pour, notamment, les trois groupes de

construits, a savoir I'innovation, 'orientationtegpreneuriale et la performance.

4.2.2. Résultats

4.2.2.1. Différences de perception concernantieevations introduites par le franchiseur

Le test mené est un test non paramétrique qui pedenee poser aucune hypothese implicite
sur la forme des distributions des réponses dexlirseurs et franchisés. Les réponses des
franchiseurs et de chacun de ses franchisés swaepa on s’intéresse a la différence entre la

réponse donnée par le franchiseur et celle deaeshisés.

Les résultats (cf. Tableau 4.8) montrent trés etagnt que les franchiseurs déclarent un niveau
d’'innovation dans leur réseau largement supérieceldi percu par leurs franchisés. Ceci est
trés net au niveau de l'innovation globale, maissaau niveau des sous-types d’innovation. Le
seul type d’innovation pour lequel franchiseurdranchisés ne montrent pas de différence de
perception concerne les innovations de procédés.n@e aussi que les différences de

perception sont un peu moindres (moins signifiesjJdorsqu’elles concernent les produits et la
chaine logistique. Il apparait donc que les frasghiont tendance a sous-estimer l'innovation
introduite par le franchiseur dans le réseau pppad au franchiseur, et c’est seulement

lorsque I'innovation a un contenu « technologiqu@&e concerne les produits, procédés ou la
chaine logistique) que les différences de perceptitamenuisent ou deviennent non

significatives.
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Tableau 4.8- Différences de perceptions Franchiseurs / franchiggant a I'innovation

introduite par le Franchiseur.

Type Perception | Perception| Perception| Test bilatéral | Test unilatéral| Test unilatéral
d’'innovation | Franchiseur| Franchiseur| Franchiseur| (HO : égalité) | (HO : égalité) | (HO : égalité)
> < = perception Perception Perception
perception | perception | perception | Franchiseug: | Franchiseur <| Franchiseur >
Franchisé | Franchisé | franchisé percept. percept. percept.
franchisé Franchisé Franchisé
Globale 34 14 0 .0055** .9990 .0028**
Produits 17 8 23 1078 9784 .0539
Prestations de 31 5 12 .0000** 1 .0000**
services
Procédés 19 25 4 4514 .2257 .8544
Organisation 30 11 7 .0043 .9993 .0022
Commercial. 34 7 7 .0000 1 .0000
Concept / 29 10 9 .0034 .9995 .0017
format
Chaine log. 17 8 23 .1078 .9784 .0539

En grasfigurent les tests significatifs (HO rejetée auikde confiance de 10% ; *: 5% ; ** : 1%)

Ces résultats posent avec acuité la question diéfdaion - en termes de communication - dans
le réseau de ses innovations par le franchiseuiglgulorsque ces innovations n’ont pas de
contenu technologique tangible (organisation, cpticdormat, prestation de services,
commercialisation). Notons toutefois que ces rasulpourraient aussi étre lies a un profil
particulier des franchisés sélectionnés par leatesgli les rendrait (inconsciemment ou non)

« hermétiques » aux innovations, en particuliec@gu’ils ne sont pas eux-mémes creéatifs.

4.2.2.2. Difféerences de perception concernantiiaeviations introduites par les franchisés

Le questionnaire administré aux franchisés poaaiulestion de la contribution de ces derniers
aux difféerents types d’innovations (échelle de I @our chaque type d’innovation). Le
questionnaire aux franchiseurs ne leur posait pasquestion similaire, mais leur demandait

d’évaluer si les franchisés avaient contribué @nbivation en distinguant quatre grands types
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d’'innovations.

Afin de vérifier la convergence de ces perceptiorgjs avons rapproché la contribution a
'innovation des franchisés, mesurée par les fresésheux-mémes, de celle percue par le
franchiseur. Nous avons raisonné au niveau dedtiation globale en comparant les scores
d’'innovation globale introduite par les franchisdspercue par les franchisés eux-mémes, en

fonction du score de contribution a I'innovatiorsdeanchisés donné par le franchiseur.

Le score de contribution a I'innovation globale d@schisés attribué par le franchiseur va de 1
(minimum) a 2 (maximum). Les sept réseaux étudaggartissent de la maniéere suivante :

» deux réseaux déclarent une contribution des fragshulle (score=1),

» deux réseaux déclarent une contribution moyenredste 1,5),

» et enfin trois réseaux pour lesquels la contrilvu@st forte (score de 1,75).

Nous devrions priori observer un score de contribution des franchidisréovation — évalué
par les franchisés eux-mémes - croissant a meswgdeg franchiseurs jugent leurs propres
franchisés plus actifs dans l'innovation. Toutefoim test de Chi-2 de Pearson montre
clairement que les contributions médianes des Hiags des trois groupes définis se
distinguent nettement de la médiane de I'échantijlobal (cf. Tableau 4.9).

Ce test fait apparaitre un résultat inverse a cafténdu : a mesure que les franchiseurs
évaluent plus favorablement la contribution desdhasés a l'innovation, les franchisés eux-
mémes ont tendance a sous-évaluer leur propreilmaidn a ces innovations. Ainsi, dans les
réseaux ou le franchiseur évalue la contributios lanchisés comme faible, les franchisés
évaluent leur propre score de contribution a uranvplus éleve (17 sur 18 sont au-dessus de
la médiane et le score moyen est de 2,84 sur undléae 1 a 7) que dans les réseaux ou le
franchiseur juge trés favorablement cette contidinu¢seulement 7 sur 21 se donnent un score

supérieur a la médiane et le score moyen est @.1,5
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Tableau 4.9- Test de Chi2 de Pearson sur I'égalité des médidessscores d’innovation des
franchisés suivant la perception du Franchiseur.

Avis du Franchiseur sur la contribution des fraseb

Contribution deg Faible (score=1 Moyen Elevé (score = Total
franchisés « pas de (score=1,5, 1,75,

(évaluée par contribution ») contribution contribution

eux-meémes) dans 1 cas sur 2)dans 3 cas sur 4)

Nombre 1 9 14 24
inférieur a la

médiane globalg

Nombre 17 0 7 24

supérieur a la
médiane globalg

Total 18 9 21 48
(score moyen (2,84) (1,05) (1,56)
évalué par les
franchisés eux-
mémes)

Pearson chi2(2) = 25.5556, Pr = 0.000

Méme si la contribution a I'innovation déclarée fe franchisés reste a des niveaux modestes
(sur une échelle de 1 a 7, la moyenne tourne awteu?), il n'en reste pas moins que le
probleme de la divergence des points de vue eranetiiseurs et franchisés sur I'innovation est
encore une fois posé. Dans notre petit échantéloaractere certes exploratoire (48 franchisés
de 7 réseaux), c’est lorsque les franchiseurs detlaine contribution nulle des franchisés a

I'innovation que ces derniers déclarent faire lespd’effort !

4.2.2.3. Difféerence de perception de la fréquenee kncontres entre le franchiseur et les
franchisés

La méme question a été posée aux franchiseursxefranchisés concernant la fréquence de
leurs rencontres. Un code 1 correspond a une fnegueensuelle, un code 4 a une fréguence

annuelle et un code 5 a été ajouté pour une frégueru-dela de 1 an ».

Le franchiseur donne une réponse globale (moyepma) son réseau, il est donc possible que

pour un réseau donné, le franchiseur sur- ou sstirse la fréquence par rapport a celle
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déclarée par les franchisés. Au niveau des sepiugsétudiés, nous ne nous attendons
néanmoins pas a déceler des différences systérastanire perception par les franchiseurs et
par leurs franchisés. Un test non paramétriqudasarédiane des observations pairées (entre

chaque franchiseur et ses franchisés) a été realisé

Tableau 4.10- Différences de perceptions Franchiseurs / franchipdant a la fréquence de

leurs rencontres.

Score Score Perception| Test bilatéral | Test unilatéral| Test unilatéral
Perception| Perception| Franchiseur| (HO : égalité) | (HO : égalité) | (HO : égalité)
Franchiseur| Franchiseur = perception Perception Perception
> < perception | Franchiseug: | Franchiseur <| Franchiseur >
perception | perception | franchisé percept. percept. percept.
Franchisé | Franchisé franchisé Franchisé Franchisé
Fréquence 4 17 27 .0072** .0036** .9993

En grasfigurent les tests significatifs (HO rejetée auikde confiance de 10% ; * :5% ; ** :1%)

Les résultats montrent que, dans plus d’'un ca $R¥ observations sur 48), la fréquence citée
par le franchiseur et ses franchisés est la mémanmdoins, lorsque les déclarations entre
franchisé et franchiseurs divergent (21 observatisur 48), elles le font presque
systématiquement dans le sens d’un score donrlégpfanchiseurs inférieur a celui donné par
ses franchisés (17 observations sur 21). Ceci sjporel a une situation ou le franchiseur
surestime la fréquence de ses rencontres par tappoelle percue par ses franchisés. Ce
résultat peut refléter une réalité, mais il pewtsaétre le reflet d’'une dépendance des franchisés
vis-a-vis de leur franchiseur dans ces réseauxrenganes. Ce besoin de conseil et de
rencontres par les franchisés se manifesteraiuparfréquence des rencontres déclarée plus

faible du coté des franchisés que des franchiseurs.

4.2.2.4. Différences de perception de I'utilisatties modes de diffusion des innovations

Dans les questionnaires Franchiseurs et Franchisgs,modes de diffusion des innovations

étaient proposés. Des différences notables appardisians les réponses apportées par les

franchiseurs et leurs franchisés. Tout d’abords tes franchiseurs de I'échantillon testent les
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innovations dans des unités pilotes mais seulenneniers de leurs franchisés citent ce mode
de diffusion de I'innovation. Une deuxieme diffécenmportante est a noter dans les réponses
concernant l'utilisation d’'internet pour la diff@si des innovations. Seul un franchiseur (sur
sept) cite internet alors que 83 % des franchig&ssgpt réseaux interrogés répondent qu'il
s’agit d’'un mode de diffusion de I'innovation usié par le franchiseur (par le biais d’envoi de
mails ou de newsletter). Inversement, une majakédranchiseurs (5 sur 7) indique que des
formations spécifiques sont organisées pour diffliggnovation mais seulement 29 % des
franchisés de ces sept réseaux citent ce modeffdsialn. Les réponses sont plus homogenes
en ce qui concerne l'utilisation d’'un intranet (48%s franchiseurs, 35 % de leurs franchisés),
I'organisation de commissions ou groupes de traffdl % des franchiseurs, 35 % de leurs
franchisés), I'organisation de conventions annse{&5 % des franchiseurs, 63 % de leurs

franchisés).

4.2.2.5. Explications aux différences de percepgtide I'innovation

Le questionnaire administré aux franchisés leur adetait d’évaluer l'innovation par leur
franchiseur au cours des cing derniéres annéete 8eatluation a été faite sur une échelle de 1
a 7, et ce pour les sept types d’'innovations djsts. La méme question a été posée, dans les
mémes termes, aux franchiseurs. Il nous est dossilje de rapprocher ces mesures entre
franchiseur et franchisés afin de faire apparaitr&cart entre la contribution du franchiseur a
I'innovation percue par le franchiseur et cette rm@uontribution percue par les franchisés. Nos
premiers résultats (cf. 4.2.2.1) montrent d’ailleune tendance des franchisés a sous-estimer
les innovations des franchiseurs, au niveau globalplus particulierement lorsque les

innovations n’ont pas un support technologiqueitdag

Nous pouvons maintenant nous demander quels sofgdieurs qui expliquent cette différence
de perception. L'orientation entrepreneuriale dédfée entre le franchiseur et ses franchisés de
méme que des performances en termes de croissdifécerndes entre ces partenaires peuvent

constituer des facteurs explicatifs. Nous les étsla travers des régressions.
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Les régressions proposées dans le Tableau 4.1tpareot un effet fixe propre a chaque
réseau. Il est, en effet, probable que I'écart elegption entre franchisés et franchiseurs soit,
pour une part, propre a chaque réseau (et dépentbctdurs que nous n’observons pas). Ces
effets fixes permettent de voir s'il existe des emiux de différences de perceptions
significativement différents entre les réseauxt ®m contrélant pour I'écart de performance

et/ou de niveau d’orientation entrepreneurialeecl#s partenaires.

Nous n’intégrons pas la taille du réseau commeabgide contréle dans ces régressions, d’'une
part, parce gu’en tant que variable propre a cha§seau, elle est en partie contenue dans
I'effet fixe, d’autre part car, nous I'avons soulé&@au début de cette section, les réseaux étudiés
ici présentent des tailles (et des ages) a peusimékaires. Nous intégrons, en revanche, une
variable dichotomique sectorielle (commerce vs isep). Les modéles présentés integrent
donc, outre la variable dichotomique de controletweelle et l'effet fixe, les variables
indépendantes suivantes : la différence de perflocenan termes de croissance (Modéle 1), la
différence de niveau d’orientation entrepreneur{dedele 2), et ces deux variables ensemble
(Modéle 3).

Tableau 4.11- Modeles explicatifs des différences de perceptien&nnovation entre le
franchiseur et ses franchisés a partir des difféesnde performance et d’Orientation
entrepreneuriale.

N=48 Modéle 1 Modéle 2 Modéle 3
Différence performance .32 31
(F-f) (2.01) (1.88)
Différence OE (F-f) 17 .13
(1.01) (.79)
Commerce (variable 1,96** 2.71* 2.07**
dichotomique) (3.00) (4.54) (3.09)
Effets fixes Oui* Oui* Oui*
Constante -.29 -.32 -.48
(-.69) (-.64) (-.98)
F(7,40)=5.58** F(7,40)=4.81** F(8,39)=4,91**
R2 ajusté =.40 R2 ajusté=.36 R2 ajusté=.40

Les résultats montrent, en premier lieu, des efiges significatifs systématiques. Certains
réseaux affichent des différences de perceptiamfgigtivement plus élevées (ou plus faibles)
que leurs pairs, méme en contrélant pour le secteuwlifférentiel de performance et d’'OE

entre franchiseur et franchisés.
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Les modeéles montrent, par ailleurs, un lien posdidnificatif entre le différentiel de
performance entre Franchiseur et franchisés affaehce de perception : plus le franchiseur a
connu une croissance (en termes globaux : chiféfaites, emplois, nombre de clients...)
importante relativement a ses franchisés, plusiriégime les innovations introduites dans le
réseau par rapport a la perception des francHis@s partie de I'écart que nous avons constaté
entre la perception de I'innovation du franchispar le franchiseur et cette méme perception
par le franchisé peut donc étre imputée a unerdiifée de performance entre franchiseur et
franchisés. Plus le franchiseur estime favorabléemsss performances par rapport a
I’évaluation de leur propres performances par fasdhisés, plus il estime aussi favorablement
ses performances en termes d’innovation par rappaes partenaires. Deux interprétations
peuvent étre données a ce réesultat. La premiérgoieena un biais de mesure (ou

« d’optimisme ») : certains franchiseurs aurai@mdance a surestimer tant leur performance
que les innovations introduites dans le résealsdoende interprétation est causale et consiste
a voir un lien de causalité entre la performanedigée en termes de croissance et la perception
des innovations introduites dans le réseau. L’ogtime pourrait encore étre avancé, mais sans
biais de mesure : le franchiseur juge favorablemsestinnovations car les résultats sont la (ou
inversement, parce que les résultats sont bon$atehiseur porte ex-post un jugement

favorable sur les innovations introduites).

Au niveau du différentiel d’'orientation entrepreriale entre franchiseur et franchisés, aucun
effet significatif n’apparait. Le fait qu'un Franisleur et ses franchisés divergent quant a leur
niveau d’orientation entrepreneuriale ne semble gasr d'effet sur le jugement que les

partenaires portent sur le niveau d’'innovationadtrite par le franchiseur.

La Figure 4.3 résume les différences de percepti@ssfranchiseurs et franchisés en matiere

d'introduction et de diffusion des innovations.
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Figure 4.3—Franchiseurs et franchisés : une vision distinad ohnovation

Franchiseurs

+ Introduction d'innovations par le franchiseu
+/- Introduction d’'innovations par les
franchisés

+ Fréguence des rencontres avec les franchi
+ Diffusion des innovations par un test dans |
unités pilote
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5és

Franchisés

+/- Introduction d’'innovations par les
franchisés

+ Diffusion des innovations par internet

- Diffusion des innovations par des formation
spécifiques

“““““
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e Introduction d’innovation
technologique (produit, procédé,
chaine logistique) par le franchiseur
« Utilisation de modes de diffusion de
l'innovation (intranet, groupes de
travail, conventions annuell
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Chapitre 5 — Modes d’organisation et d'animation de relations favorisant
I'innovation

Les sources d’innovation dans une organisation saritiples. Les idées nouvelles peuvent
étre générées par un processus structuré de weitleernant les habitudes des clients, les
concurrents ou les nouvelles technologies affé@nifactivité. Elles peuvent également
provenir d’échanges entre des individus ayant wu ifférent et qui partagent leur savoir ou
des idées qu’'ils ont expérimentées dans un auinéeexie (Hargadon & Sutton, 1997). Par
ailleurs, dans le contexte particulier de la frasehles idées nouvelles peuvent provenir des
franchisés qui vont adapter les produits, concapis besoins locaux de la clientéle (Negre,
2005) ou par la téte de réseau et ses unités atamupropre qui vont chercher de nouveaux
modéles de croissance pour leurs affaires (BradagB7 ; Cliquet & Nguyen, 2004). La
relation entre le franchiseur et ses franchisewsemsuite jouer un rble particulier pour
favoriser la diffusion de I'innovation dans le raseet inciter un maximum de franchisés a
adopter les nouveautés. Les idées nouvelles pdualons étre transformées lors de tests
effectués sur le terrain par des franchisés qui adopter en premier l'innovation. Cependant,
la forme d'organisation en réseaux qui caractélese franchises pose des challenges
particuliers en termes de diffusion des innovatigmeposées par le franchiseur car les
franchisés, en tant gu’entrepreneurs indépendagusent étre réticents a adopter certaines
innovations (Cliquet & Nguyen, 2003).

Aussi, dans ce chapitre, nous nous intéressorwigitie des innovations dans les réseaux de
franchise : d’'ou viennent les idées nouvelles decepts ou offres a développer ? Nous nous
demandons ensuite comment ces innovations sonté@ogdans le réseau de franchise : quels
sont les facteurs qui facilitent I'adoption desamations par de nombreux franchisés et, au
contraire, quels sont les freins au changementfih,Bmous étudions le rble-clé de certains
acteurs du réseau dans la diffusion des innovatigndls soient animateurs de réseau,

responsable du développement du réseau, direa@aésdau ou franchisés pilotes.
Cette partie se base principalement sur des asrigetjualitatifs menés aupres de franchiseurs.

Nous utilisons ensuite le questionnaire distribug fianchisés afin d’avoir une approche plus
détaillée des réseaux dans lesquels circule I'métion.
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RAPPEL METHODOLOGIQUE
La premiere partie de ce chapitre est basée sualyse thématique de 14 entretiens ouverts
auprés de franchiseurs. Ces entretiens ont dundogenne 45 minutes et se sont déroulés par
téléphone ou skype. lls ont été retranscrits etdmsnées ont été analysées en fonction de
thématiques ayant trait a 'émergence des idéesatles, leur diffusion dans le réseau et|les

freins a I'innovation. Nous présentons ces diffésrthématiques, illustrons les sources d’'idées
nouvelles et leur mode de diffusion. Nous justiforos arguments par des verbatim issus des
entretiens réalisés. Ces verbatim sont indiquégatigue. Nous effectuons ensuite un retour

sur la revue de littérature.

5.1. Les sources d’'innovation

Les idées nouvelles peuvent étre proposées paredssnnes extérieures au réseau de franchise
(client, partenaire, fournisseur) ou par des astdurréseau de franchise qu’ils fassent partie de
la téte de réseau ou d’'une unité franchisée. Nous mtéressons, tout d’abord, aux sources

externes au réseau de franchise.

5.1.1. Les sources d’'innovation externes au réseau
* Les partenaires et fournisseurs

Les partenaires des tétes de réseau ou des fragdusme les agences de communication, les
prestataires informatiques, les fournisseurs ouengeprises ceuvrant dans un autre secteur
d’activité et proposant des prestations compléniestasont, dans tous les cas, des sources
importantes d’informations. Ceci a plusieurs titres

- lIs peuvent, tout d’abord, proposer des produitprestations nouvelles a offrir dans le réseau
de franchise.

- lIs diffusent des informations sur I'évolution denvironnement et notamment les nouvelles

|égislations ou les tendances en termes de demande.

