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Résumé :

La problématique du controle des réseaux de
franchise repose sur une connaissance approfondie
des leviers de contr6le utilisés tout au long de la
relation. La littérature et une étude exploratoire
nous ont permis d’identifier une logique plurietle
controle et différentes phases de la relation. Nos
propositions de recherche reposent sur un contrdle
de conformité des opérations, un controle de
I'efficacité de I'exploitation et un contrble sotia

La relation, quant a elle, se divise en quatre ghas
avec les phases de construction du partenariat, de
début d’exploitation, de stabilisation maturitédet
prolongement de la relation.

Afin de mieux appréhender ces différents leviers et
les mécanismes qui les représentent, nous avons
réalis€ une étude quantitative auprés d'une
population de franchiseurs spécialisés dans le
secteur des services. Nous avons pu mettre en
évidence I'exercice d'un contrble de conformité des
opérations afin de s'assurer que les franchisés
agissent dans le sens attendu notamment par le
respect du concept. Ce contrble s’exerce
essentiellement en début de relation par les
procédures de formation et de suivi plus
particulierement durant les premiers mois
d’exploitation. Le controle de [lefficacité de
I'exploitation se réalise par des procédures de
reporting et d'analyse de résultats (procédure
budgétaire, contréle des colts, tableau de bosl). L
controle social se développe au fur et a mesuta de
relation avec les mécanismes de sélection a
I'origine suivi des manifestations (réunions,
commissions, conventions) dont un des objets est
de donner une image concréte du réseau et de
développer le sentiment d'appartenance des
franchisés.

Mots-clés :

Contrble des réseaux de franchise — Cycle de vie
de la relation franchiseur-franchisé — Controle de
conformité — Contréle de gestion — Contréle social.
Abstract :

The problem of franchising network control is
based on a detailed knowledge of levers of control
used during the relationship. The literature and a
exploratory study allowed us to identify a plural
logic of control and various phases of the relation
Our propositions of research are based on a
conformity control on operations, a efficiency
control on exploitation and a social control. The
relation, as for it, is divided in four phases wiite
phases of construction of the partnership, the
beginning of exploitation, the stabilization matyri
and the continuation of the relation.

To arrest these various control levers and the
mechanisms which represent them, we realized a
guantitative study with a population of franchisers
specialized in the service sector. We were able to
bring to light the exercise of a conformity control
on operations to make sure that the franchisees act
on the respect of the concept. This control prastic
are exercised in the beginning of relation by the
procedures of training and follow-up more
particularly during the first months of exploitatio
The efficiency control on exploitation is realised
procedures of reporting and analysis of results
(budgetary procedure, control of the costs,
scorecard). The social control develops during the
relation with originally the mechanisms of selentio
followed by meetings, committees, conventions that
gives a concrete image of the network of which one
of the objects is to give and to develop the feglin
of membership of the franchisees.

Keywords:
Franchising network control - Life cycle of the

franchisor-franchisee relationship — Conformity
control - Management control - Social control.



Introduction

Le commerce indépendant organisé représente athaurdans le commerce francais
660 000 emplois et environ 48 milliards d’eurosctiffre d’affaires. Réuni autour de 1369
enseignes pour 51 619 points de vente, la fran@ssere un dynamisme commercial depuis
plus de 40 ans. Méme si la croissance des réssawomstante, on assiste aujourd’hui a une
certaine maturité des réseaux. Les réseaux les g@hegens ont atteint un stade de
développement tel qu’ils couvrent totalement legiti@re national et se sont orientés vers
l'international comme prolongement de leur dévetappnt. Cependant la création de réseaux
ne cesse pas pour autant avec le développementodeeaux secteurs comme le
développement durable ou les services a la pers@ussi, le paysage de la franchise se
compose non seulement de réseaux matures maisjégakement, de réseaux étendus mais
egalement plus limités géographiquement. Cettersii¢ese constate également dans les
activités proposées avec les franchises de disitsibal’'une part qui consistent a vendre un
produit fabriqué ou proposé par le franchiseur’'atitde part les franchises dites de services
ou le franchisé doit mettre en ceuvre de facon nedig2ou immatérielle un savoir faire afin
de délivrer une prestation au client. Il existe urmsieme forme de franchise tres peu
répandue gu’est la franchise industrielle ou lendhasé fabrique et vend des produits en
utilisant les procedés de fabrication concédésepfanchiseur.