Le verbatim suivant illustre cette implication dearnisseurs dans I'innovation et le fait que la

téte de réseau cherche et sélectionne des fowrmssseentés vers l'innovation :
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« Moi j'ai le souci d'avoir des fournisseurs qunslutdt force de propositions, je pense

a l'agence avec qui on travaille en communicatim@éme des fournisseurs qui proposent
des supports publicitaires, des documents juridsguies systemes d'informations... avec
des partenaires aujourd’hui sur l'informatique oaitfdes réunions avec des points

réguliers et on les a choisis pour leur capacit@rover ».

(Franchiseur, Enseigne dans I'lmmobilier)

La littérature a mis en évidence le réle importdes fournisseurs dans I'’émergence des
innovations et des organisations cherchent actinedéentifier des innovations intéressantes
auprés de leurs fournisseurs (Dyer & Singh, 1928k firmes « acheteuses » réintegrent

ensuite des innovations développées par leursitsaurs dans leurs propres produits.

Certains fournisseurs sensibilisent les tétes dmearé aux mutations importantes dans
I'environnement. Cependant, les offres qui sontppsges par les fournisseurs peuvent étre
reformulées en échangeant avec des franchiség®ddocomités organisés par le franchiseur
afin de développer une prestation qui correspo@diement aux besoins des clients de la
franchise. Ces propositions effectuées par lesnfsseurs peuvent permettre d’explorer de
nouveaux marchés et changer de fagon substanigektomaine d’activité de la franchise.
Comme le montre I'exemple suivant, des nouvellestations sont envisagées en partant d’'une
idée formulée par un fournisseur et en 'amendant.
« C'est le fournisseur de plaques qui est venu mousen disant : vous allez vendre plein
de plaques (...). En discutant en interne, a un manigna quelgu'un qui a eu l'idée de
dire : ce qui serait bien c'est qu'on fasse lesi@apa la place du mec et on est arrivé a
se dire, pour étre sar que les plaques, ce soit bieus qui les vendions, le mieux c'est
qgu'on propose non pas le service des plagues, lmasrvice du changement de carte
grise. »

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles).

La littérature met peu en avant ce role proacti$ deurnisseurs afin de pousser leurs
innovations chez les clients (ici auprés d'un ftaseur) (Wagner & Bode, 2013). Or plusieurs
franchiseurs, dans des secteurs différents, nousdigué étre directement inspirés par leurs
fournisseurs. Il est probable que, pour les foseuss, maintenir une relation favorable avec un
réseau de franchise représente un enjeu imporgarntscbénéficient ainsi non seulement de

débouchés auprés du franchiseur mais égalemenersode contrats avec les franchisés. lls
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sont donc particulierement enclins a proposer déss nouvelles a leurs clients et a investir du
temps pour développer ces idées, afin de renfdeceelation avec les clients. D’ailleurs,

certains franchisés prennent linitiative de nodes partenariats ; lorsque ceux-ci s’averent
profitables, la nouvelle prestation offerte parpi@rtenaire peut étre négociée pour tout le

réseau.

Dans le domaine des services a la personne, désnpaats avec des start-ups ou des
entreprises qui ont une compétence spécifiqueasyrise en charge de certaines personnes
permettent de mettre en ceuvre des prestationgantéges avancées récentes de la recherche.
Ces partenariats sont également importants paiilidation des nouvelles technologies comme
le montre le verbatim suivant :
« Alors les franchisés voulaient qu'on soit plusibles sur internet et nous, derriére, en
rencontrant des prestataires, on s'est donné comaée de déja créer cet écosysteme
pour ensuite parler de nous sur internet, pour qumisse avoir des articles qui soient
constants sur notre antenne de systéme meédical ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

De plus, les prestataires de solutions techniquesarketing peuvent travailler également pour
des concurrents et ainsi participer a l'apport dmnées pour effectuer de la veille

concurrentielle.

Cependant, certains franchiseurs émettent des veSsequant a la confidentialité de
I'information, comme le montre le verbatim suivant
« Fournisseurs, faut s'en méfier, je parle au nivdas produits,...
-ils parlent beaucoup?
Oui, ils parlent beaucoup entre eux, nous on aréveavoir des choses par eux donc ¢a
veut dire que tout ce qu'on peut leur dire, degids vont le dire a nos concurrents donc
voila... »

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)
Les rencontres tissées lors de salons ou vis-a@haigtres réseaux de franchise permettent

également de renouveler le concept de la francloisede proposer des prestations

complémentaires :
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« Le business, ¢a se fait sur un salon, ¢a sedfait les réunions sur Paris, a un verre
de la franchise. Moi, je suis en train de lancerhusiness, je suis en train de revoir peut-
étre un partenariat avec un franchiseur pour noseggnes. On s'est dit : tiens, on est un
peu embété pour la pose de nos enseignes, ondiegeut-étre qu'avec une autre
franchise on pourrait travailler avec eux, ils sgmeésents sur toute la France alors...
Apres, ¢a peut étre le hasard ou apres on peut fdés recherches, quand on a un besoin
spécifiqgue, on peut passer par la FFF ou on chershe internet. C'est au gré des
rencontres, salons, réunions de la FFFE...»

(Franchiseur, Enseigne de Services)

« Lesclients:

Bien que de nombreux réseaux de franchise propossntjuestionnaires de satisfaction a leur
clientéle, les clients sont peu sources d’innovatils peuvent étre amenés a tester de nouvelles

offres produits ou prestations et leur avis estigagollecté de fagcon systématique.

Un exemple montre cependant que les clients pedagatremonter leurs attentes en termes de
nouveaux produits. Cependant, leurs propositiomss@ivent souvent en considérant les
propositions actuelles de la franchise et de saeswrcents, elles permettent ainsi de proposer
des innovations de nature incrémentale (améliaratimineures de 'offre) mais ne permettent
pas d'étendre substantiellement l'activité de lanéhise (comme peuvent le faire les
propositions des fournisseurs). La littérature emetévidence le fait que les clients nouveaux
participent rarement au développement d’'innovatamsupture car ils font des propositions en
fonction de ce gqu’ils connaissent déja et sontgalins a changer leurs pratiques (Bonner &
Walker, 2004).

« C'est arrivé une fois oui, notamment avec un pitagli s'appelle "la brosse XXX" c'est

un client qui est venu voir [M. X] en lui disantiloest-ce que tu connais une brosse qui

s'appelle XXX, en I'occurrence le nom de la brassecurrente, il lui a dit non, donc va

Vvoir sur le site internet, il est allé voir... ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

« Laveille
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Peu d’enseignes ont un systéme formalisé de \aheurrentielle, les franchisés et animateurs
de réseau sont fortement impliqués pour récoltdiimfermation sur I'activité des concurrents,

les changements Iégislatifs ou de la demande.

Les grandes enseignes ayant de nombreux frandtis@scursales nous ont cependant indiqué

avoir mis en place un ensemble de capteurs poumscd’environnement. Elles intégrent

notamment les données issues des réseaux soamecle montre le verbatim suivant :
« Apres, il y a toute une observation, tout un abqui est fait avec notre agence de
communication a I'extérieur pour qu'on ait bierréanontée de I'ensemble des articles de
presse qui sortent les derniéres tendances, dorekt aussi I'écoute de l'actualité de
[notre domaine] via a la fois les communiqués despe ou les articles parus sur internet
et on regarde aussi tout ce qui se fait sur le®aég sociaux car c'est une fagcon assez
rapide d'avoir les derniéres tendances concurrectson est tous présent sur Tweeter,
Facebook, donc c'est vrai que ca facilite aussi rlemontée des informations
concurrentielles en temps réel ».

(Franchiseur, Enseigne de Restauration)

Cette veille est toujours orchestrée par la téteédeau qui peut avoir souscrit des services
spécifiques externes :
« Oui, en fait, la téte de réseau est abonnéefardiits outils de veille, veille juridique,
veille sectorielle, il y a une composante réglemeeat législative qui est trés
importante et qui peut avoir un impact assez fort sotre activité. Il y a une veille
juridigue aussi en termes de droit social et erswigille sectorielle sur les projets,
actus ou infos sur les concurrents... ».

(Franchiseur, Enseigne de Services a la personne)

Comme le montre cet extrait et d’autres entretiées, prestataires externes jouent un réle
important dans la veille et notamment I'apparteeaddes fédérations professionnelles.
« Alors, ce que font les concurrents, on connaipen car on a une présidente qui fait
beaucoup de lobbying, qui est adhérent a la fédgmadu service a la personne, FSP.
Elle c6toie beaucoup notre réseau, les réseauxuwrosts car ils sont dans la méme
fédération ».

(Franchiseur, Enseigne de Services a la personne)
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Les franchisés peuvent étre impliqués dans la aelleles informations qui sont ensuite
partagées dans le réseau :
« C'est notamment aussi les franchisés, ils festrelevés de prix régulierement, des
relevés d'informations, des relevés publicitairess trégulierement et via lI'animateur
réseau, via internet, via les mails etc. L’infoctile tres vite et trés bien quoi ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

5.1.2. La diversité des expériences au sein du rése une source d’innovation

Les franchisés peuvent provenir de différents dossd’activité, ils peuvent avoir acquis au
cours de leurs expériences professionnelles prateslales compétences particulieres. La
diversité au sein du réseau peut ainsi étre saliiceovation en transposant des idées qui ont
fait leur preuve dans un domaine d’activité a unweau domaine d’activité qui est celui de la

franchise.

La diversité peut également provenir des implamistia I'étranger de la franchise ou de multi-
franchises. Les idées développées par les contsirpruvent ainsi étre plus rapidement

transposées au sein de la franchise.

Cependant, le développement d’idées nouvelles paste fait uniquement de la téte de réseau
ou d'un franchisé particulier. Les idées doivernte éeformulées, améliorées, transformées
(Hargadon & Sutton, 1997), notamment lors de caniie lors de tests effectués soit dans les

unités détenues en propre ou chez des franchisébgw de la téte de réseau.

Nous nous intéressons tout d’abord aux sourcespliiaion du franchiseur puis au role de la

diversité au sein du réseau de franchise.

* Les idées nouvelles inspirées d’expériences a l'atger

Plusieurs tétes de réseau cherchent des sourospidiition a I'étranger, lors de voyages. Cette
recherche peut étre mise en place de facon asseargtique comme le montre le verbatim

suivant :
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« Je l'ai fait systématiqguement, je suis allé ag&pour pour voir en effet des choses
assez innovantes dont on m'avait parlé notammenjaie d'eau avec des images dessus
donc ca c'est spectaculaire, c'est vraiment fabubeu

(Franchiseur, Enseigne d’Affichage)

Certains franchiseurs peuvent également comptdests franchisés installés a I'étranger pour
amener une autre perspective lorsqu’une idée gstajipée. Ainsi, dans I'exemple ci-dessous,
un membre de la téte de réseau nous explique g@’iparvenait pas a trouver un intitulé
adéquat pour une prestation gu’il voulait offrisés clients. Un franchisé belge a utilisé les
différences de langage entre la France et la Badgmpur proposer un nouveau nom, qui s’est
aveére parlant pour les clients.

« Avec les franchisés, on a un groupe de commigsioypéen et c'est un belge qui a dit :

moi j'appelle ¢a vide maison... La-bas, ils ne niggas aéroport mais champ d'aviation

donc voila... et on s'est dit : pourquoi nous awssine dirait pas vide maison voila ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

La littérature a mis en évidence l'apport du déppkment international des franchises a
I'innovation (Allix-Desfautaux, 2006). Ainsi, desinovations peuvent étre générées afin de
répondre a une problématique locale (habitudesréiftes des consommateurs, conditions
particulieres d’implantation de la franchise). Lecees d’'une innovation dans un pays peut
ensuite étre étendu a d’autres franchises. Cdftesidin peut, de nos jours, étre accélérée pour
certaines franchises car les consommateurs voydgeapitis en plus ou diffusent des vidéos de
leurs expériences a I'étranger sur les réseawasocils incitent ainsi le franchiseur a préter

attention a des spécificités locales qui ont dueési@t a plébisciter leur diffusion dans d’autres

pays.

* Les franchisés en multi-franchise

Les franchises qui ont des franchisés en multielégse peuvent également obtenir des idées
sur des développements marketing ou de commuricatis en place par les concurrents.
« Aprés, les autres sources que j'ai, c'est leschesés qui sont multi-franchisés, donc ¢a
c'est vraiment une bonne source d'approvisionnem@ne s’il y a une question de
confidentialité mais... ce que j'entends par misénrchisés, c'est un franchisé qui est

chez moi et qui est aussi chez [...]. La, jai étetun franchisé qui a 14 magasins de 9
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enseignes différentes. Ca m'alimente pas mal pgwee sur les aspects confidentiels de
chiffres d'affaires... je n'ai pas d'infos, mais rpaontre sur les outils, sur le
merchandising. J'ai en téte, par exemple, quamdboihtre ce qu'il recoit de X, et bien moi
ca me permet de benchmarker par rapport a ce qigits... donc c'est bien quand on a
un multi-franchisé, beaucoup mieux que quand omdranchisé unique qui va nous
donner une idée mais bon avec un multi-franchisst @lus du concret quoi ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

* Latransformation des idées proposées : reformulatin et transposition

Les idées nouvelles peuvent provenir de transpositd’autres domaines d’activité. Ainsi, la
téte de réseau ou un franchisé sont en veille ot fexpérience de modeles d'affaires
développés dans d’autres domaines d’activité.éiechissent a des solutions pour transposer
ces modeles d’affaires qui ont du succés dansreem de leur réseau de franchise. Les tétes
de réseau essaient ainsi de multiplier les occasiain d’analyser et comprendre le
fonctionnement d’autres réseaux de distributionl’autres concepts.
« Le plus important, c'est d'aller voir ce qui s&sgpe ailleurs, dans d'autres réseaux de
distribution, dans d'autres métiers et de se diseoce que je peux l'appliquer & mon
enseigne, a mon produit, & mon concept. Vous dHes les salons professionnels, méme
s’ils n'ont rien a voir avec notre activité et oa piquer des idées. Et c'est comme ca que
vous allez voir d'autres concepts, voir ce qui &gplicable dans le métier et ca c'est
super important quoi, et bien sdr, c'est aussi aatiglien de regarder a droite a gauche
et c'est comme ca que les idées sortent. C'e&rNalir dans les autres pays comment ¢a
fonctionne et ca c'est plus un travail je diraisgportunité en fonction des salons, en
fonction des visites, c'est de se dire, tiens ca@passe est ce qu'on pourrait le faire ? »
(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

La téte de réseau peut ensuite tester le concppgsad’un client clé.

La littérature a mis en évidence le rble-clé detcmsspositions (Hargadon & Sutton, 1997). I
convient donc de multiplier les occasions d’exposita d'autres expériences, a la fois pour le
franchiseur et les franchisés. Des réunions pewsmsiite étre organisées pour confronter ces

expériences et essayer de trouver des idées nesivell
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Cette transposition d’'idées d'un domaine a un apeat aussi provenir des expériences
précédentes des franchisés (Fleming et al., 2@0@3i, les franchisés peuvent avoir travaillé
dans un domaine différent de celui de la franclkjs@s ont ouverte. Ils peuvent donc non
seulement apporter leurs préconisations et des id@eitres domaines mais également leurs

compétences pour mettre en ceuvre ces idées.

Ainsi, certains franchiseurs cherchent a avoir diversité d’expériences et des profils bien
particuliers lorsqu’ils recrutent des franchisésmme le montre le verbatim ci-dessous. Ce
processus de recrutement peut ensuite favoriseelgence d'idées nouvelles dans le réseau
par la collaboration entre différents individus y@pant de différents domaines (Fleming et al.,
2007).
« Je prefere lui car il a un profil, il vient deltenivers et, dans son ancien métier ou sa
carriere professionnelle, il a déja eu...voila, wefjui connait l'informatique, on va aller
le chercher car il a une connaissance. C'est unixcljoi ne se fait pas comme ca au
hasard ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Le fait de travailler avec des individus qui oneuxpérience dans le méme domaine mais en
dehors d’une franchise apporte aussi une divegsitiEhissante, comme le montre le verbatim
suivant :
« C'est qu'on a aussi des gens franchisés qui emnd'enseignes non franchisées qui
opérent sur le secteur et qui aménent des petiteses qui viennent enrichir le savoir-
faire ».

(Franchiseur, Enseigne de Travail temporaire)

Les analyses des entretiens montrent que les difesnt étre reformulées entre les différents
intervenants. Elles sont proposées dans des gret@des sont confrontées. Elles sont ensuite
enrichies et transformées et mises en place souefde test.
« La, on a des gens qui bossent en permanenceesurucs-la et puis on leur dit: ce
serait bien si on pouvait faire ¢a. Puis, il y a gars dans la boite qui dit: oh c'est
dommage quand on fait tel ou tel truc, si on pouysste en appuyant sur un bouton
avoir d'autres informations ce serait bien ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)
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Ce processus de reformulation a été mis en éviddacs la littérature. Il est indispensable a
I'émergence d’idées nouvelles et peut étre accruugisant des prototypes ou test de

I'innovation (Hargadon & Sutton, 1997) ou en déploly un systéme de coaching pour les
nouveaux venus par des personnes plus intégrésdalfnanchise (Amabile et al., 2014). Des

sessions de partage peuvent également étre orgamtélles peuvent donner I'occasion a des
franchisés de « briller » en proposant de nouvéliéss (Harvey et al., 2013).

Les idées provenant de la téte du réseau et deshfss semblent, cependant, de nature
différente. Ainsi, les franchisés conduisent desovmtions afin d’adapter le concept a
'environnement local (Cox & Mason, 2007) alors glee franchiseur va conduire des
innovations nécessitant plus de compétences spéesfiet jouera un role fondamental dans la
génération, stimulation et le contréle de I'innowat (Negre, 2008)Le verbatim suivant
exprime cette dialectique :
« Je pense gu'il y a vraiment une différence dege. Nous, en tant que franchiseur, on
amene des idées qui sont plutdt techniques a metirplace et demandent une plus
longue opération ; alors que sur le terrain, lericisé, lui, est plutdt dans l'intuitif, dans
le commercial et voit quelles sont les opportuniésr développer le chiffre d'affaires a
travers les éléments qu'il a et il va optimisectanmunication que nous, nous faisons en
tant que téte de réseau. Et nous, on améne plindehtion, la créativité qu'on peut
trouver sur d'autres marchés et par rapport a lebstion plus large du marché
francais. »
(Franchiseur, Enseigne de Restauration)

5.1.3. Le r6le de l'animateur du réseau dans I'’émgence des idées nouvelles et leur
diffusion

Les animateurs jouent un role central dans I'émergades idées nouvelles et leur diffusion
dans le réseau. Tout d’abord, ils encouragentriaxhisés a émettre de nouvelles idées et ils
peuvent faire remonter ces idées a la téte du wéseafait qu’ils aient développé une relation
de confiance avec le franchisé permet d’encourkgprise de risque associée au fait de faire
de nouvelles propositions qui peuvent ensuite i@jetées (Cattani & Ferriani, 2008) par la
franchise. lls jouent également un réle afin detgumar les idées et bonnes pratiques entre

franchisés. Lors de leurs rencontres avec lesliiiaés, ils peuvent ainsi souligner des solutions
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trouvées par des confreres a des problématiquegickidien. Le verbatim suivant illustre ce
double réle des animateurs :
« [les animateurs] se chargent de diffuser de manwerticale et horizontale ces bonnes
pratiques-la entre les agences, au sein d'une m@&gen ou de régions différentes.
Donc, ils ont 2 axes: un axe vertical ou ils remeon les meilleures pratiques, et
horizontal parce qu'ils les diffusent pour cellesi @'ont pas vraiment besoin d'étre

retouchées par nous quoi ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Par ailleurs, les animateurs participent a I'exaxaie reformulation et de transformation des
idées nouvelles que nous avons décrit ci-dessigsahienateurs peuvent ainsi communiquer les
idées en des termes qui répondent a des besosositeattractifs pour les autres franchisés et
pour la téte de réseau.
« Les franchisés ont parfois des idées mais qgiomé pas forcément formulées comme |l
le faut ou qu'ils ne pensent pas forcement a tratisen donc faut aussi étre un peu
canalisateur, chercher l'information, la bonne idgkees animateurs] accouchent des
idées en les formalisant et en les structurantlearfranchisés ont peut-étre des bonnes
idées mais ils sont souvent le nez dans le guidlais @’'ont pas le temps derriere de
passer de l'idée au projet ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Cette remontée d’idées est également importantecafe la téte de réseau puisse mettre en
place un plan de déploiement de l'innovation damg le réseau et prenne en charge la

diffusion de l'idée et sa mise en place dans désutmités franchisées.

Certains réseaux de franchise reconnaissent celikde I'animateur de réseau et leur fixent
des objectifs en termes d’émergence de nouvella8gpes, comme le montre le verbatim
suivant :
« C'est le challenge des animateurs terrains, cpupassent toutes les semaines chez les
franchisés. lls ont, ils sont objectivés, on estnimateurs et I'objectif est de trouver au
moins une bonne pratique par mois, par animateur.e@ a déja recueilli pas mal donc
on en diffuse une par semaine et le but est damwér un maximum. On ne diffuse que
les bonnes mais on parle des mauvaises aussi.dl beaucoup de gens qui nous

remontent des bonnes pratiques, qui pourraient @gedonnes pratigues mais qui sont
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hors concept et risquées pour l'agrément donc am &t c'est plutdt une mauvaise
pratique ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

« On valide les bonnes pratiques avant, si jamaise retient pas une bonne pratique,
on explique pourquoi. »

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Le verbatim ci-dessus met aussi en évidence leréomulé aux franchisés une fois qu’ils ont
proposé une idée. Il est important pour les fras&hide comprendre pourquoi leur idée a été
sélectionnée ou pourquoi elle n'a pas été rete@eda peut permettre d’éviter la diffusion
informelle de mauvaises pratiques dans le réseas. ftanchisés auront également une
meilleure compréhension de ce qui est attenduagpi@té de réseau et formuleront certainement
par la suite des idées qui correspondent plus tertas de la téte de réseau. Si leur idée n’est
pas retenue, ils ne seront également pas décougagestinueront a proposer des idées car ils
auront compris pourquoi elle n'a pas été sélectenniinsi, la littérature préconise aux
organisations de favoriser 'émergence d’une nudttd’idées nouvelles. Ces idées constituent
ainsi un réservoir dans lequel les managers peuviecher en fonction des évolutions de
I'environnement ou des difficultés rencontrées {iggret al., 2013). Cependant, il convient de
sélectionner tres tot ces idées afin de limiterime®stissements (Loilier & Tellier, 2013). I
faut également expliquer aux franchisés en quosl@eées répondent (ou pas) au cadre dans
lequel la franchise essaye de se développer afils gestent motivés et proposent par la suite

des idées qui entrent dans ce cadre.

5.1.4. Des systémes de réecompense « informels »rmdadformulation d’'idées nouvelles

Peu d’enseignes ont mis en place un systeme danp&se pour les franchisés qui
proposeraient des idées nouvelles. Les franchiseprqposent une forme de récompense le
font de fagon plut6t informelle et essentiellemsats la forme d’'une baisse des montants
financiers qui reviennent au franchiseur.

« Ce garcon, au lieu de me payer un droit, des lk@gasur la franchise a hauteur de 5%,

il avait 1,5% parce gu’il développait ; il s'occupale tout ¢a (la mise en place d’'une

innovation). Voila, il avait eu, en récompense semestre méme, je l'avais exonéré de sa

royaltie du semestre ».
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(Franchiseur, Enseigne d’Affichage)

Ce dispositif n’est cependant pas formalisé cotigdlement, il provient d’un arrangement
entre le franchiseur et le franchisé. Ces pratigpezs/ent étre assez répandues dans le réseau,
elles sont acceptées par I'ensemble des francbis@me le montre le verbatim suivant :
« On culpabilise toujours de récompenser des fredshpour trouver des innovations
gu'ils sont censés payer dans leur redevance. ®rmpllitdt converti sous un format
participatif ou, finalement, la récompense de laspene qui est dans la commission,
c'est qu'elle démarre souvent le projet avant latres. Alors, certes, elle essuie les
platres mais il y a un cété intellectuellement ehi$sant pour eux qui sont vraiment sur
le terrain, et on s'arrange toujours pour que leammission ait des conditions un peu
préférables pour ceux qui essuient les platresat' €st bien vécu ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Les travaux de recherche sur la créativité montgemet les individus qui proposent des idées
nouvelles sont motivés de facon intrinséque : datspeu motivés par des gratifications
financiéres mais sont particulierement touchés lpareconnaissance de leurs pairs ou la
valorisation de leurs idées (Amabile et al., 1996gst donc tout a fait compréhensible que
méme si les franchiseurs n'ont pas développé dersgsde récompense, des idées nouvelles
soient proposées car les individus se sententestis/» dans le processus. lls veulent améliorer
leurs affaires et développer de nouvelles offres.réconnaissance que peuvent acquérir les
franchisés qui ont proposé des idées vis-a-vistaufranchisés peut également étre un
élément de motivation, d’ou I'importance des remide prix telles que celles décrites dans le
verbatim ci-dessous :

« On ne récompense pas, enfin... on remet un pephée, on va dire, a la convention

nationale, des meilleures pratiques de l'année. ®met 4 ou 5 trophées a notre

convention annuelle... ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Méme si peu de franchises, parmi celles interrggg@sactuellement mis en place un systéme
de récompense, plusieurs ont indiqué mettre ere plas challenges ou concours :
« Nous avons créé une cellule qui s'appelle "Inobea" et qui permet de remonter des
innovations ou des idées qui émergent sur le terrai

-Et qui proviennent soit des succursales soit daschisés ?
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Exactement... tous les 2 ans... sous forme de caneour

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Des visuels peuvent également permettre d’alimenér termes de communication,

I'innovation générée par les franchisés. Ainsi,ammateur de réseau demande aux franchisés

d’envoyer des photos de leurs réalisations :
« J'ai mis en place réecemment un challenge cargesvd’un autre secteur d’activité ou
cela se faisait. (...) Il y en a un premier pour lejan a fixé uniquement des objectifs
quantitatifs et la je me suis apercu qu’on poulestchallenger non seulement de fagon
guantitative sous la forme de classement mais égale de fagon qualitative donc on
leur demande de nous alimenter en photos pourtituda facon dont ils relayent
image de marque de I'entreprise ».

(Franchiseur, Enseigne de I'Equipement de la maison

Les franchisés sont également relativement autosataas la gestion de leur activité. Cette
autonomie est essentielle a la créativité (Boucl8aRbs, 2006) et peut aider les franchisés a
étre plus impliqués dans la conduite de l'innovatipie des salariés qui seraient fortement liés
par un lien de subordination.

Ainsi, un animateur de réseau d’'une enseigne al@miombreuses succursales nous a indiqué
développer d’abord les innovations chez les fra@hiavant de les mettre en place dans les
succursales car le processus est plus flexible :
« L'innovation passe par la franchise... on est das concepts un peu plus petits. En
succursale, on n’a pas la méme forme ou structimantiére opérationnelle pour aller
gérer ces événements conceptuels.
-C'est-a-dire que, lorsque vous avez des innovationus les mettez d'abord dans les
franchises...
On n’est pas armé en succursale pour faire évolges concepts. Ca peut s'adresser a
des gars qui ont plus de liberté que nous en ssatei.

(Franchiseur, Enseigne dans la Restauration)

Le fait que des réecompenses ne soient pas né@sspaut egalement étre expliqué par la forte

proximité cognitive entre les franchisés qui rericemt au quotidien les mémes
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problématiques, ont le méme métier et ont suivi flemations en commun. Le verbatim

suivant illustre le rdle moteur de cette proxinutgnitive :
« C'est aussi lié a une culture de partage fortgi@nne et forte, c'est lié a une culture
d'échange, au fait qu'on fasse tous le méme métiéme si on est dans des endroits
différents avec des tailles de centre différentasfait quand méme tous le méme métier
donc il y a une tres grande proximité et voila d@sl y en a un qui a une idée, il est
toujours content de la proposer et de linfuser autres. Encore une fois, pour la
plupart, ce sont des commercants indépendants elenmds patrons ont cette mentalité
de dire : regardez ce que moi je suis capable de,fae que j'ai inventé, donc ¢a fuse ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Ce verbatim met aussi en évidence le rble exeneptherl’équipe de direction de la franchise,
qui, par son comportement, en proposant des sokiiades problemes, montre aux franchisés
gu'’il est important d’échanger et de trouver ddstfns aupres d’autres partenaires (Amabile
et al., 2014). Certaines franchises affichent bivation comme une valeur centrale de leur
modele de développement. Le fondateur de la fraegheut alors devenir une figure mythique
qui génére de nombreuses innovations comme darsiijgle suivant :

« On n'a pas besoin de dispositif spécifique pugskpn a un patron qui est trés créatif

et qui est a l'origine de 100% des innovations, né&upart des le lancement de la

franchise, et ensuite pour assurer le succes demoaniere d’avancer ».

(Franchiseur, Enseigne de I'Equipement pour la omis

5.2. La sélection des idées et la mise en placeess

5.2.1. Les idées collectées passent par différentésapes de sélection avant d’'étre
proposées aux franchisés

La plupart des personnes interviewées nous ontuédne pas avoir mis en place de comité
spécifique pour gérer I'innovation dans leur résgauseul réseau nous a indiqué avoir un tel
comité et un autre nous a indiqué vouloir mettrglace une telle structure). La mise en place
d’'un comité d’innovation dans un réseau s’est cdaphfaite recemment. Le verbatim suivant
décrit le déroulement des réunions mises en plame gg comité, pendant lesquelles
I'expression est tres libre :

« On a un petit groupe de 3 personnes au sein@yesic'est en train de démarrer, qui

s'appelle justement « Innovation ». On fait desi@uos et on balance des idées, bonnes
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ou mauvaises, on s'en fiche et puis apres, soitébniit des idées, soit on les reconstruit
en disant : ¢ca c'est pas mal. Le but c'est d'essdgdes mettre en place dans un centre
filiale avant de les libérer dans le réseau. (...n €ssaye déja de trouver des idées
simples, pas celles qui prennent beaucoup de tegiagres on veut monter des groupes
de travail, c'est un peu compliqué. Mais voila tl@s brainstorming, on envoie des idées
sans limites quoi. Si ¢a fait entonnoir, on retisatilement les meilleures, plus faciles a
mettre en place les moins colteuses et efficaces ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Dans des domaines trés concurrentiels, un budgetlaibement peut étre attribué pour
proposer des nouveaux produits aux franchisésdafipouvoir se différencier par rapport aux

concurrents.

Lorsqu’il n'existe pas de comité spécifique dédi€inovation, les problématiques liées a
I'innovation sont alors traitées dans les comitéscdmmunication, marketing, technique ou
logistique. Pour les petits réseaux, le fondataur@éseau peut étre directement impliqué et

avoir la responsabilité principale du suivi et déppement des innovations.

Le processus est, en général, tres structuré aedddes qui sont proposées soit par les
franchisés et qui sont remontées via I'animateurédeau, des boites a idées ou des échanges
d’emails. Le plus souvent, une personne centraiéseidées nouvelles. Les idées sont alors
soumises soit a la direction du réseau ou direatemecomité responsable.
«C'est un comité exeécutif qui est chargé des grapdgets transversaux, des
innovations et qui regroupe un membre de la logistj la personne DRH, une du
marketing, le commercial, et on a l'informatiqudaefinance donc c'est 6 personnes qui
sont chargées, en gros, non pas de dépouiller déted a idées mais de faire marcher
toutes les innovations ou les projets transverséaiic'est a partir de la que c'est trié et
priorisé, soumis au comité de direction et apréspant en test. Toutes les nouvelles
idées sont testées... ».

(Franchiseur, Enseigne de prét a porter)

Les franchiseurs essaient de limiter la prise sigue de leurs franchisés en les impliquant dans

les comités de sélection des idées :
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« Vous allez faire réagir 4 ou 5 ou 6 franchisés fgport a un point, s’il y a un intérét
ou pas. S'ils sont plusieurs a dire : oui mais ¢an’est pas terrible, on remet l'idée dans
le placard. On part si ¢a vaut le coup ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Les franchiseurs privilégient alors I'implicatione dfranchisés qui ont quelques années
d’expérience et qui connaissent bien le domainetidigé. Ces franchisés peuvent également
s’'impliquer plus facilement dans le projet.
« En général, c'est des magasins qui ont tous 5(ans On a souvent des gens de
magasins qui ont un ou 2 ans qui veulent particigete genre de commission parce
gu'ils sont a l'affut de vouloir étre partout, d'dsen mais en méme temps on sait que ¢ca
va leur prendre du temps et l'objectif premierest plus de rentabiliser leur entreprise
gue de participer a ce genre de commission ».
(Franchiseur, Enseigne de Distribution de matériel)

lIs mettent alors en place l'innovation avec évelitiment I'aide de prestataires spécifiques. Il
y a ensuite éventuellement une seconde étape wkatiah et I'idée est testée soit dans des
unités pilotes ou chez des franchisés qui entmedienen général une relation étroite avec la
téte de réseau. L'innovation n’est déployée pluplament que si les résultats sont concluants.
Les risques sont ainsi tres limités comme l'inditpeerbatim suivant :
« Le processus qu'on prend par animation est vig, wn a tellement de points de
contrdle, qu’'on arréte vraiment quand on voit queng va pas marcher plutét que de
prendre des claques ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Les premieres phases du développement d’'une idéepadois décrites comme « confuses »
ou « floues » : les idées ne sont pas bien défipiss peuvent évoluer dans le temps et donner
naissance a d’autres idées. Le risque est doncriamale se perdre (et de dépenser du temps
et de l'argent) a développer des idées qui ne peldtee opérationnalisées. Les recherches ont
donc mis en évidence 'importance d’'un processeésgtructuré pour sélectionner les idées : on
parle parfois de « portes » que I'idée doit paasant d’obtenir des ressources supplémentaires
(Boeddrich, 2004). Il faut également s’assurer pjusieurs individus soient enclins a apporter
leurs compétences afin de développer I'idée (BoucBaBos, 2006), ce qui peut étre délicat

dans le cas de la franchise car les franchisépantde temps a accorder a l'innovation. Ces
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étapes de sélection et vérification des ressowoasdonc cruciales. Nos entretiens montrent
gue ces processus restent relativement informelmériteraient d’étre formalisés et connus de
tous les franchisés afin de les impliquer plusefiorent dans les comités et de mettre en ceuvre

une culture de l'innovation.

5.2.2. La gestion du processus d’innovation dans temps

La littérature sur la gestion de l'innovation met évidence l'avantage concurrentiel que
peuvent avoir les organisations qui parviennenaricdr de fagcon réguliere des innovations
(Verona & Ravasi, 2003). Cela leur permet notamndengarder une longueur d’avance sur les
concurrents et d’assurer leur pérennité sur le tenge. Certaines organisations imposent ainsi
un rythme d’innovation a leurs équipes : des obffedont fixés annuellement en ce qui
concerne le nombre d’idées proposées et le noniimiéed mises en place. On retrouve le
méme processus dans certaines franchises. Cepgerdant tétes de réseau sont plutét
confrontées a un fort flux d’idées nouvelles eeltoivent veiller a ne pas submerger leurs
franchisés en leur proposant sans cesse de naiehlbses alors qu’ils n'auront pas le temps
ou les ressources pour les mettre en ceuvre. Aulssigurs personnes interviewées nous ont
indiqué limiter le nombre d’'idées nouvelles qui tsarises en ceuvre dans le réseau chaque
année et elles veillent a ne déployer gu’'une idde fis. Ceci peut se comprendre par les
ressources limitées dédiées a I'innovation, tariaelau des tétes de réseau que des franchiseés.
« On s'en fixe un ou deux par an. Au départ, il3/ans, on en a porté 4 ou 5 par an mais
c'est trop. On a vu apres qu’on n'avait pas le terdp leur apprendre a les vendre, on
n'avait pas le temps de faire des réunions en régionc on perdait beaucoup de temps.
On s'est dit: on va en faire un ou deux par animar, bien faits, et puis on va voir
apres, on ne peut pas leur apporter trop de choggsplus, ils n'adherent pas, pas le
temps ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

5.2.3. L'utilisation des outils digitaux pour la cature et le partage d’idées nouvelles

Les technologies de l'information offrent de nodeslopportunités pour collecter des idées
nouvelles. Des systemes d@wdsourcing(Burger-Helmen, 2011) qui permettent de collecter

en ligne les idées de clients, partenaires ou mesnbe I'organisation voient le jour. Des
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newsletters en ligne permettent également de @iffuspidement l'information & un grand
nombre d’individus. Certaines franchises entremisdan développement collaboratif avec leurs
clients afin que le produit corresponde réellengelgurs besoins, comme le montre le verbatim
suivant :
« Alors, c'est le début, mais nous croyons beaue@axpenquétes clients et on peut dire,
par exemple, que sur le produit XXX, nous avorgtaticiper nos clients. Alors, ¢a fait
tres longtemps qu'on fait des études clients, dbtes$ rondes pour réagir sur des
produits mais c'est plutét pour valider des prodwprés conception... La, nous rentrons
vraiment des la conception du produit avec le ¢lien l'integre ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Ces clients clés, qui permettent d’anticiper lesolpes du marché, sont aussi app&ésl users

et, dans certains secteurs, ils sont la principalegce d’'innovations (Von Hippel, 1986). lIs ont

des besoins qui seront ceux du marché, quelqueésamius tard, et ils sont préts a s'impliquer
dans la conception d’innovations. L'implication d#&ents dans le processus d’innovation des
franchises dépend cependant beaucoup du sectetividéade la franchise et concerne surtout

la distribution de produits.

Ces systemes ont cependant leurs limites car di#fgtile pour les individus de réagir sur les
idées proposées par d’autres, de proposer descaati€ins a ces idées via des systemes en
ligne (Davenport & Prusak, 1998). Les outils eméigsont cependant utilisés pour différentes

choses dans les réseaux de franchise.

Tout d’abord, les forums en ligne et newsletteramattent d’échanger des conseils et les
bonnes pratiques entre franchisés comme lindigleewerbatim ci-dessous :
« On a quelqu'un aujourd’'hui qui est connecté tiegsjours au réseau intranet pour la
gestion du forum. Le forum n'est pas utilisé aujdwni comme une arme de
manifestation mais c'est plus utilisé pour s'eratiger entre franchisés, sur un conseil,
sur une recherche de produit... ».

(Franchiseur, Enseigrie Distribution de matériel)

Certaines franchises ont un intranet avec une ppéeifique dédiée au partage d’expérience.

Les pratiques d’autres franchisés ou les idéesosé®s par le franchiseur sont expliquées en
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détail. Ces outils servent a la fois pour partadgerinformations entre les franchisés mais
également au sein d’'un méme point de vente, pdiusdr de I'information auprés des salariés.