La franchise de par ses caractéristiqgues a fdifdtade nombreuses recherches et ce tres tot
aux Etats-Unis puisque dés les années 60-70, desraicomme Oxenfeldt et Kelly (1968),
Oxenfeldt et Thompson (1969) entre autres ont étuldi franchise comme forme
organisationnelle transitoire. L’histoire montre d0s plus tard qu’elle perdure et constitue
une forme organisationnelle a part entiére que pent classer dans la famille des réseaux
réticulaires. Ce modéle de commerce associé es¢miéecomme une structure permettant de
résoudre dans un premier temps les contraintessgeurces financieres et managériales et de
favoriser un développement rapide (Lafontaine etifilé@nn, 1994 ; Dant, 1996). L’étude
économique de la formation des réseaux est un alemms de recherche développés. Des
syntheses de recherches (Elango et Fried, 199T7hiéren et al, 2008) effectuées dans le
domaine de la franchise classent celles-ci selois tomaines : le choix de la franchise, la
performance des franchises et la gestion de ldioel&ranchiseur franchisé. Un réseau se
compose donc d'une entité pivot (le franchiseur)d&ntités satellites (les franchisés).
Chacune de ces entités sont juridiqguement et fieegmoent indépendantes. Cependant les
firmes satellites sont liées économiquement artadfipivot en raison d’'un contrat qui définie
les droits et obligations de chacun. Pour le fres®lr il s’agit de fournir une enseigne et des
signes de ralliements, un savoir faire et une @sgis continue tout au long du contrat en
contrepartie d’'une rémunération composée d'un dfeibtrée et de redevances versées par
les franchisés. Pour ces derniers, leur droit eédigns la possibilité d’exploiter un concept
mis au point par le franchiseur en utilisant leasa¥aire transmis et mis a disposition. En
contrepartie, ils se doivent de respecter scrupelment les régles définies par contrat.
Cependant selon la nature de I'activité, le safaire transmis differe de facon conséquente.
A titre de comparaison, une enseigne de prét-@pgrtopose, en général, un concept
reposant essentiellement sur une offre de pradudsformation qui se traduit par la
transmission de savoir faire va consister a appecad franchisé a positionner les produits et
les vendre. On se trouve davantage dans une logiguavoir faire mis a disposition avec
I'enseigne, 'aménagement du point de vente que dae logique de transmission de savoir
faire. Inversement, une enseigne de restauratisradeansmettre bien davantage de savoir
faire lors de sa formation : un savoir opérationpat le choix, I'achat, la préparation des
matieres premiéres jusqu’a l'obtention du prodint f un savoir faire managérial pour la
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gestion de l'unité et des collaborateurs ; un gafaire commercial avec des techniques
d’accueil, de présentation et de proposition défréo Plus les savoir faire transmis sont
nombreux plus le franchiseur s’expose en cas depodaments opportunistes du franchisé.
S’il n’existe pas a proprement parler de droitaléranchise, cette forme organisationnelle est
néanmoins trés encadrée. Cet encadrement s’exppamel’exercice d'un contréle du
franchiseur sur ses franchisés. Le controle esthayen d’'assurer la coordination entre les
partenaires sur la durée de la relation. La probté&me du contrble dans un cadre inter
organisationnel c'est-a-dire entre différentes miggions permet d’avoir une approche
globale du contrdle. Comme Dumoulin (1996) le méci «dans un contexte coopératif, le
contrble organisationnel doit dépasser le niveaucdutrdle de gestion et concerner 'ensemble
des dispositifs d’orientation des comportementsmaeen place la firme pivot pour maitriser ses
satellites». Cette approche globale pose la question de ce’quaecherche a contréler en
définissant les leviers de contréle mis en ceuvres da franchise. Cette contribution a pour
objectif de proposer une description de la misecamrvre du contréle tout au long de la
relation de franchise dans le cadre d’activitéssdesice. Dans une premiere partie nous
préciserons notre choix des franchises de servicdéénirons le concept de contréle
relativement a la problématique proposée. Dans s@wende partie, nous présenterons la
méthodologie de I'étude suivie dans une troisiéragigp des résultats. Pour clore, nous
présenterons les apports de cette étude, sesdiatifgerspectives.