Les franchisés ont besoin de visualiser le résdkafinnovation. Aussi, les photos et visuels
montrant la mise en ceuvre de l'innovation sont r@gde comme le montre le verbatim
suivant :
« Il'y a un document spécifique qui reprend legoes : quel magasin, pourquoi il a fait
ca, quel était I'objectif, s’il y a une photo quontre ce qui a été réalise,... Des fois, c'est
des idées de gestion donc il N’y a pas besoin a¢opimais s’il y a un élément qui est
visuel, il y a forcément une photo pour expliquer »

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Cependant, les échanges en face a face, via I'smimale réseau ou lors des réunions
mensuelles restent essentiels. De nombreux réseatixnstauré un temps dédié lors des
réunions afin de faire remonter les bonnes prasiquéne personne centralise alors ces
pratiques qui sont ensuite analysées et éventuatiediffusées.
« Ce qu'on a voulu, c'est vraiment que l'idée remdacilement et qu'elle émerge sans
que ce soit compliqué... On a mis tous les moyessiles, ¢ca va du mail gu'ils utilisent
pas mal et on a une personne chez nous qui cesdrakh peu tout ca. On a des temps
pour ¢a dans les réunions de région mensuellesppelle ca " la parole aux équipes” et
c'est volontairement large avec un temps de padéldié qu'on oriente sur différents
sujets mais c'est 2 a 3 questions ouvertes ou esepd5 min a 1 heure a écouter ce qui
remonte du terrain. Parfois, il y a des problémagg, c'est traité, ca nous sert de
feedback... et il y a la moitié du temps qui edié&k® a: qu'est-ce que vous nous
proposez ? Puis ¢ca remonte au siege. Donc ca dleppéoite a idée », quoi de neuf
dans le réseau, quoi de neuf & la concurrence,caaremonte par mail et au travers
d'une gazette qu'on envoie tous les 2 mois ou as me-sollicite pour de nouvelles
idées... ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

5.2.4. La réalisation de tests

Avant de diffuser une innovation dans le réseautéte de réseau effectue toujours une

expérimentation. Celle-ci se déroule soit dans deisés détenues en propre ou chez le
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franchisé qui a proposé l'idée ou encore au seinafranchise avec laquelle la téte de réseau a

des liens étroits (franchisé qui est membre deamailfe ou impliqué depuis de nombreuses

anneées), comme le montre le verbatim suivant :
« [A propos d’'une unité pilote] : c'est un peu reotaboratoire d'expérimentation ou on
peut tester les innovations. Apres, on peut ausstet les innovations avec des
franchisés, notamment quand il est & l'origine '@é. On a fait un test il y a un an au
sein de notre agence franchisée de Bordeaux ssollitation psycho-cognitive, parce
que c'était le franchisé qui était a l'initiativee d'idée et il était volontaire aussi pour
I'expérimentation ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Ces expérimentations permettent notamment de teidteexiste un modéle économique
pérenne pour l'innovation : est-ce que les cliertkerent a la nouvelle prestation, quels sont
les colts associés ? Les variables du marketingpaixent ainsi étre ajustées comme le
montre le verbatim suivant :
« On l'a testé d'abord dans nos magasins une prenfigés. Le positionnement produit
est bon mais pas le positionnement prix ; donc'ard’labord testé une premiere fois,
aujourd'hui, on a fini la phase de test. Ca doitdadepuis le début de I'année, donc c'est
tres récent, on est en phase de diffusion dangseau, c'est un carton, un carton plein ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

L'innovation peut alors étre amendée soit pour ptgposée de facon occasionnelle ou pour

améliorer sa rentabilité ou faciliter sa mise ervi@u
« Ca dépend mais la, ce type de systeme, d'abous, ke testez, vous avez un premier
groupe de travail qui va le mettre en place pendantois, et sur ces 5 franchisés, pour
voir comment ¢a fonctionnait, quelles étaient eactions des consommateurs, de fagon
a affiner notre discours commercial, de présengsrihtéréts et avantages de cette carte,
voir si le systeme fonctionnait informatiquemertdt-& que le client qui a ses comptes
sur internet peut visualiser ses points ? On adaipendant 2 mois et, au terme des mois,
nous avons créé une réunion nationale, on avaiplamning, et lors de la convention
annuelle, on a présenté le projet finalisé, lesnuers retours d'expérience des magasins
et aprés le but c'était d'obtenir I'adhésion destai de dire voila cette carte elle est

obligatoire, elle va étre mise en place par tousesC une décision pas vraiment
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collégiale mais que tout le monde va faire... geagbien slr nos animateurs ont été dans
les magasins pour mettre en place avec eux lersgste

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

Le choix entre unité pilote et franchisé peut déperde I'enjeu en termes de diffusion. On
préférera utiliser des expérimentations auprégatechisés lorsque l'innovation est en rupture
avec les pratiques habituelles et risque d’avos difficultés a s’imposer aupres des autres
franchisés.
« Tres généralement, c'est dans les unités pilobes éviter de prendre trop de temps
au franchisé. En revanche, les meilleurs avocasscertains cas, sont les franchisés
eux-mémes. Il y a des franchisés bienveillantssqat préts a prendre un peu de leur
temps pour démontrer a d'autres comment ca fonoéipice qui rend le travail de
conviction beaucoup plus efficace ».
(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

5.3. La diffusion des idées dans le réseau

5.3.1 Des early adopters aux followers

Rogers (1995) a montré que la diffusion des inriomat suivait une courbe en cloche : les
innovants et adopteurs précoces adoptent tred’witevation mais ils sont peu nombreux.
L’enjeu pour les entreprises est de convaincredprité précoce puis la majorité tardive, voire
les retardataires. On retrouve le méme processasiaules réseaux de franchise avec quelques
franchisés qui adoptent trés facilement les noaseitiées et les testent dans leur point de
distribution. Ensuite, I'enjeu pour les franchiseest de parvenir a convaincre une majorité de
franchisés afin que les prestations offertes oegssus soient assez homogéenes au sein de la
franchise. Le verbatim suivant illustre la réticerque peuvent avoir les franchisés a adopter
une innovation et 'adoption progressive de I'inaten grace aux résultats positifs dégagés par
les adopteurs précoces.

« Il'y a des franchisés qui y vont, la majorité doupeau qui dit que c'est nul et que ¢ca

ne sert a rien et qui n'y va pas et qui finalensntend compte au bout de quelques mois

ou anneées que certains gagnent de l'argent ave&icinalement ce sont nos pionniers

qui sont les meilleurs ambassadeurs et qui font gaét a petit, le gros du troupeau y
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va. C’est ce qui s'est passé pour la gestion loeatit qui se passe pour le projet cellule

»,

(Franchiseur, Enseigne dans I'lmmobilier)

La diffusion de I'information et des résultats afpe par I'innovation sont souvent orchestrés
par la téte de réseau qui incite les franchiséis@utér entre eux comme le montrent les deux
verbatim ci-dessous :
« Il'y a une méthodologie de prospection téléphamiqui est mise en place, on dit : va
voir comment ¢a se passe dans l'agence de Toulalsie.organisé 2 journées
d'immersion en agence chez un franchisé en plus; ¢da rend le discours plus crédible
guand c'est le franchisé qui parle a un autre ftaigé pour démontrer que ca
fonctionne ».

(Franchiseur, Enseigne de Travail temporaire)

« Ce qu'on a fait, on a trouvé un franchisé et puie ou deux succursales par région
pour les faire s'exprimer en réunions de régionscaiqu'allait apporter tel test, sur ce
que les clients disaient. On a recu des verbatinégpes communications qui disaient :
ah j'ai tel client qui est venu pour un produitifavait vu sur internet et puis il est venu
pour I'essayer, le toucher, il ne voyait pas bianratiére sur internet et quelque part ¢ca
illustrait le fait qu'il avait préparé ses achatsQuand ¢a vient des boutiques et que c'est
du verbatim boutique, ¢a passe mieux auprés delésumutres ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

Cependant, les tétes de réseau peuvent faire fdifierents types de résistance au changement
dus a la structure du réseau en lui-méme ou au djipaovation. Nous soulignons ces

différents facteurs de résistance au changemestlda®ection suivante.

5.3.2. La résistance au changement

L’organisation en franchise pose des problemesifgpées pour la téte de réseau. Tout

d’abord, les franchisés n’ont qu’'un temps limitacgorder a la mise en ceuvre des innovations.
Ensuite, ils supportent directement les risque®erdiges par le déploiement de ces innovations.
Enfin, ils doivent souvent investir pour les metiae ceuvre. De plus, comme le montre le

verbatim suivant, la téte de réseau a égalemenbdlende diffusion de I'innovation a jouer
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auprés des salariés des franchisés. Des indivitlusssa différentes distances de la téte de
réseau et ayant des intéréts différents doiveata&nvaincus :
« Une fois que vous avez convaincu le patron, ca'areéte pas la, pas du tout, si vous
vous arrétez la, vous avez tout faux. Derrierefailt aller sur le terrain, réunir les
équipes, leur dire voila lintérét, voila commenest important pour nous et les
consommateurs et leur apporter des outils pouailes f».
(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

La jeunesse du réseau de franchise peut égaletneninéfacteur qui va freiner la diffusion des
innovations car les franchisés ne maitrisent pasrenotalement le concept de la franchise et
la gestion de leur affaire, ils ont donc peu de pena consacrer au développement
d’'innovations.
« La difficulté qu'on a c'est que, pour une bonadip du réseau, ce sont des franchisés
relativement jeunes, qui ont démarré il y a moihsidan, et l'investissement en temps
leur semble relativement lourd par rapport a leuveau de maturité. Faut arriver a ce
que les franchisés ne surestiment pas l'investssert puis implémentent les bons

process des le départ... ».
(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

A contrario, I'ancienneté des franchisés est souw#@e comme un facteur d’innovation,
comme le montre le verbatim suivant. Cela dépeeggerdant, du secteur d’activité de la
franchise et de la complexité des connaissancesssaices au bon fonctionnement du concept
de la franchise :
« Les anciens suivent toujours, ils sont toujoarsd d'idée. Plus ils avancent dans le
temps, plus... C'est un métier qui est tellement ®ongmprendre que 15 ou 20 ans plus
tard on en apprend encore donc je dirais que dest gens qui, au contraire, quand ils
se retrouvent en convention... les anciens sont ctntéd'aller donner un peu leur
science, on va dire, a des petits jeunes qui désnaret ca fait aussi avancer les
conventions, c'est tres ouvert ».
(Franchiseur, Enseigne de Distribution d’appareils)

Les innovations, notamment technologiques, qui daelmat des compétences que les
franchisés ne possedent pas, ont des difficultédngposer. De plus, les innovations trop

complexes a mettre en ceuvre, qui n'apportent paggsidtats concrets sur le court terme, qui
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sortent des pratiques des franchisés, ont du mah@oser dans le réseau comme le montre le
verbatim suivant concernant une innovation qui ihjgas parvenue a étre diffusée dans le
réseau :
« Le truc n'a pas pris car je pense que l'investisent... avec une complexité un peu
trop forte, un peu loin des bases de ce que fagkns et il n'y avait pas d'impact
significatif en termes de résultats par rapportiadestissement temps des personnes ».

(Franchiseur, Enseigne de Services)

Ceci peut cependant étre problématique pour askupgrennité des concepts de franchise sur
le long terme. En effet, pour assurer des reverams de futur face aux actions de leurs
concurrents, les tétes de réseau doivent meneaaiess déstabilisantes en mettant en place
des innovations qui remettent en cause les praigeda franchise, ou permettent d’explorer
de nouveaux marchés ou technologies (March, 19¥19es actions risquent de ne pas recevoir
I'adhésion des franchisés qui vont préférer desvations incrémentales, nécessitant moins
d’'investissements et plus faciles a mettre en celes innovations incréementales peuvent
cependant facilement étre copiées par les condsretmonc ne permettent pas d’'assurer sur le
long terme la pérennité du concept de la franctisezerbatim suivant montre que les tétes de
réseau peuvent étre amenées a privilégier les aioms incrémentales pour favoriser leur
adoption dans le réseau :

« Il faut leur apporter des choses simples, quesbfaciles a mettre en place et qui leur

apportent un peu de business quoi ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Par ailleurs, les actions innovantes qui sont pntgées par les franchisés comme un contrdle
sur leur fagcon de développer leur affaire ou umtepg&autonomie potentielle dans leur fagon
de gérer leur point de distribution sont souvefgtées. La difficulté d’appropriation semble
particulierement forte lorsqu’il s’agit d'innovatiade processus alors méme qu’elles permettent
d’améliorer considérablement la rentabilité desidhasés. La résistance des franchisés peut
étre comprise car ces types d’innovation remetEmtquestion les modes de travail et
également leur réle et place dans le point de vemrtame le montre le verbatim suivant :

« Finalement, certains franchisés s'étaient rendus peu indispensables au

fonctionnement de leur structure et avaient peulemumettant en place des outils,

certains process, on nuise a l'organisation alau&q contraire c'est tout l'inverse ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

143



Dans certains cas, les tétes de réseau acceptent qie des franchisés n’adoptent pas
I'innovation. L’innovation peut étre une innovatiole process et alors le risque est que deux
entités différentes aient des processus de gesgendifférents et que la téte de réseau doive
gérer les outils pour ces processus. Si linnovatamncerne l'offre ou des actions de
communication, commercialisation, le risque est tpseclients n'aient pas acces a la méme
prestation dans différents secteurs. Une problgmati se pose donc en termes

d’homogénéisation de I'offre sur le territoire mauial.

5.3.3. La problématique spécifique de I'homogénéisan de l'offre sur le territoire
national

L'une des problématiques auxquelles sont confrentée tétes de réseau est de définir si
I'innovation qui est développée doit étre imposémus les franchisés ou s'ils peuvent leur
laisser une marge de manceuvre. Comme le montreerlgatim suivant, la diversité des
situations des franchisés en termes de tailleatsita géographique ou ancienneté peut rendre
certaines innovations peu adaptées :
« Nous, toujours et par principe, on essaye deefdies choses qui concernent tout le
monde, pas forcément au méme moment mais potem@zit tout le monde. Apres, ily a
quelques fois... je vais vous donner un exempllg..a quelques années, on avait lancé
une offre sur du bureau motorisé, les mecs quiemtaiin trop petit magasin c'était un
gros souci pour eux, c'était pas forcément bierpéglapour autant, ils étaient intégrés a
tout le process.».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

A contrario, dans certains secteurs d’activité, ¢dients peuvent facilement passer d'un
franchisé a un autre ou peuvent étre amenés aeutles services de différents franchisés en
fonction de leurs déplacements. Il est donc imporiéavoir une offre uniforme, conforme aux
annonces publicitaires diffusées :
« Nous, notre ambition c'est de toujours pouvoiragéir a nos clients tout ce qu'on
annonce. Nous, on parle nationalement a nos cliggas en local, que ce soit a travers
des médias type télé ou digitaux donc voila, quancbnsommateur se connecte au site
(de la franchise), il ne regarde pas pour quellgioh pour savoir ce qu'on va lui offrir.
On parle nationalement donc on part d'un bilan al®anoins d'insatisfaits possibles
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pour ne pas qu'ils disent : a la télé jai vu qt,dans la réalité vous ne le faites pas.
Donc bien sdr on essaye d'argumenter en permange essayer d'emmener
I'adhésion des derniers irréductibles ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

La plupart des tétes de réseau interviewées neadenh pas imposer le déploiement des
innovations a leurs franchisés, aussi elles doipamvenir & emporter leur adhésion et elles
sont prises dans une dialectique qui consiste ssdaide la marge de manceuvre et une
autonomie de décision a leurs franchisés ou aevedlll déploiement d’'une offre au niveau
national comme le montre le verbatim suivant :
« Donc ce sont des projets ambitieux parce quewss voulez, pour avoir une franchise,
VOUS ne pouvez pas imposer des choses et lesgysnatdits : pourquoi le faire ? Si on
fait un projet comme celui-ci, il faut quand ménue gles clients qui soient a Quimper, a
Brest, a Colmar, ils vont dans un magasin en Frailcdaut qu'ils puissent bénéficier
des intéréts de leur carte de fidélité ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépbt-vente).

5.3.4. Vaincre la résistance au changement : le @ars au contrat

La plupart des tétes de réseau nous ont indiguérdei recours au contrat pour déployer des
innovations. La relation de franchise est percusmme un partenariat et est gouvernée
essentiellement par la confiance entre le franckisée franchiseur. Aussi, il est difficile
d'imposer une idée qui n’emporterait pas du towtdiiésion d’'un franchisé. De plus,
juridiguement, les tétes de réseau craignent [gagoe le contrat ne soit requalifié s'’il est trop
contraignant. Aussi, comme le montre le verbatimasu, méme si le contrat inclut des clauses
indiquant que le franchisé doit mettre en ceuvretes/eautés proposées par la franchise, c’'est
avant tout sur leur implication et en leur démamttda valeur ajoutée de l'innovation que les
tétes de réseau essaient de diffuser I'innovatans de réseau :
« Oui, c'est un peu coercitif mais, dans le contieg franchisés sont obligés d'appliquer
toutes évolutions du savoir-faire, au sens largee ge soit en termes d'offres ou de
procédures. Jusqu'a présent, ce n’est pas tropenatitture. Ca fonctionne mais si vous
voulez utiliser I'arme contractuelle... on pourraitais apres je pense que ce n’est pas

forcément le meilleur moyen de faire adhérer lef€k'entreprises... ».
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(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Le recours au contrat est cependant invoqué lafssfagit d’'innovations touchant I'image
méme de la franchise notamment via ses vitrinele @esign des points de distribution. Mais
une fois encore, les capacités d’'investissemenfrdashisés sont prises en compte comme le
montrent les deux verbatim ci-dessous :
« Alors des innovations, on en a eu en phase concepcept en vitrine, en immobilier
donc ca pour le travailler en magasin, on l'impesefranchisé ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

« Oui et non, c'est sous-entendu, c'est-a-dire lguéranchisé, il a une obligation
d'appliquer les évolutions du concept... Apresstcees innovations, tout dépend de
I'évolution, si c'est une innovation par exemplehitecturale, tous ne pourront pas
supporter le codt, il y a une clause mais pour eerg de changement architectural, il y a
un minimum de délai donné, que ce ne soit pasdoopt. Sinon il n'acceptera jamais, il
va vous dire je viens de mettre 300 000 € dansdwaux et la tu me dis qu’il faut que je
change mon comptoir, ce n'est pas possible. Il famener l'adhésion du franchisé.
L'application et l'obligation d'appliquer le condgpoui, apreés il y a des choses pas
obligatoires ».

(Franchiseur, Enseigne de Dépot-vente)

A contrario, le réseau de franchise est parfoisgébtlinvestir pour mettre en place des

innovations radicales qui nécessiteraient des vesss trop importantes de la part des

franchisés.
« On a des contrats, par exemple, qui stipulenbrgune peut pas imposer des
changements qui nécessitent des investissemerssquaants de la part des franchisés. Si
demain on voulait avoir un changement radical degil® qui nécessite un gros
investissement, c'est un investissement qu'on iléwancer en propre. Récemment, on a
évolué sur un logiciel par exemple, chose qu'orudiancer de par la téte de réseau.
Cela nécessite d'avoir une solidité financiére adte de réseau pour pouvoir financer
des innovations ultérieures. Ca peut constituerfrein si on fait des changements trés
radicaux... ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)
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Les tétes de réseau travaillent donc essentiellesugria motivation des franchisés et essaient
a la fois de leur apporter des éléments factuels pwontrer l'intérét de l'innovation et de
faciliter le déploiement des innovations avec d#gt®ns « clés en main ». Cliquet & Nguyen
(2004) ont montré le challenge important que reprissune organisation en franchise pour le

déploiement d’innovations de rupture. Nous détagloes dispositifs dans la section suivante.

5.3.5. Vaincre la résistance au changement : formahs, accompagnement et package de
communication

Lorsque des innovations de processus ou concelemaystemes d’'informations sont mises en
place, la formation est un élément clé pour vaireserésistances des franchisés, comme le
montre le verbatim suivant :
« On met en place un processus d'accompagnemstauch avec des formations. On
avait un taux d'adhésion sur les formations de 598.%

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Les anciens systémes sont ensuite remplacés paouegaux, malgré I'opposition de certains

franchisés.

Pour tous les types d’innovations changeant lesqoes des franchisés, un accompagnement
fort est requis, qui est symbolisé par une impiicataccrue de I'animateur de réseau ou de
personnels spécifiques de la téte de réseau qui d&éfnir un discours pour présenter
I'innovation aux clients, préparer des supportcdemunication, accompagner les franchisés
en rendez-vous client et leur donner tout le meltémecessaire pour vendre l'innovation,
comme le montre les verbatim suivants :

« On leur apprend les discours, on les accompagmeeadez-vous pour expliquer

comment ¢a fonctionne, les rassurer aussi pour tbrg que ce n’est pas une offre qui

vient en concurrence par rapport a ce qu'ils fontcaotidien ».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

« Pour le magasin qui adhere, on va envoyer dedingaia tous les médecins, a toutes

les infirmiéres de son secteur, mettre des totesns don magasin, on va communiquer
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sur ces mails les nouveaux services proposés.la,Moest nous qui dirigeons toute la
communication. Il a juste a avoir le stock poubDlieve dans son magasin ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution de produits)

La téte de réseau, lorsqu’elle souhaite qu’uneviation clé se développe dans le réseau, peut
internaliser un certain nombre de prestations. pBréie de la prise en charge de I'innovation
est ainsi assurée par la téte de réseau, ce quepde diminuer les risques et I'investissement
nécessaire pour les franchisés. Cela limite égalelaeomplexité des nouvelles connaissances
gu'ils ont a acquérir et favorise le déploiementl’demovation comme le montre le verbatim
suivant :
« En fait, on avait créé un plateau qui bossait pdansemble du réseau. On a
centralisé un certain nombre de moyens, on a st altils informatiques, on a eu une
démarche type chantier disant notre objectif ciggstcomment on y va, quels moyens,
combien on met sur la table et on a bossé pendasigors mois de réflexion, de
préparation, de mise au point, de mise en ceuvieuest des que ca a été possible
techniqguement et légalement, et bien on a commeérsgu ce nouveau service et ¢ca a
démarré d'une maniére extrémement satisfaisanga e¢ste aujourd’hui quelque chose
de tout a fait judicieux pour nous. » (...) « On @&é&un outil informatique pour auto-
assister les mecs quand ils font le boulot, desstrtout simples mais qui aident
beaucoup. On a décidé de centraliser tout ¢a, pas propres magasins, on s'est servi
de ce savoir-faire la pour faire un plateau d'atmiee pour les magasins franchisés qui
bossaient en direct, en local. Les magasins quiesnales questions pouvaient appeler
le plateau directement pour bénéficier de I'assistades spécialistes qu'on avait mis en
place ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Toutes les personnes interviewées ont noté l'ingoaet des résultats pour emporter I'adhésion
des franchisés comme le montre le verbatim suivant
« J'étais le seul, le seul a y croire et puis apiteg en a qui ont été interloqués a la
réunion devant le chiffre d'affaires que je dégagear un site, j'ai dégagé ma premiére
année 5000 €, hors frais techniques ».

(Franchiseur, Enseigne d’affichage)
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La dimension régionale joue un réle trés imporidams la diffusion de lI'innovation. Ce qui
renvoie a I'importance de la proximité géographigla@s la conduite de I'innovation (Loilier
& Tellier, 2001). Ainsi, lorsque nous avons questié les tétes de réseau sur les échanges entre
les franchisés, ils nous ont spontanément indique lgs franchisés échangent surtout avec
d’autres qui se situent dans la méme région. @attension régionale peut étre utilisée par les
animateurs pour accroitre les échanges entredasHisés qui ont mis en place I'innovation et
ceux qui sont plus réticents a la tester commedetra le verbatim suivant :
« Si c'est un projet compliqué, on peut déployer ega région. C'est-a-dire que
I'animateur fait des petites réunions en région rpptésenter le projet, le produit et
comment le vendre et comment le déployer quoit €esent fait en région et par petits
groupes, parce que le chef d'entreprise, quand Id &te dans le guidon, il n’est pas
forcément bon commercial on va dire, malheureusenaemc faut l'aider, presque lui
donner un "package" tout fait et prét & I'emploi ».
(Franchiseur, Enseigne de Prestations de services)

Une personne interviewée nous a également indiquélle organisait des réunions entre
franchisés sans que le franchiseur soit reprégentéque la discussion puisse étre libre et cela

facilite 'adoption des innovations dans le réseau.

Comme noté précédemment, les franchisés ne vepdsue la mise en ceuvre de I'innovation
se traduise par une perte de leur autonomie oudtergur leur activité. Aussi, ils vont rejeter
des innovations qui se traduiront par une déperaamxrue vis-a-vis du franchiseur
(notamment lorsqu’ils doivent louer un systeme)vista-vis d’'un prestataire de services.
Aussi, les tétes de réseau veillent a traduiredration pour ne pas accroitre cette dépendance,
méme si cela peut se traduire par des investisderfisanciers plus importants de la part du
franchisé. La téte de réseau peut donc étre ang&négocier pour le réseau dans son ensemble
un nouveau modele économique vis-a-vis des prasside services ou elle pourra modifier le
business modele I'innovation pour ne pas contraindre les macdgemanceuvre des franchisés.
Devant le succeés des sites e-commerce et I'émergdapure playersen ligne, certaines
franchises ont été amenées a vendre leurs praogtuiigne. Cela engendre des réactions vis-a-
vis des franchisés qui ont peur de perdre uneepéddileur clientéle. Les tétes de réseau ont
donc da adapter leur offre pour inciter les clieitse rendre en boutique, comme le décrit la

section suivante.
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5.3.6. La conduite d’innovations spécifiques: lesinnovations concernant le
développement d’un site de e-commerce par la franide

Certaines innovations nécessitent une conduite ifspée du changement et notamment
I'ouverture de sites de e-commerce par le francinidee verbatim suivant exprime les craintes
des franchisés et la réponse apportée par la é&tésgau qui a construit des dispositifs pour
inciter les clients a se rendre dans les pointdiskeibution. Afin de mettre en place ces sites
d’e-commerce, les tétes de réseau s’appuient sueteurs des franchisés, sur des propositions
de franchisés qui travaillent pour d’autres ensesgayant déja un site d’e-commerce et
peuvent partager leurs expériences. Le verbatiwvastiillustre ce retour d’expérience et les
modifications apportées au projet de la téte deags
« Le c6té digitaliser une relation, prendre destes sur les magasins physiques par
internet... et au début oui, ¢ca a été vu avec palsda crainte. Apres, on a mis en place
pas mal de dispositifs au-dela du multi-canal, danchaque fois qu'un internaute vient
sur notre site, il est incité a aller en magasir péusieurs outils qu’on a mis en ceuvre.
D'ailleurs, il y a beaucoup de sujets autour dw sitternet ou on a sollicité les équipes
lors des réunions mensuelles en disant qu'est-cevaus plait ou non, ce qu'il faut
changer sur le site etc. et notamment il y a déssdjui sont pas mal sorties ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

« Chaque newsletter envoyée a un client, il y gofons, soit j'utilise mon code sur

internet, soit jimprime mon bon de réduction et \ais en magasin. Ca, c'est

complétement accepté car on a beaucoup communegstisl et on a fait en sorte que ¢a
vienne plutot du terrain ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

Les franchisés peuvent étre également rémunérggulone transaction est réalisée sur le site
Internet et que le client récupére le produit dansoint de vente d’une franchise. Cela facilite
I'adhésion des franchisés.

Les tétes de réseau ont également réflechi a dmutrodéles financiers afin de prendre en
compte le travail des franchisés dans les ventaséés en ligne. Les outils Internet sont
également modifiés afin de permettre de proposantatout des produits en stock dans les

unités franchisées. Les franchisés sont égalenemsitslisés afin de proposer des produits ou
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prestations complémentaires au client. Les animsitée réseau communiquent ensuite sur le

réle du site de e-commerce dans I'apport de nowekents.
« Quand il venait faire poser (le produit comméanghr Internet) en magasin et bien il
générait encore de l'activité a ce moment-la pajaee, pendant qu'il était en magasin, on
lui vendait d'autres produits, il prospectait ekt puis, en méme temps, on a trouvé des
solutions pour affecter le chiffre d'affaires difénment, pour que le magasin n'ait pas le
sentiment que c'est le site qui prend du chiffrésnsast bien lui qui réalise le chiffre.
Donc on a, petit a petit, aussi affiné notre modaféiné nos outils pour que au bout du
compte.... Aujourd'hui, les outils ont suffisammentolué, quoi que quand le
consommateur dit moi je veux acheter ce produitfalui dit : donc mon gars si tu veux
aller vite, tu le prends (chez tel franchisé) it dsponible dans 2 heures, tu le payes en
ligne etc... C’est pareil, pour le consommateus, ileternautes, ¢ca n'a pas changé sauf
gue pour notre point de vente, (c’est différent) ».

(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

5.3.7. Le role de I'animateur de réseau dans la difsion des innovations

Les animateurs de réseau ont un double réle dafiffuaion des innovations. Tout d’abord, ils
diffusent les informations sur les réussites dgsegmentations ou sur les bonnes pratiques
d’autres franchiseés :
« C'est la courroie de transmission naturelle @esmateurs de réseau), ce sont les gens
qui organisent les réunions de secteur et les @side région donc ils sont force de
proposition, c'est eux qui vendent et poussentidéss auprés des franchisés et en
permanence. On utilise d'autres outils, d'autreyyems avec des documents, intranet et
tout un tas de trucs mais rien ne remplace la fateeconviction d'un mec qui dit, attend
on a proposé ¢a, ca marche super bien, vas-y fence
(Franchiseur, Enseigne de Services automobiles)

Les animateurs de réseau vont également parti@pedéveloppement de documents de
communication, de support d'aides a la vente pesrflanchisés. Mais ils ont également un
réle de contrble lors de la tenue des expérimantstills vérifient que I'innovation soit bien
déployée selon les indications de la téte de réesdéiaud’éviter d’obtenir des résultats qui

seraient biaisés de par une variable non conttétéale la mise en ceuvre de l'innovation.
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« S'’ils tombent sur le magasin en test, ils doidensuivre en particulier, vérifier que
tous les parametres sont OK, effectifs. Je premisexemple : si on travaille sur
I'extérieur de la boutique pour créer une nouveligine, il faut que les compteurs de
passages fonctionnent. S’il y a un défaut de camptes analyses sont faussées parce
qu’on ne saura pas compter de maniere utile les g rentrent par rapport a la méme
période I'année d'avant. lls sont investis au métne que nous dans la téte de réseau,
dans lanalyse, la pertinence des données, limssnent d'équipe, voila c'est
I'émergence puis aprés la mise en ceuvre ».

(Franchiseur, Enseigne de Prét-a-porter)

5.4. Innovations d’exploration versus innovations @xploitation

La rupture est plus souvent menée par la téte searéet en réponse aux changements de
'environnement. Elle est plus difficle a acceptpour les franchisés et nécessite un
accompagnement plus fort :
« On a été a linitiative de ¢a parce qu'on a laieh de |'évolution du métier que ne
veulent ou ne peuvent pas entendre les franchisé&® mu'on est clairement en train de
leur expliquer que ce qui les a fait vivre jusgpl@&sent ne les fera plus vivre ou en tout
cas differemment dans les années a venir. Le moébtue vite et vraiment en
profondeur, c'est trés structurant...».

(Franchiseur, Enseigne de Prestations de sejvices

Le risque est donc important pour une franchisealpas parvenir a renouveler son concept et
ne pas proposer d’innovations suffisamment difféagies pour assurer la pérennité de la

franchise sur le long terme.

« - Ce qui veut dire que c'est plus difficile dettneeen place des innovations plus
radicales, qui transforment vraiment la facon ded&
Tout a fait oui. C'est vrai que, en tant que fragelr, on se contente souvent de mettre
des innovations qui sont euh... nous dans notréemgt.). La carte de fidélité, c'est la
méme chose (ca a été facilement adopté), finalenmentvoit que la fidélisation ca
concerne tout le monde. Des l'instant que nousaonouloir innover sur telle chose qui
sort un peu des sentiers battus, la ¢ca va étre dmau plus compliqué oui ».

(Franchiseur, Enseigne de Distribution d’appareils)
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5.5. Analyse des réseaux de relations entre francléis

Dans cette section, nous nous intéressons auxoraafju’entretiennent les franchisés entre
eux, avec les succursales et avec les tétes daurdse effet, les réseaux de relations peuvent
avoir différentes configurations. Certains franékipeuvent étre «isolés » et ne pas profiter
pleinement des particularités de la franchise tarne communiquent pas avec d'autres
franchisés, d’autres peuvent avoir un réseau dgioak étendu et maintenir des liens avec la
plupart des autres franchisés, d’'autres encore sentoncentrer sur un petit nombre de
relations (quelques interlocuteurs) et ils vonfoecer la relation avec ces interlocuteurs. Nous

nous appuyons sur le questionnaire administre r@nchisés.

RAPPEL METHODOLOGIQUE

48 franchisés ont répondu, essentiellement paphiélge, a un questionnaire qui comportait
notamment des questions sur leurs relations aedrds franchisés, avec les succursales, les
animateurs et la téte de réseau. Trois types ddéam ont été mesurées : tout d’abord, sur le
fait qu’ils aient déja échangé des idées sur deéliarations produits, commerciales, de
services ou d’organisation avec les autres mendedsur réseau de franchise — Ensuite sur le
fait qu’ils aient déja recherché des solutions & geoblemes rencontrés aupres d’autres
membres du réseau de franchise et enfin sur leqfdits aient participé a la promotion
d’'innovations auprés d'autres membres du réseaufralechise. Ces trois facettes de
I'innovation sont essentielles afin d’avoir a lasfale nouvelles idées qui émergent dans le
réseau mais egalement afin d’assurer la diffusmceat idées. Ainsi, I'entraide et la recherche
de solutions aupres d’autres augmentent la créatpimabile & Kramer, 2011). Les réseaux
de relations jouent également un réle importansdes échanges d’'idées qui peuvent aboutir a
des produits ou concepts nouveaux (Burt, 2004)inEtds décideurs doivent souvent choisir
entre plusieurs idées qui sont en concurrence [@suressources disponibles (Van de Ven,
1986), et la promotion des idées est donc esslentidéih de transformer une invention en
innovation. Nous avons pu reconstituer des réseamplets de relations pour quatre réseaux.
Nous avons analysé un réseau concernant les échafigées entre franchisés, un réseau
concernant les échanges de solutions et un résalaal goncernant tous les types de relations
entre franchisés. Nous n’avons pas établi de réseacernant la promotion des idées car tres

peu de franchisés nous ont indiqué avoir des oglatavec d’autres franchisés pour promouvoir
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des idées nouvelles. Nous avons ainsi 12 repréeerdade réseaux sociaux concernant les
échanges entre franchisés. Les réseaux sociauxesognisembles de relations qu’entretiennent
des organisations. lls donnent des informationdastacon dont les informations et ressources
circulent entre ces organisations.

- Nous avons calculé la densité des réseaux dieoredaCette mesure représente le nombre de
relations effectivement entretenues dans le régaatapport au nombre de relations possibles.
On obtient ainsi un chiffre compris entre 0 et lusple chiffre est proche de 1 et plus les
franchisés entretiennent des relations avec d'afitagchisés.

- Nous avons vérifié si le réseau comprenait destpadsolés, c’est-a-dire des franchisés qui
n’entretiendraient pas de relation avec d’autrasdhisés.

- Nous avons calculé le score global de centrdlitéeseau (centralité de degré). Les relations
dans le réseau peuvent étre réparties de diff&rdag®ns : un ou quelques membres dans le
réseau peuvent concentrer les relations. lls orgi @in acces privilégié aux ressources et aux
informations et peuvent décider de faire passena@u une information (Borgatti, 2005). A
contrario, les relations peuvent étre répartiedittgament entre les membres et I'accés aux
ressources et informations est ainsi le méme pous fes membres. Un score élevé de
centralité indique que quelques franchisés coneshtes réseaux de relations et donc l'acces
aux informations et ressources.

- Nous avons enfin identifié si certains membregaieau occupent des positions spécifiques
dans le réseau (par exemple ils sont un point gegge obligé pour l'information).

- Nous nous sommes ensuite intéressés aux tydendeEn effet, les liens entre organisations
peuvent étre faibles ou forts. Un lien faible signgu’il y a une faible proximité émotionnelle
entre les entités, qu’elles n’entretiennent pasetktions depuis longtemps et sont en contact
peu frequemment (Granovetter, 1973). Un lien fau,contraire, caractérise la relation entre
deux entités qui sont en contact depuis longtesgsencontrent frequemment et sont proches
émotionnellement. Nous avons mesuré la relatioredes franchisés en utilisant une échelle de
Likert qui mesurait si les franchisés sont de seasptonnaissances, des partenaires de travail,
un franchisé dont ils sont proches ou un ami ou brerde la famille. Les deux premiers items
sont utilisés pour caractériser les liens faibdeglts que les deux derniers caractérisent les liens
forts. Nous calculons pour chaque réseau le potagernde liens forts parmi I'ensemble des

liens (incluant les liens avec la téte de réseas, dnimateurs et les succursales). Nous
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indiquons également le nombre de liens avec lesuss@les, animateurs de réseau et téte de

réseau.

5.5.1. Résultats concernant les réseaux complets

Nous souhaitons, tout d’abord, proposer deux reptasons graphiques de deux réseaux
différents. Ces représentations sont celles desav&sincluant tous les types de relations

(échanges d’idées, de solutions et promotion dssid

Figure 5.1 -Représentation du réseau 1 pour tous types d’éahang

La représentation graphique montre que trois fragsh(les points A, B et C) concentrent une
grande partie des relations dans le réseau. Il gamraux et ont un acces privilégié a
I'information. lls peuvent donc jouer un role cland le partage des idées et des solutions. On
apercoit également que les autres franchisés ont, lp plupart, des relations entre eux, en
dehors des relations avec les points A, B et Ghdlsont donc pas complétement dépendants de
ces acteurs centraux et peuvent faire passer fiirdbon, méme en cas de défaillance d’un
acteur central. Seuls les franchisés situés en [@audroite du graphique dépendent

exclusivement de I'acteur C pour leurs communicetisur les idées nouvelles et solutions.
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Lorsque le réseau a ce type de configuration,riv@ndra, pour le franchiseur, de veiller a ce
qgue les acteurs centraux fassent bien passerrhaion sur les innovations dans le réseau.
Ces acteurs peuvent également étre utilisés conemeltampions pour I'innovation (Jenssen
& Jorgensen, 2004). Ills vont promouvoir l'innovatioaupres des autres franchiseés.
L’intégration dans le réseau des franchisés ayant ge relations avec d’autres pourra
également étre encouragée afin qu’ils bénéficiemtl'dntraide d’autres et puissent faire

bénéficier le réseau de leurs expériences.

Figure 5.2 - Représentation du réseau 2 pour tous types d’éahang

Le réseau ci-dessus représente les échanges ramchi$és (tous types d’échanges confondus)
pour un autre réseau de franchise. Le graphiquieesstiifférent de celui présenté sur la Figure
5.1. Un acteur est central dans le réseau et jouéla crucial car il est le seul a faire transiter

les informations entre deux parties du réseau.ipgnge franchisé venait a ne plus assurer ses
fonctions de courtier dans la franchise, le résdmadranchise serait constitué de deux groupes
qui n‘auraient plus de relations entre eux. Ce agiitrés intéressant ici c’est que ces deux
groupes représentent des franchisés qui sont gaugreement proches. Ainsi, un groupe

représente les franchisés localisés dans le ndedneilieu est de la France et l'autre groupe les
franchisés localisés dans le sud-est et I'ouedaderance. Cela correspond aux propos tenus
par de nombreux franchiseurs lors des entretiemsnqus ont indiqué que les franchisés

correspondaient surtout avec d’autres franchisgait®s dans la méme région. Ce phénomene
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est accentué par la tenue de réunions en régigonilient cependant, dans ce cas, de vérifier
que les informations circulent, malgré tout, ené® différentes régions et que cette diffusion
des informations ne dépend pas d’un franchisé @nigpmme c’est le cas pour ce réseau car le
risque de pertes d’informations est grand. Dangseau, le point B a également uniquement
des relations avec le point A et est donc relateeinisolé. En bref, dans ce type de réseau, il
conviendra de renforcer les relations entre lesémihts sous-groupes qui constituent la

franchise.

Pour conclure concernant ces représentations deau¥, chaque situation de franchise pose
des challenges patrticuliers. On observe, dansuasa|cas étudiés qu’entre 1 et 3 acteurs sont
centraux dans les réseaux et concentrent les éehahgs franchisés en périphérie du réseau
sont plus ou moins connectés a ces acteurs cergtalgpendants. Les scores de densité et de

centralité des réseaux nous permettent de diffiérdatsituation dans les quatre cas étudiés.

Tableau 5.1 -Scores de densité des quatre réseaux étudies

Densité du réseau Densité du réseau Densité du réseau
d’échanges d’idées d’échanges de global
solutions
Franchise 1 0,3 0,19 0,307
Franchise 2 0,21 0,243 0,296
Franchise 3 0,217 0,505 0,505
Franchise 4 0,149 0,209 0,264

Note : plus le chiffre est proche de 1 et pluséiseau est dense, c’est-a-dire que les franchisgéeamombreuses
relations entre eux.

Les réseaux sont globalement peu denses, sauflp@oore d’échanges de solutions de la

Franchise 3. Ce réseau est un prestataire de egnlgs franchisés échangent tous avec trois
acteurs centraux mais également par groupes de (dgagles). La faible densité des réseaux
indique que les franchisés ont peu de relation® entx, cependant, nous n’avons gu’une unité
complétement isolée dans la Franchise 4 pour &atéglobal. Cette entité est, en fait, en cours
de liquidation judiciaire. Nous avons égalementxdizanchisés isolés pour la Franchise 1 sur

le réseau d’échanges d’idées uniquement (ces danghisés n’échangent pas d’idées avec
d’autres franchisés). Aussi, la faible densité sgaux indique principalement que, dans tous
les réseaux, il y a quelques acteurs centraux @raentrois) qui échangent avec de nombreux
autres franchisés (le plus souvent tous les fragshimais la majorité des autres franchisés ont
plutbét des relations avec un faible nombre d’autieschisés (en général, deux autres

franchisés). On observe également que pour leschisas 2, 3, 4, le réseau d’échanges de
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solutions est plus dense que le réseau d’écharigiesl Cela est relativement intuitif. En
effet, les franchisés partagent une expérience agremls peuvent donc espérer trouver des
solutions a leurs problématiques aupres d’autrascfrisés du méme réseau. Les échanges
d’'idées représentent une prise de risque plus irapiar car les franchisés peuvent voir leurs
idées rejetées par les autres (Cattani & Ferr2008), ils vont donc échanger ces idées s'ils se
sentent en confiance ou si la culture de la fraechdst particulierement tournée vers les

échanges d’idées.

On observe également que les réseaux d’échangkesd’'et d’échanges de solutions n’ont pas
les mémes configurations. Aussi, les franchisésh@ggent pas avec les mémes partenaires
lorsqu’ils ont des idées ou recherchent des saisti€ertains liens peuvent étre multiplexes et
étre utilisés a la fois pour la recherche d’idéedessolutions mais, en général, les franchisés

cherchent des solutions dans des réseaux plus lgugepour les échanges d’idées.

Nous nous intéressons ensuite a la centralité lgaharéseau afin d’analyser la répartition des
relations au sein du réseau. Les scores de cédtdalidegré se calculent de la fagon suivante :
pour une franchise, dans le réseau : la centrdditdegré se mesure au hombre de liens (taille
du réseau d’'un acteur). On peut l'interpréter esamti que plus un acteur est central de ce point
de vue, plus il est « actif » dans le systeme (§az2007). La valeur de centralité globale du
réseau donne une idée sur la distribution des raldel centralité. Elle est définie comme la
somme des différences entre le nceud le plus cesttri@us les autres nceuds, divisée par le
nombre maximum possible de cette somme des difféserCes mesures sont calculées a partir
du logiciel UCINET 6 qui est spécifique pour leiteanent des données des réseaux sociaux. Le

tableau 5.2. recense les mesures de centralitdgmdifférents réseaux.