1. Une approche du contrble des réseaux de franchise
1.1Le choix des franchises de service

Comme nous l'avons souligné en introduction deuandes catégories de franchise se
distinguent : les franchises de distribution etesetle service. Les activités de distribution se
limitent & la mise en valeur de produits proposaésle franchiseur. L’essentiel du concept
réside dans l'offre produit et sa mise en valeuurple client. Les activités de service
présentent des caractéristiques particulieres combimamatérialité, une certaine
hétérogénéité, une production et une consommati@sigsimultanées et une absence de
stockage (Van Looy, Gemmel et Van Dierdonck. 20B8zsimmons et Fitzsimmons, 2008).
Cependant les franchises de service se divisedeex catégories. Certaines entrainent dans
leur processus de réalisation la manipulation déiemes et lui conférent une certaine
matérialitt au moins dans l'ouput. D’autres, avérse n’entrainent aucune production
d’objets physiques comme c’est le cas pour levitgti de conseil. Mais quelques soient les
prestations, elles nécessitent la mise en ceuvodmpéetences spécifiques. Difféerents savoir
faire sont mobilisés qui vont de la production éwvice a sa commercialisation. Cependant,
les activités de conseils donc immatérielles nésggsmoins de savoir faire que les activités
de service avec une production matérielle. A tdee comparaison, prenons le cas d'une
activité de restauration et d'une activité de coturdomicile. L'activité de restauration va
nécessiter une organisation particuliere avec e die réception des clients (le restaurant),
une offre particuliere (le type de restaurationpasee), une facon d’accueillir et de servir les
clients (I'offre commerciale). Pour réaliser cqttestation, il y aura manipulation de matiéres
premieres (réalisation culinaire) permettant deppser un produit fini au client. Ainsi le
franchisé devra investir dans un local spécialerdédié a la restauration, 'aménager selon
les codes prévus par le franchiseur, proposer ld¢s @oncus et réalisés selon des méthodes
développées par le franchiseur. Cela va donc skiiteapar des investissements initiaux
importants avec le local, les aménagements, lerrebit le stock. A cela s’ajoutera un
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transfert de savoir faire important au niveau témphe (préparation en cuisine), commercial
(offre et vente et des prestations) et managégestion des achats, stocks, personnel). A
'opposé, la seconde activité bien que de serviegs immatérielle ne mobilisera que peu
d’'investissement que ce soit au niveau financier dmi formation. Les prestations
immatérielles n’imposent pas systématiquement lasg@gsion d’'un local, la réalisation
d’aménagement et la possession d'un stock. Les irsdaire sont essentiellement
commerciaux avec des offres de formation. Au finlgls activités de service avec
immatérialité du service rendu s’apparentent auwises de distribution avec des concepts
limités pour I'essentiel & une offre commerciale.

Ainsi, notre étude sur le contrle des réseauxrdechise portera sur des franchises de
service ou le concept revét une certainépaisseurs dans le sens ou il impligue des
investissements initiaux conséquents et dans le eenl nécessite la transmission de savoir
faire techniques particuliers en plus des savdie fEommerciaux et managériaux communs a
tout type de franchise. Le pilotage de la perforoeapar le contréle exercé par le franchiseur
sur les franchisés sera d’autant plus important lggedéfaillances des partenaires seront
d’autant plus préjudiciables au réseau.