Tableau 5.2 -Scores de centralité des réseaux

Centralité du réseau globale Centralité du réseau globale
sortante ‘influence’ entrante ‘popularité’
Franchise 1 78,107 28,402
Franchise 2 81,065 47.93
Franchise 3 61,33 40
Franchise 4 72,45 26,53
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On distingie ici la centralité sortantqui est constituée par les liens cités par le fiesgcd’ou
part la relation, de la centralité entrante quiceststituée par le fait que le franchisé ait été
par d’'autres franchisés. La centralité ante est souvent considérée comme une mesL
I'influence tandis que la centralité entrante ese umesure de popularité. Les mesure:
centralité sortante indiquent une forte centralisatdu réseau, c'e-a-dire que quelques
franchisés ont indiqué Banger des idées ou chercher des sons auprés de pratiquem:
tous les autres franchisés du réseau alors contrario, aucun franchisé n’est cité par tous
autres comme une source g-unique de solutions ou d’idées. Cela constitue népartiticn

du flux d’'informations assez équilibrée dans leeatix

5.5.2. Résultats concernanbus les réseaux interrogés

Nous nous sommes ensuite intéressés a la répadi® liens entre franchisés et avec la téi
réseau, les animateurs et les sucdes. La Figure 5.3 représenteour tous les réseal
confondus,la source des échanges. Comme le mola Hgure 5., les franchisés ont
majoritairement des liens avec d’autres franchidgmarmi les répondants (47 franchisés), ¢
d’entre eux n'ont pasité la téte de réseau ou les animateurs commeealiéchange d

solutions d’idées ou de promotion d’'innovatiot

Figure 5.3 - Répartition des liens au sein des réseaux éti

M Liens entre franchisés

M Liens avec la téte de
réseau ou ' animateur

Liens avec les succursales
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Lors des entretiens qualitatifs, les franchiseuwrasnont souvent indiqué que les animateurs
sont un relais naturel pour les échanges d'idégsi'ds sont I'un des vecteurs principaux afin
de faire remonter les idées a la téte de réseawgukestionnaire administré aux franchisés
montre, a contrario, qu’une partie importante dgsfges se fait entre franchisés. Il convient
donc, pour le franchiseur, de parvenir & captelidéss ou d’avoir un retour sur les problemes
fréqguemment rencontrés par les franchisés et legiats trouvées afin de les partager plus
amplement dans le réseau. Des plates-formes d'gebad’idées en ligne peuvent aider a
garder une trace des idées ou des problemes p@séas de la plate-forme Innocentive, mise
en place par I'entreprise Eli Lilly, a notammenrg étudié dans la littérature (Liotard, 2010) et
montre qu’elle permet de capter de nouveaux savBis cette plate-forme, des entreprises
peuvent poster des problemes qu’elles rencontteté¢se spécialistes du monde entier peuvent
répondre et linternaute gagnant remporte un ptbid). Lors des entretiens qualitatifs
effectués auprés des franchiseurs, certains noumdigué organiser des challenges afin de
favoriser la remontée d’'idées. Il semble, en effefau-dela des rencontres régulieres avec
'animateur, ce type d’événement puisse favorigeg temontée des idées et éviter que leur
diffusion reste limitée a un petit nombre de frasék fortement connectés entre eux mais peu

connectés au reste du réseau.

Ces échanges importants entre franchisés peuvenggtliqués par la nature des liens dans le
réseau . 75% des liens activés dans nos quatrausésent des liens faibles et 25% des liens
forts (entre franchisés proches ou amis, membrasedméme famille). Les liens faibles,
majoritaires, apportent de nouvelles perspecti@ar{ovetter, 1973) tandis que les liens forts
permettent les échanges d’'informations complexedeoconnaissances tacites (Hansen, 1999).
Dans les réseaux étudiés, il semble qu’il y aiqguailibre entre les deux types de liens, ce qui
permet a la fois la diffusion des idées et un flaem commun pour résoudre des
problématiques complexes (les liens forts sontcsirellement moins nombreux car ils
demandent du temps pour étre renforcés et maintehas liens forts vont permettre la
confiance entre les franchisés et I'implication essaire pour rechercher des solutions aux

problemes (Cross et al., 2001).

Nous nous intéressons maintenant au profil decHiaés. Nous différentions trois types de
profils :
- des franchisés qui ont un réseau étendu (ils sonhectés a plus de 80 % des autres

franchisés) ;
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- des franchisés qui n’entretiennent des relatiorsvga les animateurs de réseau ou la tét
réseau ou les succursales ;

- des franchisés qui n’ont pas de relations d’éct ;

- des fraghisés qui ont des relations avec moins de 25%ugkess franchisé:

La Figure 5.3montre la répartition de ces différents profilsrpafensemble des franchis

ayant répondu au questionna

Figure 5.2- Répartition des différents profils de franes

M Franchisés avec un réseau
étendu

M Franchisés isolés

Franchisés ayant uniguement
des liens avec |a téte et les
animateurs

M Franchisés ayant un réseau
concentré

W Autre

La majorité des franchisés ont un réseau conc: ils sont connectés a moins de % des
autres membres du réseau. Cette situation est agsée: en effet, les franchisés n'o
gu’'un temps restreint a accorder au maintien digionas aec d’'autres franchisés, ils vc
donc se concentrer sur quelques contacts. De [gduspnfiance et I'accessibilité sont ¢
éléments essentiels a la créativité et aux échatigies avec d’autres (Amabile et al., 20:
les franchisés développent delations de confiance avec quelques autres collédms ef
c’est donc avec eux qu’ils vont échanger des idées outigns. Environ un quart d
franchisés ont un réseau étendu. Cependant, ktisituest trés variable d’u franchise a une
autre, certainséseaux de franchi concentrent ce type de profil. Peu de franchisés isolés
et annoncent ne pas échanger d’'idées ou de sautibseuls deux franchisés sont dans
situation intermédiaireils échangent avec plus de % d’autres acteurs diéseau mais avec

moins de 80 %.

161



Conclusion

Cette conclusion a pour objectif de synthétiseplascipaux résultats obtenus dans le cadre de
notre recherche tout en proposant quelques oriensananagériales pouvant étre utiles aux
acteurs de la franchise qui souhaitent optimisersieonditions d’innovation et de diffusion

d’idées nouvelles au sein de leur réseau.

1. Les principaux enseignements issus de la rechkec
1.1. Identification des innovations des réseaux deanchise interrogés

De nombreuses formes d’innovation peuvent étre rgbss dans les réseaux interroges :
innovations de produits, de prestations de seryvesature juridique ou logistique, ou bien

liées a I'application de nouvelles technologies.

Les résultats qualitatifs et quantitatifs de nadtade révelent que les innovations les plus
présentes, introduites au cours des 5 dernieregeangians les réseaux interrogés, sont des
innovations de produits et de services. A contrdas innovations relatives aux nouveaux

concepts de magasins et les innovations dans laeclaistique sont moins fréquentes.

La transcription au niveau juridique de ces innimret se traduit au niveau des contrats par des

changements (et ainsi des innovations contracg)dtes les 2 a 3 ans en moyenne.

Les rencontres entre franchiseurs et franchiséfieante plus souvent tous les mois ou tous les
deux mois et constituent un facteur potentiel dwation, de méme que la mise en place d’un

conseil des franchisés (pour ¥4 des réseaux in&sja la présence d’un animateur réseau.

Le recours a internet se présente également comnfigcteur déterminant de l'innovation du
réseau et recouvre une variété d’utilisation: swup@ I'image de marque, dialogue et
circulation de I'information au sein du réseauyugement des franchisés, veille concurrentielle

et canal de vente.

Nos résultats montrent aussi que la proximité dech&impacte la nature des innovations et

que linitiative des franchisés est déterminanterpes innovations de produits et de services.
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Enfin, 'organisation de formations spécifiquesrésente le mode privilégié de diffusion des
innovations, ce qui traduit la nécessité d’'un teulipgplication et d’adaptation pour les unités

franchisées.

Par ailleurs, ces innovations apparaissent le gdusvent comme étant de nature incrémentale
plus que de rupture. Les innovations de ruptungs gbuvent menées par les tétes de réseau,
sont plus difficiles a accepter pour les franchiséaécessitent un accompagnement plus fort.
Le risque est donc important pour une franchisealpas parvenir a renouveler son concept et
de ne pas proposer d’innovations suffisamment rdifféantes pour assurer la pérennité du

réseau sur le long terme.

Enfin, le pourcentage moyen du chiffre d’affairemsacré aux dépenses d’innovation est de
7,4 %. Parallelement, le manque de moyens finasaless réseaux interrogés se présente

comme le frein principal a I'innovation.

1.2. Les configurations de réseaux de franchise farisant I'innovation

Cette étude nous a permis de mettre en évidenamdaistence de 4 configurations de
franchiseurs. Pour réaliser celle-ci, nous avonbilisé la notion d’orientation entrepreneuriale
selon laquelle, pour réussir leurs innovations,deganisations doivent étre animées par une

volonté d’innover, de prendre des risques et d'dgimaniére proactive.

Nous avons caractérisé chaque configuration papartrait particulier de franchiseurs que
nous avons qualifiés respectivement d’« inventeude « protecteurs », d’« optimisateurs » et

d’« avant-gardistes » :

- Les «inventeurs »

Le profil des «inventeurs » est le plus reprédénda I'échantillon de notre enquéte. Cette
catégorie est peu encline a l'innovativité. Touigfoes franchiseurs prennent des risques
importants afin de proposer des innovations deureptAu lieu de se recentrer sur le
renouvellement et lI'amélioration continue de lewnaept d'origine, les «inventeurs »

cherchent des concepts complétement novateursoils de ce fait, exposés a un double
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risque : d'une part, le nouveau concept risque @l@as trouver son marché, et d’autre part,
cette innovation radicale emporte le risque d'obscténce ou de dénaturation du concept
d’origine pouvant entrainer une perte du marchdittcennel. Pour cette raison, les franchiseurs

« inventeurs » voient la performance globale deréseau de franchise diminuer.

- Les « optimisateurs »

La deuxiéme configuration que nous avons identiéiéeassociée au portrait de franchiseur
« optimisateur » a la téte d’'une organisation dmdhise qui adopte une attitude a la fois
entreprenante et conservatrice. Bien qu’ils ne @sept pas de concepts innovants, ils adoptent
une posture caractéerisée par un fort engagemeéiindvativité, a la prise de risque et a la
proactivité. lls se recentrent sur leur marchéiti@athel qu’ils s’efforcent de contrdler avec une
offre agressive d’'un produit différencié avec uix mompétitif. Ces franchiseurs voient dans
I'innovation un codt qui entrave la performancebglle du réseau ; en se recentrant sur leur
concept d'origine et sur leur marché de base, ésegent des profits importants qui sont

réinvestis dans le développement de leur concepasie.

- Les « protecteurs »

Les franchiseurs « protecteurs », quant a eux,nogfeur une organisation conservatrice et
traditionnaliste et se caractérisent par une fadientation entrepreneuriale, et sont donc peu
enclins a l'innovation, averses au risque et ré&agis de maniére défensive. lls ciblent un
marché relativement stable qu’ils s’efforcent det@ger par une offre classique en misant
avant tout sur la stabilité. Cette posture congeoeaet traditionnaliste les rend vulnérables aux
changements de I'environnement dans la mesuresauekploitent pas les opportunités qui se
présentent. Cette attitude explique que la perfoo@ale ces réseaux, en termes de croissance,

ait fortement diminué au cours des cing derniéneges.

- Les « avant-gardistes »

La quatriéme et derniére configuration se carasaéuar des franchises « avant-gardistes » a la
fois entreprenantes et innovatrices. Les francinsseui gérent ce type d’'organisation sont
animés par une volonté d’innover, de prendre dsepies et d’agir de maniére proactive. Afin
de conquérir de nouveaux marchés, les « avantsgasdh sont a I'affut de ce qui se passe dans

I'environnement, n’hésitent pas a prendre des e@squour acquérir et maitriser les nouvelles
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technologies qui leur permettront de rester a h&garde. De ce fait, la réussite de ces

organisations se traduit par une forte performamctermes de croissance.

Ces résultats traduisent I'importance de la culaureepreneuriale. Les réseaux de franchise de
type entrepreneurial, & savoir les organisatioagant-gardistes » et « optimisateurs » sont plus
performants. En revanche, les réseaux de type w@isar, a savoir les franchiseurs

« inventeurs » et « protecteurs » voient leur parémce diminuer.

On peut donc en conclure que le systéme et le almlmanagement des réseaux de franchise
de type conservateur se doit d’étre repensé aflmilier la dégradation de leur performance.

1.3. Les relations entre orientation entrepreneuribe, innovation et performance

Selon nos résultats, l'innovation, entendue dans sens le plus général, influence la
performance du réseau dans une optique de croessahce, d’autant plus que le taux de

franchise est modéré (pas plus de 40% pour notr@nédon).

Parallelement, I'orientation entrepreneuriale danéhiseur favorise la performance ainsi que
'innovation du réseau mais essentiellement une feicap des 5 ans d’expérience passé.
Ensuite, si I'on appréhende l'innovation en terndesrupture, I'orientation entrepreneuriale
exerce une influence positive sur la performancellg que soit la phase du cycle de vie du
réseau et pas seulement pour les réseaux lesygasraentés. Néanmoins, les innovations de
rupture constituent un chemin vers la performarnda eroissance, a condition que le réseau ne
soit pas trop franchisé.

Lorsque le franchiseur dispose d’au moins 5 ansp&#gence, il met en ceuvre des innovations
présentant un degré de rupture plus élevé ; néasmoé degré de rupture diminue a mesure
que la taille du réseau augmente. De plus, nousgmsuremarquer que si ce degré de rupture
influence positivement la croissance du réseawy’'est pas le cas en termes de performance
financiere. Une innovation de rupture a plus d’ictpgu’une innovation incrémentale sur la

croissance, mais non sur la rentabilité.

La distinction des innovations suivant les typoésgexistantes (front vs back ; technologique

vs non technologique) s’est révélée finalementzapsea pertinente dans la mesure ou les types
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d’'innovations qu’elles regroupent n’induisent pa&s Imémes effets suivant la mesure de

performance utilisée.

En effet, si 'on met de coté les innovations damigation qui affichent des effets opposés sur
chaque performance (positif sur la croissance geartaux de franchise modérés, négatif sur la
rentabilité), on revient a une classification plsignple. Nous trouvons, d'un coété, des
innovations (procédés et chaine logistique) qui $misupport exclusif d’'une stratégie qui vise
I'efficience, mais n'a pas dimpact sur la croissan Les autres types d’innovations
(commercialisation, prestation de service, coneg¢format de magasin, voire produit) sont le
support soit d’'une plus forte croissance si le tdaXranchise est modéré, soit d’'une stratégie
de marge et de rentabilité si le taux de francbsdeleveé.

Concernant les différences de perception des p@arésn relatives a linnovation, les
franchiseurs déclarent un niveau d’'innovation dansréseau supérieur a celui percu par leurs
franchisés. Les franchisés ont donc tendance a-esiumser I'innovation introduite par le
franchiseur, et c’est seulement lorsque l'innovatioun contenu « technologique » (produits,
procédés, chaine logistique) que les différencepateeption s’amenuisent. Ces résultats
posent donc la question de la diffusion par le dréseur, en termes de communication, des

innovations, surtout lorsque celles-ci n'ont pasdetenu technologique tangible.

Néanmoins, les visions sont partagées concernamtroluction d’innovations d'ordre
technologique par le franchiseur de méme que suilisation des modes de diffusion de

I'innovation (intranet, groupes de travail, convens annuelles).

2. Implications managériales en termes de conditiend’émergence et de diffusion des
innovations.

2.1. Ou trouver des sources d’'inspiration ?

Cette recherche nous a permis d’identifier des cesurd’innovation de nature externe et
interne :

- les sources externes

Les idées nouvelles peuvent provenir de sourcesred issues des liens avec les partenaires

des réseaux de franchise. Ainsi, les fournisséegssagences de communication, les prestataires
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informatiques, ou des entreprises ceuvrant dansutre gecteur d’activité et proposant des
prestations complémentaires, constituent des ssulicgportantes d’information. Ces
partenaires peuvent, a ce titre, proposer des pisodu prestations nouvelles a offrir dans le
réseau de franchise ou diffuser des informationgéuplution de I'environnement.

Ce faisant, les offres proposées par ces acteurgeptétre reformulées en échangeant avec
des franchisés ou lors de comités afin de dévelogpg@ouvelles prestations auprés des clients
du réseau. Par ailleurs, les rencontres tisséasdersalons ou avec d’autres réseaux de
franchise peuvent également permettre de renoulsetemcept de la franchise.

A contrario, bien que de nombreux réseaux soumnteteshquestionnaires de satisfaction a leur
clientéle, les clients n'apparaissent pas commecsod’innovation. Néanmoins, ils peuvent
étre sollicités pour tester de nouvelles offregprmuits ou prestations et leur avis est ensuite
collecté de facon systématique. On peut, des sarqoser la question de l'intérét d’'une plus
grande interaction avec la clientéle dans une optide co-construction de I'offre, susceptible
d’aboutir & des innovations pertinentes.

Par ailleurs, la mise en ceuvre de systemes for@satle veille concurrentielle demeure avant
tout 'apanage des grandes enseignes. Dans ce, dadrprestataires externes tels que les
fédérations professionnelles peuvent jouer unimfmrtant dans ces processus de veille.

- les sources internes

D’un point de vue interne, les franchisés et anémiat de réseau sont fortement impliqués pour
récolter de l'information sur I'activité des conoemts, les changements l|égislatifs ou de la
demande. Les sources d’'innovation internes repaderg sur la diversité des expériences des
collaborateurs du réseau. Ainsi, les sources dliagpn peuvent provenir de franchisés

installés a I'étranger qui apportent de nouvell@spectives.

Les franchisés en multi-franchise sont égalementcgod’inspiration par I'intermédiaire de
procédures déenchmarkingd’autres secteurs d'activité. Cette transpositibidées d’'un
domaine a un autre peut aussi provenir des exp&seprécédentes de franchisés recrutés au

sein de secteurs d’activité difféerents.
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Il est donc conseillé a la fois au franchiseur ex &ranchisés, de multiplier les sources
d’exposition a d'autres expériences. Des réunioaavent ensuite étre organisées pour

confronter ces expériences et tenter de dévelajgsemnovations.

De plus, les animateurs de réseau jouent un rdlgatelans I'émergence d’idées nouvelles et
leur diffusion dans le réseau, en encourageanfrégxhisés a émettre des propositions qui
seront ensuite remontées au siege. lls permetgaieréent le partage d’'idées et de bonnes

pratiques entre les franchiseés.

Enfin, le fondateur de la franchise peut représelgtevecteur principal de I'innovation en

alimentant le réseau de ses propres idées et cengast

2.2. Comment sélectionner et diffuser les innovatis ?

Une fois mises au jour, les idées, qu’elles soiensource interne ou externe, doivent ensuite
étre reformulées entre les différents intervenaides soumettant a des comités ou elles sont
confrontées pour ensuite étre enrichies, transfesnpélis testées. Les animateurs de réseau, en
particulier, participent a cet exercice de reforation et de transformation des idées nouvelles.
Nous pouvons ainsi encourager les franchiseursea fies objectifs a leur animateur en termes

d’émergence de nouvelles pratiques.

Concernant la sélection des idées, tres peu dawésparmi ceux interrogés, possedent une
structure spécifique permettant de gérer I'innaratiLes problématiques sont le plus souvent
traitées dans le cadre des comités de communicamiarketing, technique ou logistique. Dans
les petits réseaux, la responsabilité principalesdivi et du développement des innovations

incombe au fondateur.

Généralement, le processus de sélection de lirtroyvast structuré par I'intermédiaire des

animateurs réseau remontant les idées proposéetegpdranchisés, de boites a idées ou
échanges d’emails. Les idées sont ensuite cerdtealisuis soumises a la direction du réseau ou
au comité responsable. L'innovation peut alors éliégeloppée avec l'aide de prestataires
spécifiques, avec une éventuelle étape de valiatits de test dans les unités pilotes ou chez

des franchisés entretenant une relation étroite kviete de réseau.
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On peut, a ce propos, remarquer que les étapesélaisn et de vérification des ressources
nécessaires pour développer les idées nouvelléesraiales et que les processus d’innovation
mériteraient d’étre plus formalisés et connus des ties franchisés afin de les impliquer plus
fortement dans une culture d’'innovation.

Néanmoins, les tétes de réseau étant souvent otédoa un flux important d'idées nouvelles,
elles doivent veiller a ne pas submerger leurschiesés dont le temps et les ressources sont

compteés.

Par ailleurs, peu d’enseignes parmi celles intéesg mettent en place un systéme de
récompense pour les franchisés proposant des mbée®lles. La récompense se fait plutét de
facon indirecte, essentiellement sous la forme al’lmaisse des montants des royalties.
Néanmoins, en tant qu’entrepreneurs indépendaggsfranchisés se sentent investis dans le
processus d’innovation qui leur permet d’amélidesir propre activité. La reconnaissance que
peuvent acquérir les franchisés vis-a-vis de lewpsnologues franchisés/pairs constitue
également une source de motivation au travers mo&arnde remises de prix organisées par la
téte de réseau. Dans un réseau mixte, il peut aargerer opportun de développer les

innovations en ler lieu chez les franchisés avamesitransférer a I'ensemble du réseau.

L’utilisation d’outils digitaux pour la capture ket partage d’'idées nouvelles (tels que la mise en
place de systemes aeowdsourcing permettant de collecter en ligne les idées dests
partenaires ou membres de l'organisation, peuveatd@s sources efficaces d’idées nouvelles.
Des newsletters en ligne permettent également flleseli rapidement I'information ; on peut
souligner l'intérét de développement collaboratié@les clients du réseau afin d’adapter plus

précisément le produit ou service aux attentesedalerniers.

Les forums en ligne et newsletters permettent diggbr conseils et bonnes pratiques entre
franchisés. Certains réseaux ont un intranet ou pmge spécifique dédiée au partage
d’expérience. Ces outils permettent également uffasin des informations auprés des

salariés des points de vente. Méme si les échamgdace a face demeurent fondamentaux,
pour transmettre ces nouvelles idées ou pratigliessemble du réseau, les photos ou visuels
montrant la mise en ceuvre de I'innovation sontrggsds. Un temps de diffusion des bonnes

pratiques peut ainsi étre dédié lors des rencontrge acteurs de la franchise.
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Avant la diffusion de I'innovation a I'ensemble déseau, une expérimentation est réalisée afin
de savoir s’il existe un modéle économique pérgruue celle-ci. L’expérimentation se déroule
soit dans les unités succursalistes ou chez letiraé ayant proposé I'idée ou encore au sein
d’une unité franchisée avec laquelle la téte deag®ntretient des liens étroits. On observe que
le choix de I'une ou l'autre unité dépend souvemt’dnjeu en termes de diffusion. Les tests
auprés de franchisés sont préférés lorsque linimvaest en rupture avec les pratiques
habituelles et risque d’avoir des difficultés angioser aupres des autres franchises.

L’innovation peut ensuite étre amendée.

Concernant la diffusion des idées dans le réseawbserve le processus suivant : quelques
franchisés adoptent trés facilement les idées ni@svpuis I'enjeu consiste ensuite pour les

franchiseurs a convaincre la majorité restantdrdeshisés.

2.3. Comment vaincre la résistance au changement ?

L’organisation en franchise peut poser des probéespecifiques pour la téte de réseau dans la
mesure ou il existe des formes de résistance angeh@nt. D'une part, les franchisés
disposent d’un temps limité pour mettre en ceuvsariaovations et ils supportent les risques
engendrés par le déploiement de ces innovatiorsuti® part, ils doivent souvent investir
financierement pour les mettre en ceuvre. Par &illda franchiseur peut également avoir a

jouer un rdle de diffusion de I'innovation aupre&s dalariés méme des franchisés.

Les innovations de nature technologique, en pdidicunécessitant des compétences
spécifiques, ont des difficultés a s'imposer de méme les innovations trop complexes a
mettre en ceuvre et n'apportant pas de résultaggblas sur le court terme. Cet état de fait peut
étre dommageable pour le dynamisme et la péredegé&éseaux dans la mesure ou cela risque
de limiter les innovations de rupture au profit desvations de nature incrémentales qui, bien

souvent, sont plus aisément reproductibles pasraurrence.

Par ailleurs, dans la mesure ou elles remettequestion leur mode de travail et leur réle, les
actions innovantes peuvent étre percues par legHiges comme une perte d’autonomie
potentielle. Or, la plupart des franchiseurs in®@més ne souhaitent pas imposer le
déploiement des innovations a leurs franchisé®sigedt alors tenter d’emporter leur adhésion.

Dans certains cas, le franchiseur accepte quedasHisés n’adoptent pas I'innovation, ce qui
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engendre des problémes d’homogénéisation de loffkanmoins, lorsqu’il s'agit

d’'innovations touchant I'image méme de la franchis@ecours au contrat peut étre invoqué.

Enfin, dans le cadre d’innovations radicales nétzeds des ressources financieres trop
importantes de la part des franchisés, le franahisst parfois contraint d’investir par lui-
méme pour mettre en place les innovations. L'ogmion en franchise constitue donc un

challenge important pour le déploiement d’'innovasiole rupture.

Pour vaincre ces formes de résistance au changgeinest conseillé de mettre I'accent sur la
formation, en particulier lorsqu’il s’agit d’'innotians de processus ou relatives aux nouveaux

systemes d’information mis en place.

Pour tous les types d’innovations changeant lesqoes des franchisés, un accompagnement
important est requis, qui peut étre caractériséupar implication accrue de I'animateur de
réseau ou de personnels spécifiques de la téte&sdau qui vont définir un discours pour
présenter I'innovation aux clients, préparer dggpeus de communication, accompagner les
franchisés en rendez-vous client et leur fournuttte matériel nécessaire pour vendre

I'innovation.

Lorsque la téte de réseau souhaite qu’'une innavaeadiffuse dans le réseau, elle peut assurer
la prise en charge de I'innovation afin de diminies risques et I'investissement nécessaire
pour les franchisés. Cela limite également la cexif® des nouvelles connaissances que ces

derniers doivent acquérir et favorise le déploienaen’innovation.

On peut également souligner le fait que des résuptasitifs en termes de chiffres d’affaires

permettent plus aisément d’emporter 'adhésionfideshisés.

La dimension régionale joue également un réleitgmrtant dans la diffusion, dans la mesure
ou les franchisés échangent surtout avec les hguetode leur région. Cette dimension
régionale peut donc étre mise a profit par les ateéors pour accroitre les échanges entre les
franchisés du réseau qui ont mis en place l'innomaet ceux qui sont plus réticents a

I'appliquer.
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Il peut également s’avérer opportun d’organiser dg@sions entre franchisés sans que le
franchiseur soit représenté pour que la discuspiosse étre libre et faciliter 'adoption de

I'innovation dans le réseau.

Dans la mesure ou la mise en ceuvre de l'innovatéur faire craindre aux franchisés de perdre
une partie de leur autonomie ou de contrdle sur detivité, les franchiseurs auront parfois
intérét & négocier pour le réseau dans son ensambi@uveau modele économique vis-a-vis
des prestataires de services ou bien pourra modiEieusiness model de I'innovation. Cela
peut étre le cas lors d’'innovations concernantéeetbppement d'un site de e-commerce. Par
exemple, face aux craintes de ses franchisésametiseur peut construire des dispositifs pour
inciter les clients a se rendre dans les pointsdig&ibution. Les outils internet peuvent
également étre modifiés afin de permettre de p&pa@n premier lieu, des produits en stock

dans les points de vente franchisés.

2.4. Favoriser les réseaux de relations entre actsude la franchise

Notre étude nous a permis d’identifier différentesfigurations de réseaux de relations entre

les acteurs de la franchise.

Lorsqu’il existe des franchisés centraux, concenttane grande partie des relations et ayant
donc un accés privilégié a linformation, jouant tile clé dans le partage d’idées et de
solutions, il convient, pour le franchiseur, dellegia ce que ces acteurs centraux fassent bien

circuler I'information sur les innovations danséseau.

D’autres configurations identifient un acteur cahtseul a faire transiter les informations entre
deux parties du réseau, qui peuvent caractériseréggons géographiques spécifiques. Dans ce
cas, il s’agit pour le franchiseur de vérifier das informations circulent, malgré tout, entre les
différentes parties car le risque de perte d’infations est grand si ce franchisé central venait a

ne plus assurer ses fonctions de courtier du réseau
Contrairement aux entretiens qualitatifs réaliségcales franchiseurs, le questionnaire

administré aux franchisés montre qu'une partie ingmbe des échanges se fait entre

franchisés. Il convient donc, pour le franchisela ,parvenir a recueillir ces idées ou solutions
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apportées par les franchisés afin de les partademsemble du réseau. Dans ce cadre, le
recours a des plates-formes d’idées en ligne peuatgttre de capter de nouveaux savoirs.

Enfin, 'organisation de challenges par la téteréeeau favorise également la remontée des

idées et évite que leur diffusion reste limitée ra petit nombre de franchisés fortement
connectés entre eux mais peu connectés au resésehu.
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ANNEXE 1 - Questionnaire Franchiseurs

L'innovation au sein des réseaux de franchise

Nous réalisons une enquéte dans le cadre d'un contrat de recherche avec la FFF. Nous vous serions reconnaissants de
bien vouloir répondre a notre questionnaire. Bien entendu, vos réponses demeureront anonymes et confidentielles. Nous
vous remercions par avance de votre aide qui nous sera fort précieuse et nous vous prions de recevoir nos meilleures
salutations.

Nom du réseau :
Fonction du répondant :

A - Informations générales

Al- Votre réseau de franchise est-il adhérent de la Féd  ération Francaise de la Franchise (FFF) ?
[Joui [ Non

A2 - Quelle est 'année de la création de votre réseau  en franchise ?

A3 - Quel est le secteur d’activité de votre réseau ?

] Equipement de la maison  [] Prét-a-porter ] Autre équipement de la personne [] Alimentaire
[] Commerces divers [] Service automobile [] Batiment [] Nettoyage
[ cCoiffure et esthétique [] Autres services aux personnes [] Services aux entreprises ] Formation
[] Restauration rapide [] Restauration classique [] Hétels [ Immobilier [] Voyages

[l Siautres, précisez

A4 - Quel est le chiffre d’affaires global annuel du rés  eau (sous enseigne et franchisé) en milliers d'euro s ?

A5 - Quel est le nombre de salariés du réseau (sous ense igne et franchisé) ?

A6 - Quel est le nombre total de points de vente du rése  au ?

A7 - Quel est le nombre d'unités en propre ?

A8 - Quel est le nombre d'unités en franchise ?




A9 - Au cours des 5 derniéres années, sur quels marchés géographiques votre entreprise a-t-elle exercé son

(Vous pouvez cocher plusieurs réponses)

[1 France [] Europe [1 Amérique [] Asie [] Afrique [ ] Océanie

A10 - Quel est le pourcentage de nouveaux franchisés prés  ents dans le réseau depuis moins de 5 ans ?

B - Innovation dans le réseau

activité ?

Vous pouvez vous reporter a la notice explicative située a la fin du questionnaire pour une définition précise des types d'innovation

accompagnée d’exemples.

B1 - Vous avez introduit au cours des 5 dernieres années

Aucun(e)s 1 2 3 4 5 6 7 Un trés grand
nombre
de nouveaux produits C] ) O O 0O 0 O
de nouvelles prestations de services C] ) O O 0O 0 O
de nouveaux procédés C] ) O O 0O 0 O
des innovations d’'organisation C] ) O O 0O 0 O
des innovations de commercialisation C] ) O O 0O 0 O
de nouveaux concepts ou formats de magasin C] ) O O 0O 0 O
des innovations dans la chaine logistique C] ) O O 0O 0 O
B2 - Internet joue-t-il un réle spécifique pour I'in novation dans votre réseau ?
[1oui []Non
Si Oui, pour quelle(s) utilisation(s) :
Aucunrle 1 2 3 4 5 6 7 s
important
Recherche d'information sur les marchés et veille concurrentielle U] O OO0 0
Dialogue et circulation de I'information entre membres du réseau U] O OO0 0
Canal de ventes U] O OO0 0
Image de marque et référencement U] O OO0 0
Recrutement des futurs franchisés U] O OO0 0
Si Autres, précisez :
B3 - Par rapport a I'offre initiale, les changements dan s les innovations ... :
De nature De
Mineure e 2 I 4 2 © U rupture

De produits et/ou de services ont été principalement

De procédés et/ou d’organisation ont été principalement

De commercialisation et/ou de concepts et formats de magasin ont été principalement

Dans la chaine logistique ont été principalement

I
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B4 - Les franchisés sont-ils parfois a l'initiative des innovations :

Oui  Non
de produits/ services ] []
de procédés/ organisation |:| |:|
de commercialisation/ concepts/ formats magasin |:| |:|
dans la chaine logistique |:| |:|

B5 - Quel est le pourcentage du chiffre d’affaires globa | du réseau dédié aux dépenses d’innovation ?

B6 - Possédez-vous un service dédié a I'innovation ?

[Joui [INon [ SiOui, quel effectif ?
B7 - Vos contrats de franchise incluent-ils une clause e xplicite concernant l'innovation ?

[J oui [ Non

C - Stratégie/ orientation entrepreneuriale du fran  chiseur
C1 - Proactivité :

Afin de réagir face a vos concurrents, votre réseau de franchise :

Répond généralement aux actions 1 2 3 4 S 6 7 Entreprend généralement des actions qui
entreprises par vos concurrents. (] ] [ [ [0 [0 [] poussentvos concurrents a réagir.

Est trés rarement la premiére entreprise a Est souvent la premiére entreprise a
introduire des nouveaux produits/services, introduire des nouveaux produits/
mode d’organisation, procédé d’exploitation, services, mode d’organisation, procédé

etc. d’exploitation, etc.

[~
[~
[[Je
[~
[Jo
[Jo
[~

Cherche généralement a éviter les Cherche généralement les affrontements

1 2
affrontements concurrentiels, privilégiant une |:| |:| concurrentiels, privilégiant ainsi la
posture de «laisser-faire». posture de leader ou de chef de file.

[[Je
[~
[Jo
[Jo
[~

C2 - Prise de risque :

En général, votre réseau de franchise a :

Une préférence pour les projets a faible 1 2 3 4 5 6 7 Une préférence pour les projets
risque (avec une rentabilité acceptable et |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| présentant un risque élevé (avec une
certaine) rentabilité élevée)

En général, votre réseau de franchise pense que :
Compte tenu de I'état de I'environnement, il 1 2 3 4 5 6 7  Compte tenu de I'état de
est préférable d'exploiter progressivementet [ ] [ ] [ ] [] [[] [] [] lenvironnement, il faut étre audacieux et

avec prudence les opportunités offertes. il faut mener des actions de grande
envergure afin d’atteindre vos objectifs.

Face a des situations de prise de décision comportant des incertitudes, votre réseau de franchise :
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Adopte habituellement une posture prudente 1 2 3 4 5 6 7 Adopte habituellement une attitude
"attendre et observer" afin de minimiser le |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| audacieuse, une posture agressive afin
risque de prendre des décisions qui colteront de maximiser les chances d'exploitation
cheres. des opportunités potentielles.

C3 - Innovativité :

En général, votre réseau de franchise met plutét I'accent :

sur la commercialisation des produits ou 7 sur la R & D, le leadership technologique

1 2 3 4 5 6
services. |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| et les innovations.

D - Performance

D - Sur une échelle de 1 (pas de croissance) a 7 (croi  ssance tres forte), comment percevez-vous
I’évolution du réseau au cours des 5 dernieres anné  es en termes de :

1 Une évolution
Stagnation trés importante

Chiffre d’affaires

Emploi

Nombre de clients

Part de marché

Bénéfice

Taille (nombre de points de vente)

I
I
I
I
I
I
I

E - Organisation du réseau

E1 - Avec quelle fréquence introduisez-vous des modifications de contrats de franchise ?
Tous les ans

Tous les deux a trois ans

Tous les quatre a cing ans
Si autres, précisez :

E2 - Quelles sont les clauses contractuelles les plus frequemment modifiées ?

Lo

Droit d’entrée
Royalties
Redevance publicité
Si autres, précisez :

E3 - En général, quelle est la fréquence des rencontr  es avec les franchisés (dans le cadre de visites
régulieres, réunions de travail ou congres) ?

|

[] Tous les mois
[] Tous les deux mois
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Tous les six mois
Une fois par an
Si autres, précisez :

L0

E4 - Existe-t-il un conseil/ comité de concertation d

[Joui [ Non

E5 - Y-a-t-il des animateurs dans le réseau ?

es franchisés au sein de votre réseau ?

[J oui [CDNon [ SiOui, combien ?

E6 - Utilisez-vous un intranet pour dialoguer avec vos f

[J oui [] Non

E7 - Comment diffusez-vous les innovations au sein du

par un test par les unités détenues en propre
par un intranet

par internet

par des formations spécifiques

par I'organisation de conventions annuelles
Si autres, précisez :

I

par I'organisation de commissions ou groupes de travail

ranchisés ?

F - Freins a I'innovation

F - Au cours des cing derniéres années, les facteurs su

réseau ? (Vous pouvez cocher plusieurs réponses)

ivants ont-ils représenté des freins a

I'innovation ?
Sanseffet | 1 | 2 | 3|4 |5 |6 | 7 ili’::)lgrtt;énst

Aucune nécessité en raison d’innovations précédentes |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

| Incertitude de la demande en produits innovants | D D D D D |:| |:|
Manque d’informations sur les marchés D D D D |:| |:| |:|

| Manque d’informations sur les technologies | Dl Dl Dl Dl Dl |:|| |:||
Marché dominé par des firmes déja établies |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

| Codt de l'innovation trop important | I:H Dl Dl |:|| |:|| |:|| |:||
Manque de moyens financiers |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

| Manque de personnel qualifié | Dl |:|| |:|| |:|| |:|| |:|| |:||
Difficulté a trouver des partenaires D D D |:| |:| |:| |:|
Résistance au changement des franchisés |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Si autres, précisez :
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NOTICE EXPLICATIVE

DEFINITIONS DE L'INNOVATION

Uneinnovation de produits est la mise a la disposition de vos clients daseuveaux ou améliorés de fagon
significative par rapport aux produits précédemnthistribués par le réseau au regard de ses castgiées
essentielles, de sa convivialité (facilité d’'usage)de ses composants (ou son utilisation). Lesvations de
produits doivent étre nouvelles pour votre réseaais il n’est pas nécessaire qu’elles soient ndes/gdour
votre marché. Elles peuvent avoir été développébsrigine par votre réseau ou par d’autres entseg:
Exemple : I'offre d’'un nouveau type de pneu altéifreux pneus traditionnels par un réseau de cermineo ou
bien une nouvelle offre de gel minceur par un nésgeecialisé dans la beauté et les cosmétiques.

Uneinnovation de servicesest la mise a la disposition de vos clients dstpt®ns de services nouvelles ou
améliorées de facon significative. Les innovatidesprestations de services doivent étre nouvebes yotre
réseau, mais il n'‘est pas nécessaire qu'elles saieavelles pour votre marché. Elles peuvent aebodr
développées a l'origine par votre réseau ou partcéa entreprises. Exemple : I'offre d’'une nouvellestation
de dépollution de I'habitacle par un réseau deresnauto ou l'offre d’'un nouveau service d’expertis
immobiliere par un réseau d’agences immobilieres.

Uneinnovation de procédésest la mise en ceuvre d’'un procédé de productiotiume activité de soutien ou
support nouveaux ou significativement ameéliorésrpms produits/prestations de services. Les nouesanu
améliorations significatives peuvent concerner posxédés de fabrication ou de production de biensle
prestations de services ou encore vos activitésna@atenance, d’achat, de comptabilité ou informedsy
L’innovation de procédé doit étre nouvelle pourrgatéseau, mais il n'est pas nécessaire qu’elsoilepour
votre marché. Elle peut avoir été développée dgioe par votre réseau ou par d’autres entreprisesmple :
'amélioration significative des procédures de mest(avec notamment le recours a certaines Nowvelle
Technologies de I'Information).

Une innovation d’organisation est un nouveau mode de fonctionnement de votreawvésune nouvelle
méthode d’organisation du travail ou de ses relatiexternes qui n’étaient pas utilisés précédemmiens
votre réseau. Elle doit résulter des décisionstégjiques prises par la direction. Les nouveautés ou
améliorations significatives peuvent concerner deveaux modes de fonctionnement dans I'organisatém
procédures (reconfiguration des processus, systEngestion des connaissances, production sur codanan
systeme de gestion de la qualité, etc.), de nas/@liéthodes d’'organisation du travail et de preséétision
(nouvelle répartition des responsabilités / du piuvde décision parmi les salariés, travail déeguip
décentralisation, intégration ou automatisationddfé&rents services de l'entreprise, systeme den&bion,
etc.), de nouvelles méthodes d'organisation destioels externes avec d’autres entreprises ou Q@S
(mise en place pour la premiére fois d'alliances, pértenariats, d’externalisation d’activités ou sibels-
traitance). Exemple : l'utilisation pour la premgéiois de nouveaux contrats (commission-affiliatiamulti-
franchise, etc).