1.2 Le concept de contréle dans la franchise

Une des définitiorfsdu verbe contrdler stipule que contréler consiséeexaminer quelque
chose pour en vérifier la régularité, I'exactituda,validité, la qualité, le bon fonctionnement
etc...». Cette définition confere au contréle une idéesdrveillance pour I'essentiel. Un
complément de définition précise que le contrél@& germettre de @ouvoir diriger un
phénomene, un processus, intervenir dans son éwokit Cet aspect de la définition donne
au contréle une dimension plus pro active et reagiar sa capacité de maitrise et de pilotage.
Cette définition généraliste se rapproche de lanidiéh du contrble organisationnel donnée
par Bouquin (2008, p53) : ke contrdle organisationnel apparait donc commad@&mnble des
références retenues et promulguées par les diriigeg@our orienter les processus qui
organisent et relient les décisions, les actiors, tésultats affectant I'organisation Le
contrble doit permettre d’exercer une influence lsucomportement des acteurs (Chiapello,
1996).

La typologie du contrdle de Fiol (1991) reposelaunaitrise des activités par les réglements
et procédures, la maitrise de la gestion par Isglteds (contrble de gestion), la maitrise des
comportements par les facteurs de satisfactioa etditrise de l'identité d’entreprise par les
valeurs. Cette typologie se fonde sur une approob#i dimensionnelle du controle et
correspond aux configurations organisationnelle&sgmtant certaines spécificités. En effet,
dans la franchise un mode de contrble unique neestapas suffisant pour maitriser
'ensemble. Petitjean (2001) I'a mis en évidenceraiif que chague mode de contrdle pris
isolément s’avere insuffisant pour contrbler leseaux contractuels de distribution. Pour
lauteur le recours a la coordination administ@tiimarchande et culturelle permet de
proposer une architecture globale de contréle deelation. De nombreux auteurs ont
souligné la nécessité d’'un contréle pluriel dansddre de relations inter organisationnelles.
Sans étre exhaustif, on peut citer les travaux dendulin et Gbaka (1997) relatifs aux
réseaux stratégiques, ceux de Donada et Nogatch€28R8) pour leur étude de la relation
client fournisseur ou encore Jap et Ganesan (2@0Q) leurs travaux sur la relation
fournisseur détaillant. Plus concretement, BagliMalleret (1995) se sont attachés a décrire
comment ce contrble pluriel était mis en ceuvrewetcaquels outils dans le cadre d’'une
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enquéte réalisée auprés de chaines hoételieres. (Soutlet et Meyssonnier, 2011) appuyant
sur cette configuration plurielle des modes de rédat une étude exploratoire nous a permis
de proposer une configuration de contréle des vdséa franchise.