Une innovation de commercialisationest la mise en ceuvre de stratégies de vente hesnapli different
significativement des méthodes de vente existamd glatre réseau et qui n’avaient pas éte utilisépsravant.
Ceci requiert des changements dans le design, ékage ou la présentation d’'un bien ou d’'une ptestales
services, son positionnement, sa promotion ou songils ont un impact significatif. Les nouveastéu
améliorations significatives peuvent ainsi concerdes modifications significatives du design ou de
'emballage d’'un bien ou service, l'utilisation deuvelles techniques ou de nouveaux médias pour le
promotion des biens ou des services (par ex. prematdisation d’un nouveau média publicitaire rottuction

de cartes de fidélité, etc.), de nouvelles stratgie tarification de vos produits ou services gamouvelle
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méthode permettant de moduler le prix d’un bierdoun service en fonction de la demande, promotietts).
Exemple : 'ouverture d’un site internet de comnmedisation.

Uneinnovation de concepts ou formats de magasigst la mise en ceuvre de concepts nouveaux comtéena
point de vente. Ainsi, une nouvelle marque, un Bbumivers au sein d’'une enseigne et le reposi@orent
d’'une enseigne relévent de ce type d’'innovatiorerige : I'ouverture d’'une nouvelle enseigne deangsttion
a emporter au sein du réseau a partir du concitiad e restauration traditionnelle.

Uneinnovation dans la chaine logistiquest I'introduction de nouveautés ou amélioratisigsificatives dans
vos méthodes de gestion des flux matiéres (ou raadibes), d’approvisionnement ou de distributiorbigas
ou prestations de services. Exemple : la mise acept’ECR (Efficient Consumer Response), la gestion
juste a temps, etc.
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ANNEXE 2 — Guide d’entretien semi-directif avec lesranchiseurs

Introduction :

Nous bénéficions d’'un contrat de recherche aveEédération Francaise de la Franchise.
Nous sommes une équipe de chercheurs universitatremus cherchons a comprendre
comment les innovations naissent dans les réseadpandchise (qui est a I'origine de l'idée,
dans quel contexte) et comment ces idées nousdledfusent dans le réseau. L’objectif est
de synthétiser les résultats dans un rapport gai disponible gratuitement sur le site de la
FFF et que vous pourrez consulter. Nous souha#donss mettre en évidence les facteurs qui
peuvent favoriser lI'innovation dans les réseauxfrdachise et identifier des freins a ces
innovations (que ce soit en termes de propositicdeels nouvelles ou d’adoption de ces
idées). L'innovation est, dans cette étude, corepis fagon trés large et peut concerner a la
fois des idées de produits ou concepts nouveawdemouveaux modes d’organisation ou de
commercialisation dans le réseau. Elle peut étigive a de petites améliorations ou de
véritables ruptures. L’entretien dure environ 30numés et nous essayons de le rendre

anonyme.

Partie 1 : Organisation de I'innovation dans le résau :

1°/ Pouvez-vous me donner rapidement quelques aténpermettant de caractériser votre
réseau (date de création, nombre d’entités) — @ua&gui pour vous caractérise votre réseau

(sa spécificité) ?

2°/ Est-ce qu'il existe des dispositifs spécifiqpesir favoriser I'innovation dans votre réseau
de franchise ? (Relancer sur le fait qu’il puisseawir des cellules dédiées comme par

exemple : un département marketing — des unit&ndés en propre...)
3°/ Est-ce que vous mettez en place des actionsgsomouvoir I'innovation dans le réseau ?

Y a-t-il un systeme de récompense ou d'autres tyfiesitation (des challenges, boites a

idées) ?
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4°/ Est-ce que des animateurs de réseau assun@sdm entre les franchiseurs et la téte de
réseau ? Jouent-ils un réle dans I'innovation (&erce et diffusion) ? Lequel ?

5°/ Comment prenez-vous en compte les changememnste environnement (habitudes des

consommateurs, concurrents,...) ? Y- a-t-il des digif® spécifiques (cellule de veille,...) ?

Partie 2 : Description du processus d'émergence @e diffusion d’'une (ou plusieurs)

innovation(s)

6°/ Pourriez-vous me donner un exemple d’'une intionajui soit parvenue a s'imposer dans
le réseau ? (Faire préciser le type d’innovatigmaduit, organisation, commercialisation,

logistique... et le niveau de rupture)

7°/ D'ou est venue lidée nouvelle ? Dans quel ertd ? Si elle vient d’'un franchisé,
demander depuis quand il est dans le réseau,ngfitteent des relations spécifiques avec la

téte de réseau ou avec les autres franchisés.
8°/ Comment cette idée s’est-elle diffusée danmgdeau ? Est-ce qu’il y a eu des réticences ?
Est-ce que I'idée a da étre adaptée ? Est-ce qtareeindividus ont joué un rdle clé dans la

diffusion de 'innovation ?

9°/ Est-ce que des actions spécifiques ont été smae place pour promouvoir le

développement de I'idée nouvelle ?

Si possible, reprendre les mémes questions avezxemple d’innovation ayant une autre

caractéristique (ex : plus incrémentale ou d’urtecanature)

10°/ Est-ce que vous auriez en téte un exemplaaViation que vous n'étes pas parvenu a

diffuser dans le réseau ? Pourquoi ? Quelles ériestréticences principales ?
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Partie 3 : Caractéristiques du réseau

11°/ Est-ce que de nombreuses nouvelles entitéejmimt le réseau dans les deux dernieres

annees — quel est le taux de renouvellement ?
12°/ Quelle proximité entretiennent vos franchiseemtre eux — est-ce qu’ils se rencontrent
frequemment ? Echangent-ils leurs pratiques ? &stgerlils se connaissent depuis

longtemps ? Quelles sont les relations entre tecfriseur et les franchisés ?

13°/ Est-ce que vous avez mis en place des digpagitcifiques afin d'impliquer vos clients

ou fournisseurs dans le développement de nouvdikes ?

14°/ Quels types de clauses dans le contrat deHfisa favorisent d’apres vous l'innovation

dans le réseau de franchise ?

Merci.
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ANNEXE 3 — Questionnaire Franchisés

L’émergence et la diffusion
de I'innovation au sein des réseaux de franchise

Nous réalisons une enquéte dans le cadre d’'un contrat de recherche avec la FFF. Nous vous serions reconnaissants de
bien vouloir répondre a notre questionnaire. Bien entendu, vos réponses demeureront anonymes et confidentielles. Nous
vous remercions par avance de votre aide qui nous sera fort précieuse et nous vous prions de recevoir nos meilleures

salutations.

Nom du réseau de franchise :

A — Votre activité

Al- Quelle est 'année de création de votre activité a  u sein de ce réseau de franchise ?

A2- Combien de points de vente ou d’unités possédez-vo  us dans ce réseau ?

A3- Quel est le code postal du lieu d’implantation de v otre activité ? (Plusieurs réponses sont
possibles si multi-franchise)

A4- Avez-vous démarré votre activité en franchise... ?

[] Seul

[] Avec dautres associés

[ ]  Avec votre conjoint

[ ] Avec un autre membre de la famille
Autre :

Si vous n'avez pas démarré seul, combien de personnes ont participé a la création de I'activité ?

A5- Combien de personnes employez-vous actuellement ? (nombre total de salariés si multi-
franchisé)

AB- Avez-vous travaillé préalablement comme salarié au sein du réseau ?

[l Oui
[] Non

Si Oui, combien d’années ?
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A7- Votre formation initiale trouve-t-elle une applicat  ion concréte dans le domaine d’activité de
votre franchise ?

Non pas du tout

Non

Oui mais pas tout a fait

Oui

Oui tout a fait

I I

A8- Lors du démarrage de votre activité en franchise, combien d’années d’expérience
professionnelle possédiez-vous ?

A9- Lors du démarrage de votre activité en franchise, combien d’années d’expérience
professionnelle dans le méme secteur possédiez-vous ?

B - Innovation dans le réseau

B1 — Votre franchiseur a introduit au cours des 5 dernie res années (ou depuis que vous étes franchiseé) :

(o2}

Aucun(e)s 1 Un trés grand

nombre
de nouveaux produits

de nouvelles prestations de services

de nouveaux procédés

des innovations d’organisation

des innovations de commercialisation

de nouveaux concepts ou formats de magasin
des innovations dans la chaine logistique

[

N
N
N
N
[

O

B2 —Vous avez introduit au cours des 5 derniéres années (ou depuis que vous étes franchisé) :

Aucun(e)s 1 Un trés grand

nombre
de nouveaux produits

de nouvelles prestations de services

de nouveaux procédés

des innovations d’organisation

des innovations de commercialisation

de nouveaux concepts ou formats de magasin
des innovations dans la chaine logistique

T [

[
N [
O
I A,
[
[

B3 — Votre contrat de franchise inclut-il (si oui, coche rla case) :
] Une clause d’exclusivité territoriale (vous garantissant un territoire commercial)
] Une indemnité & la fin du contrat (indemnité de rachat, de non-concurrence, de préemption, etc.)

] Une clause de renouvellement implicite du contrat & son terme
[] Une clause liée a I'adaptation de votre point de vente ou activité aux innovations introduites par le franchiseur

B4 —Y a-t-il eu des innovations dans votre réseau qui 0  nt conduit a modifier votre contrat de franchise ?

[ ] Oui
[ ] Non
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B5 — Quelle est la durée de votre contrat de franchise ?

C - Orientation entrepreneuriale

C1 - Proactivité :

années

Afin de réagir face a vos concurrents, vous :

Répondez généralement aux actions
entreprises par vos concurrents.

Etes tres rarement la premiére entreprise a
introduire des nouveaux produits/services,
mode d’organisation, procédé d’'exploitation,
etc.

Cherchez généralement a éviter les
affrontements concurrentiels, privilégiant une
posture de «laisser-faires.

C2 - Prise de risque :

Une préférence pour les projets a faible
risque (avec une rentabilité acceptable et
certaine)

Compte tenu de I'état de I'environnement, il
est préférable d’exploiter progressivement et
avec prudence les opportunités offertes.

1 2 3 4 5 6 17
I O 0 B

e
[~
[[Je
ES
[Jo
[Jo
[~

[~
[
[~
[Jo
[Jo
[~

1
[]

Vous avez, en général :

1 2 3 4 5 6 7
I I O N B A I A

En général, vous considérez que :

1 2 3 4 5 6 7
[ I N B A I I I

Entreprenez généralement des actions
qui poussent vos concurrents a réagir.

Etes souvent la premiére entreprise a
introduire des nouveaux produits/
services, mode d’organisation, procédé
d’exploitation, etc.

Cherchez généralement les
affrontements concurrentiels, privilégiant
ainsi la posture de leader ou de chef de
file.

Une préférence pour les projets
présentant un risque élevé (avec une
rentabilité élevée)

Compte tenu de I'état de
I'environnement, il faut étre audacieux et
il faut mener des actions de grande
envergure afin d’atteindre vos objectifs.

Face a des situations de prise de décision comportant des incertitudes, vous :

Adoptez habituellement une posture prudente
"attendre et observer" afin de minimiser le
risque de prendre des décisions qui colteront
cher.

D - Performance

D - Sur une échelle de 1 (déclin tres fort) a 7 (crois
de votre activité au cours des 5 derniéres années e

Chiffre d’affaires

Emploi

Nombre de clients

Part de marché

Bénéfice

Taille (nombre de points de vente ou d'unités)

1 2 3 4 5 6 7
I I O N B A I A

n termes de :

Déclin trés important

OO0
OO0
OO0
OO0
OO0
OO0
OO0

Adoptez habituellement une attitude
audacieuse, une posture agressive afin
de maximiser les chances d'exploitation
des opportunités potentielles.

sance trés forte), comment percevez-vous I'évolutio n

Augmentation
trés importante
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E - Organisation du réseau

E1l - En général, quelle est la fréquence de vos renco  ntres avec le franchiseur (dans le cadre de visites
régulieres, réunions de travail ou congres) ?

Tous les mois

Tous les deux mois
Tous les six mois
Une fois par an

Si autres, précisez :

I [

E2 - Y-a-t-il des animateurs dans le réseau ?
[Joui [Non []

Si Oui, quelle est la fréquence de vos rencontres ?
Tous les mois

Tous les deux mois
Tous les six mois
Une fois par an

Si autres, précisez :

E3 - Utilisez-vous un intranet pour dialoguer avec votre franchiseur (équipe commerciale ou autre au
niveau de la téte de réseau) ?

I [

] oui [] Non

Si Oui, quelle est la fréquence moyenne d'utilisation pour dialoguer avec le franchiseur ?
Une fois par semaine

Une fois par mois
Une fois par trimestre
Une fois par an

Si autres, précisez :

I I

E4 - Comment votre franchiseur diffuse-t-il les innov ations au sein du réseau ? (Vous pouvez cocher plusieurs
réponses)

par un test dans les succursales ou les unités pilotes
par un intranet

par internet

par des formations spécifiques

par I'organisation de commissions ou groupes de travail
par I'organisation de conventions annuelles

par le bouche-a-oreille

Si autres, précisez :

N [
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F — Vos relations avec les autres unités du réseau

F1 — Avez-vous déja échangé des idées sur des amélior  ations produits, commerciales, de services ou

d’organisation avec les autres membres de votre rés  eau de franchise ?
[1oui []Non

Si Oui, lesquels ? (Insérer liste y compris succursales)
Franchisé 1

Franchisé 2

Succursale 1
Succursale 2
Animateurs
Téte de réseau

I o

F2 — Avez-vous déja cherché des solutions a des probl  emes que vous rencontrez aupres d'autres
membres de votre réseau de franchise ?

[Joui [ Non

Si Oui, lesquels ? (Insérer liste y compris succursales)
Franchisé 1
Franchisé 2

Succursale 1
Succursale 2
Animateurs
Téte de réseau

I o

F3 — Avez-vous déja participé a la promotion d’'innova  tions (de produits, services, commerciales ou

d’organisation) auprés d’autres franchisés ?
[1oui []Non

Si Oui, lesquels ? (Insérer liste des franchisés)
Franchisé 1

Franchisé 2

I
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F4 — Comment caractériseriez-vous votre relation avec les autres franchisés du réseau ? Pour chaque
franchisé, indiquez si vous le considérez comme :

U . . Un franchisé Un ami ou
ne §|mple Sl IS dont vous étes  membre de
connaissance de travail proche la famille

Franchisé 1 [] [] [] []
Franchisé 2 [] []

Franchisé 3 [] [] [] []
Franchisé 4 [] [] [] []
Franchisé 5 [] [] [] []
Franchisé 6 [] [] [] []
Franchisé 7 [] [] [] []
Franchisé 8 [] [] [] []
Franchisé 9 [] [] [] []
Franchisé 10 [] [] [] []
Franchisé 11 [] [] [] []
Franchisé 12 [] [] [] []
Franchisé 13 [] [] [] []
Franchisé 14 [] [] [] []

[ ] Aucune relation avec les franchisés du réseau

Nous vous remercions de votre participation a notre enquéte. Afin de nous aider dans le traitement
des réponses, pourriez-vous nous indiquer :

G1 — Votre age ?

[] Moins de 30 ans
[ ] Entre 30 et 50 ans
[] Plus de 50 ans

G2 — Votre genre ?
[] Féminin
[] Masculin

G3 —Votre niveau de dipldme le plus éleve ?

Pas de dipléme
Brevet des colleges
CAP/BEP

Bac

Bac+2

Bac+3/+4

Bac+5 ou Doctorat

N
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Moyenne de SMEAN(Proactivité)

Moyenne de SMEAN(InnovReseau)

ANNEXE 4 — Résultats de I'analyse taxonomique
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Comparaisons multiples

Scheffe
Variable dépendante () Classe (J) Classe Différence| Erreur | Signification Intervalle de
d'affectation | d'affectation de standard confiance a 95%
(nuées (nuées moyennes Borne Borne
dynamiques) | dynamiques) (1-3) inférieure| supérieure
2 -2,47878| ,28170 ,000{ -3,2806| -1,6770
1 3 ,35556| ,27889 ,655 -,4382 1,1494
4 -3,47083| ,32546 ,000{ -4,3972] -2,5445
1 2,47878| ,28170 ,000{ 1,6770 3,2806
2 3 2,83434| ,28888 ,000{ 2,0121 3,6566
SMEAN(Innovativité) 4 -,99205 | ,33406 ,037] -1,9429 -,0412
1 -,35556| ,27889 ,655|  -1,1494 ,4382
3 2 -2,83434| 28888 ,000{ -3,6566| -2,0121
4 -3,82639| ,33169 ,000{ -4,7705 -2,8823
1 3,47083| ,32546 ,000 2,5445 4,3972
4 2 ,99205 | ,33406 ,037 ,0412 1,9429
3 3,82639| ,33169 ,000{ 12,8823 4,7705
2 -,64199| ,25937| ,113|  -1,3802 ,0962
1 3 78416 | ,25678 ,030 ,0533 1,5150]
4 -1,12222 | 29966 ,004| -1,9751 -,2693
1 ,64199| ,25937 ,113 -,0962 1,3802
2 3 1,42614| ,26597 ,000 ,6691 2,1832
SMEAN(Proactivité) 4 -,48024] ,30757| 490 -1,3557 ,3952
1 -,78416 | ,25678 ,030] -1,5150 -,0533
3 2 -1,42614| 26597 ,000{ -2,1832 -,6691
4 -1,90638| ,30539 ,000{ -2,7756| -1,0371
1 1,12222| ,29966 ,004 ,2693 1,975]]
4 2 ,48024] ,30757| ,490 -,3952 1,3557
3 1,90638| ,30539 ,000{ 11,0371 2,7756
2 -,16296| ,28367| ,954| -,9704 ,6444
1 3 1,18169| ,28084 ,001 ,3823 1,9810
4 -,50324] ,32774 ,505| -1,4361 ,4296
1 ,16296| ,28367 ,954| -,6444 ,9704
2 3 1,34465| ,29090 ,000 ,5167 2,1726
SMEAN(Prisederisque) 4 -,34028] ,33639 796 -1,2977 ,6172
1 -1,18169| ,28084 ,001] -1,9810 -,3823
3 2 -1,34465| ,29090 ,000{ -2,1726 -,6167
4 -1,68493| ,33401 ,000{ -2,6356 -, 7342
1 ,50324] ,32774 ,505 -,4296 1,4361]
4 2 ,34028| ,33639 , 796 -,6172 1,2977
3 1,68493| ,33401 ,000 7342 2,6356




2 1,72747| ,24098 ,000 1,0416 2,4134

1 3 1,89312| ,23858 ,000{ 11,2141 2,5722

4 -,40714| ,27841 ,547|  -1,1996 ,3853

1 -1,72747| ,24098 ,000{ -2,4134| -1,0416

2 3 , 16565 ,24712 ,930 -,5377 ,8690

SMEAN(InnovReseau) 4 -2,13462| 28577 ,000{ -2,9480 -1,3213

1 -1,89312| ,23858 ,000{ -2,5722] -1,2141

3 2 -, 16565 ,24712 ,930 -,8690 ,5377

4 -2,30026 | ,28374 ,000{ -3,1079] -1,4927

1 40714 ,27841 ,547 -,3853 1,1996

4 2 2,13462| ,28577 ,000{ 11,3213 2,9480

3 2,30026 | ,28374 ,000 1,4927 3,1079

2 1,14185| ,23274 ,000 A794 1,8043

1 3 1,52007 | ,23042 ,000 ,8642 2,1759

4 -,47223| ,26890 ,384| -1,2376 ,2931

1 -1,14185| 23274 ,000{ -1,8043 -,4794

2 3 37822 ,23867 ATT -,3011 1,0575]

SMEAN(Intensitelnnovayion 4 -1,61408| ,27600 ,000{ -2,3996 -,8285

1 -1,52007 | ,23042 ,000{ -2,1759 -,8642

3 2 -,.37822| ,23867 AT77|  -1,0575 ,3011

4 -1,99230| ,27404 ,000{ -2,7723] -1,2123

1 47223 ,26890 ,384 -,2931 1,2376)

4 2 1,61408| ,27600 ,000 ,8285 2,3996

3 1,99230| ,27404 ,000 1,2123 2,7723

2 -,21954 ,41156) ,963|  -1,3909 ,9519

1 3 ,86374| ,40745 ,220 -,2960 2,0235

4 -,44987| ,47549 ,826| -1,8032 ,9035

1 ,21954] ,41156 ,963 -,9519 1,3909

2 3 1,08328 ,42204 ,094 -,1180 2,2845

4 -,23033] ,48805 ,974| -1,6194 1,1588,
SMEAN(Croissance)

1 -,86374] ,40745 ,220| -2,0235 ,2960

3 2 -1,08328 ,42204 ,094| -2,2845 ,1180

4 -1,31361 ,48459 ,068| -2,6929 ,0657

1 ,44987| ,47549 ,826 -,9035 1,8032

4 2 ,23033| ,48805 ,974| -1,1588 1,6194

3 1,31361 ,48459 ,068 -,0657 2,6929

*. La différence moyenne est significative au niv€a05.
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