Ce modele repose sur trois leviers de controleemiseuvre conjointement tout au long de la
relation franchiseur franchisé. Il repose sur untidde de conformité des opérations, un
contrble d'efficacité de I'exploitation et un codlie social. Le contrdle de conformité des
opérations commence par la transmission de saain@ fors de la formation initiale puis se
poursuit en cours de contrat par un suivi sur teate pour vérifier que les comportements
adoptés par les franchisés sont conformes a ceemdats. Ces modalités de contrble sont
principalement représentées par la visite de dédreprésentant le franchiseur) dans les
unités, I'envoi de clients mystere, la réalisatdiaudits techniques interne ou externe. La
gestion des réclamations clients permet egaleniapprecier le respect de cette conformité
des opérations. Le contréle de l'efficacité de filextation s’exerce par les procédures de
reporting dont lI'objet est de transmettre réguhezat les données chiffrées des unités
franchisées. Cette transmission informatisée passéntiel a divers objectifs : un objectif
d’'information pour le calcul des redevances, urecii de suivi des performances et un
objectif d’émulation entre les franchisés par retsous la forme de tableaux de bord des
principales données du réseau. Des procéduresatlergfe existent dans certains réseaux en
proposant un classement des différentes unitémsase de criteres de performance comme
le chiffre d’affaires par exemple. Le contrble sb@ vocation a favoriser, développer une
identité commune chez les partenaires. Ce cong'ébeerce a l'origine par la sélection de
candidats présentant des aptitudes a coopérer.e llpaursuit par Il'organisation de
manifestations dont I'objet est de réunir les pabes. Des réunions sont réguliéerement
organisées et permettent aux animateurs de préadgreuls des unités, de transmettre des
informations de la téte de réseau et de faire réenaes informations. Ces réunions sont
régionales lorsque le maillage du territoire nanrpas de réunir la totalité des membres en
un méme point (nombre de franchisés, éloignememgrg@hique). Les commissions
thématiques sont organisées afin de permettre t@aierfranchisés et au franchiseur de
réfléchir sur des aspects spécifiques de leuritEtdt de proposer des améliorations ou des
évolutions. Les conventions sont présentées congee«grand-messes dont le caractéere
fédérateur ne se dément pas. Par la réunion ddesusembres franchiseur et franchisés du
réseau (national et parfois international), cetémifestation est avant tout festive dans le sens
ou I'on cherche a mettre en exergue l'identité camenqui rassemble tous les membres. Elle
est aussi I'occasion de présenter des bilans ditecet d’'informer sur les stratégies futures.
Par ce contréle pluriel, I'objectif est de s’assugee les standards définis par la téte de réseau
seront systématiquement et fidélement appliqués l@arsatellites. Le contrble vise a
homogénéiser les pratiques et surtout les compertssnOn remarque donc que la dimension
des acteurs est déterminante dans lI'exercice dirédenLes franchiseurs contrélent des
unités qui sont détenues par des personnes domioligations et intéréts peuvent se modifier
au cours de la relation. Aussi, la dimension teral@ipeut avoir un impact sur I'exercice de
ce controdle tout au long de la relation.

1.3Contrdle et cycle de vie de la relation franchiseufranchisé

Le concept de cycle de vie introduit la notion gaamique, d’évolution sur un temps donné.
Ce concept a éteé utilisé pour étudier I'évoluti@s delations entre entités distinctes (Dwyer et
al, 1987 ; Ring et Van de Ven, 1994 ; Chanut, 206R8prenant ce concept, nous avons
distingué 4 phases dans la relation franchisemchiaé avec une exploitation des leviers de
contréle sur ces différentes phases. Une premiBesep dite @vant I'exploitation» qui
représente le temps de la sélection formation aemcice d'un contrdle social par la
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sélection et d’'un contréle de conformité des openat par la formation. Le contréle
d’efficacité de I'exploitation est absent de cetemiere phase car il n'y a pas encore
d’exploitation. La seconde phase ddébut de I'exploitation est particulierement marquée
par un contréle de conformité des opérations camplemiers mois d’exploitation nécessite
une finalisation des savoir faire. Dans cette sdeophase, le franchisé est en phase
d’apprentissage et accepte plus volontiers la pogsedu franchiseur par les apports
techniques et managériaux. La troisieme phase uatwité de I'exploitations voit se
développer davantage les contrdles d’efficacitéd’@eploitation et social. La maitrise des
savoir faire aidant, cette phase est certainenlastdglicate a gérer par le désir d’autonomie
gue peuvent ressentir certains franchisés. Suppantains bien le contréle d’efficacité de
I'exploitation (ils estiment en savoir plus quefl@nchiseur ou les animateurs), le franchiseur
doit porter ses efforts sur une aide dans la retieed’efficience de l'unité et sur le
développement d’'une gestion plus participative dfnmaintenir des intéréts communs. La
guatrieme phase de pxolongement de I'exploitatiom se caractérise par un partenariat
reposant sur une confiance entre les partenairés aantréle social domine.

On assiste finalement a une inversion de tendante ée contréle de conformité des
opérations et le contréle social tout au long deelation. Le contrbéle social se développe au
fur et & mesure que le contrble de conformité eshsndéterminant du fait de la maitrise des
savoir faire.

2 La méthodologie de I'étude
2.1 Le terrain de I'étude

Notre objectif de recherche est d’étudier les levide contrdle tout au long de la relation
franchiseur franchisé. Pour cela nous avons adop& démarche en entonnoir afin de
sélectionner la population a étudier. Dans un peetemps, nous avons cherché a recenser en
utilisant différentes sources internet (AC Franehisobservatoire de la franchise, Franchise
Magazine, la Fédération Francaise de la Franctasaifférents réseaux classés en franchises
de service. De ces réseaux, nous avons retenuameéfu les réseaux de franchise pures c'est-
a-dire que nous avons exclu les autres formes demesce associé comme la commission
affiliation, la licence de marque, les concessi@bisautres contrats de partenariat. Ces
exclusions se justifient par des modalités d’extptan différentes qui distinguent chacune de
ces formes et les rendent difficilement comparabMsus avons appliqué deux criteres
supplémentaires pour arriver a notre sélection. d@iggdres sont ceux de formation initiale et
d’'investissements initiaux. La durée de formatiaitiale est un indicateur de réalité du
concept. Plus la formation est longue et plusdagmission de savoir faire est importante ce
qui traduit de réels processus pour la réalisatien’activitte. Comme la formation vise a
s’assurer de comportements futurs conformes auxiates définis, le contréle qui s’en suivra
sera d’'autant plus formalisé. De cette premiérecsién, nous avons classé les secteurs en
fonction de la durée moyenne de formation. Par @yaipon des durées moyennes comprises
entre 1 semaine et demi a prés de 10 semainesamons gardé les activités ou la formation
initiale est d’environ 5 semaines. Le second aité&elui d'investissement revét également
une certaine importance dans le controle. Plusniesstissements initiaux sont importants
plus le contréle de la performance doit faire l&thj’un suivi particulier. La rentabilité de tels
investissements est plus que conditionnée a Iaitéude I'unité, la réputation de I'enseigne et
la réalité du concept proposé. Les investisserments local commercial s’échelonnent entre
60 000 € et plus d’1 million d’€ (valeurs moyenmEs secteurs retenus). Nous avons gardé
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les réseaux nécessitant plus de 150 000 € deeestisBements. En croisant les deux critéres,
a savoir une formation de plus de 5 semaines paumuestissement initial de plus de
150 000 € pour des réseaux de franchise pure gi&esenous avons obtenu une liste de 80
enseignes. En opérant certains regroupements, nsEsgaes se répartissent sur 5 grands
secteurs d’activité avec la restauration a thenae,pétite restauration, la réparation
automobile, les fleurs et les terminaux de cuis€ompte tenu du nombre d’enseignes de la
population ainsi définie, nous n'avons pas procadén échantillonnage et avons choisi
d’enquéter directement sur toutes les enseignes.

2.2 Le questionnaire d’enquéte

Quelgue soit le mode d’administration du questiinenal est nécessaire d’établir a qui est

destiné le questionnaire afin d’étre en mesure tdidb les réponses aux questions poseées.
Dans notre cas, les personnes en mesure de réppmditee enquéte sont soit le franchiseur
lui-méme soit le responsable du développementathiise. Nos interlocuteurs étaient plutét

le franchiseur pour les réseaux relativement canéerftaille réduite et/ou faible ancienneté)

et plutét des responsables en développement psurekeaux relativement bien implantés

(maillage important et/ou relative ancienneteé).

2.21 Les différentes parties du questionnaire

Construire un questionnaire est une phase relatmerdélicate dans la mesure ou il faut
obtenir une information la plus claire, la plus gisé et la plus complete possible tout en
intéressant suffisamment notre interlocuteur pdatemir son concours et tout en posant des
guestions qui seront comprises comme nous I'enteddne des citations de Jean Jacques
Rousseaurésume notre pensée L‘art d'interroger n'est pas si facile qu’on pens€’est
bien plus l'art des maitres que des disciplesfailt avoir déja beaucoup appris de choses
pour savoir demander ce qu'on ne sait pas

Notre questionnaire comporte trois grandes pasatves pour les deux premieres une certaine
progression dans les questions posées. Nous n'gamgpté pour des questions générales au
tout début pour ne pas « ennuyer » notre intertagut_a franchise présente de nombreuses
opportunités en matiére de recherche et les galiimhs sont nombreuses (recherche
académique, enquéte presse spécialisée). D'auttelpaemps des professionnels est trés
compté et nous avions un questionnaire relativerosgt Celui-ci comporte 50 questions ce
qui nécessite un certain temps pour 'administdere autre raison, a I'attaque plutét frontale
de notre questionnaire, tient de notre approchaadeinterlocuteurs (elle sera développée
dans le paragraphe sur le mode de recuelil). Letignesire se divise en 3 parties avec la
sélection formation (10 questions), I'animation réseau (35 questions) et des informations
générales sur le réseau (5 questions).

La premiére partie du questionnaire cherche aifimies pratiques en matiere de sélection
et formation avec le déroulement des processusues lobjectifs. La seconde partie peut
paraitre déconnecté de la problématique du conim@is il s’avére que le terme méme de
contrble est sensible pour nos interlocuteurs. Dams esprit, le contréle a une connotation
coercitive voire de dicage» alors que le terme animation a une connotatios pbsitive
méme s’il s’agit de contréle. Nous avons fait ceixhde titre afin de ne pas heurter nos
interviewés. Cette partie relativement longue eshmosée de trois sous parties avec les
leviers :

2 Citation tirée de la Nouvelle Héloise, citée démsvrage «Market : Etudes et Recherches en Marketirg™
édition. Evrard Y., Pras B., Roux E. et empruntéeaurs de JF Boss, professeur a HEC.
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- contréle de conformité technique avec les visites aklégués, les clients
« mystere », les audits et les plaintes des clients
- contréle de I'efficacité de I'exploitation avecreporting, la diffusion des outils de
gestion et les systémes d’information ;
- contréle social avec les réunions, commissionsyveations, et les situations
conflictuelles.
La derniére partie du questionnaire porte sur titdieation des réseaux par rapport au
secteur, a leur taille, a leur ancienneté et &flncuteur répondant aux questions.

2.22 Le recueil des données

Conscient de la longueur du questionnaire et dyueisde découragement des répondants,
nous avons opté pour une stratégie d’approcheusiepks étapes :

Dans un premier temps, un contact fut pris enguil008 avec Mme Zimmer déléguée
générale de la Fédération Francaise de la Franchigeccasion de cette entrevue, nous
avons pu échangé sur le role de la Fédération &isngle la Franchise (FFF) et sur notre
projet de recherche. Mme Zimmer s’est sentie cowgepar ce projet connaissant I'intérét
gue des recherches académiques peuvent apportpraickens sur le terrain. Afin d’appuyer
ce travail de recherche auprés des franchiseurse Mimmer a accepté d’envoyer aux
membres de la Fédération un courrier annoncanrdgetpde recherche et enjoignant ces
mémes membres a participer a notre enquéte.

Afin d’administrer le questionnaire de facon eftiea nous avons tout d’abord envoyé par
mail un courrier ou pris contact sur les sitesrimée avec les responsables de la franchise.
Dans ce courrier, nous nous sommes présentésawons brievement exposé notre objet de
recherche et nous avons sollicité un rendez-vdaphénique avec nos interlocuteurs afin de
leur exposer plus en détail I'objectif de cettedétuCertains nous ont répondu en nous
donnant des rendez-vous a jour et heure précis.|@®autres, nous avons attendu un délai de
huit jours avant de les recontacter. Tous ont étéactés par téléphone afin d’obtenir leur
concours et ne leur envoyer le questionnaire qume tkacas de réponse positive. Dans notre
argumentaire, nous nous sommes engageés a leuneestne synthése des résultats obtenus
afin de les informer sur le contréle et I'animatdes réseaux de franchise.

Le questionnaire a été envoyé par mail en utilidanthnodule SphinxOnline. Suite a ces
contacts, 46 questionnaires ont été adressésrailg8ont été retournés. Cependant, 5 d’entre
eux n‘ont pu étre exploités en raison de réponsasfisantes a certaines questions. Certains
réseaux n'ont pu étre contactés faute de coordgncdeectes, d’'autres ont refusé d’emblée
et certains autres ont systématiqguement repouss@ppels ce qui donne un taux de contact
de 57,5% (46/80), un taux de réponses obtenues/ @804(38/80) et un taux de réponses
exploitables de 41,3% (33/80).

3 Les résultats de I'enquéte

Ceux-ci seront présentés avec d’'une part les edsulelatifs a la description des leviers du
contrble et d’autre part les résultats relatifa dynamique du controle.

3.1 Caractéristiques des 33 franchiseurs répondants

Les 5 grands secteurs d’activité sont normalemgmtesentés avec pour chacun entre 40 et
60% des enseignes répondantes. La petite restaufatt cependant exception avec 25% de
répondants dans la population. Pour ce qui condermembre moyen d’unités, nous avons
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une représentation également conforme a la popuolatiorigine. L’ancienneté des réseaux
répondants est homogéne par rapport a celle depalation mére. On peut cependant noter
gu’a une exception, ce sont en moyenne les réskmuplus anciens qui participent plus
volontiers aux enquétes. Cela peut se justifier ypa expérience plus importante dans le
domaine de la communication et une certaine habidel ces réseaux a participer a des
enquétes sur leur managenient

Par ces différents criteres (secteurs d’activismbre d’unités, ancienneté du réseau), notre
échantillon de répondants présente donc des cesdicggées proches de la population mere et
Nnous assure ainsi une représentativité de nos déptsrdans I'analyse qui va suivre.

3.2 Résultats relatifs a la description des leviers doontrdle

3.21 Le contréle de conformité des opérations

Il vise a garantir au franchiseur des agissemeatsocmes de la part des franchisés. Le
contr6le de conformité débute avec la formatiotidlg dont I'objet est de transmettre des
savoir faire permettant au candidat franchisé dtater seul 'unité.

La formation initiale dure en moyenne entre 8 seMaines se partageant entre une formation
théorique (environ 2 semaines) et une formatiotiqura entre 6 et 7 semaines. La formation
pratique se déroule en majorité dans les unitégsildes enseignes et a pour principal objet
de tester le candidat et ses aptitudes a géreumite La définition des comportements est
déterminante puisque la formation fait I'objet deumalidation en fin de processus qui peut
conduire a une rupture de la relation. 12 enseignes3 ont déja invalidé des candidatures
pour des manques d’adhésion au concept et d’esmjiératif.

Lorsque débute la relation et tout au long du @inte franchiseur va par divers mécanismes
chercher a controler les agissements des franckigias particulierement leur conformité au
regard des regles et procédures mises en placée daanchiseur. Le principal mode de
contrble sont les visites réalisées par les anumsitée réseau (représentant le franchiseur). |l
s’agit d'un mode de supervision direct puisqu’ilayobservation du franchisé dans son
exploitation. En moyenne, le nombre de visitesdéstviron une tous les 2 mois (moyenne :
6,36). Les points contrdlés sont plus particuliegatra tenue du point de vente et la qualité
de la prestation délivrée.

En plus des visites, 76% des enseignes (25 sure88urent aux clients mystére ou appels
mystere (test par téléphone). C'est un contrblerectl puisque le franchisé n'a pas
connaissance ni du moment du contrble, ni de lsgmere effectuant ce contrble. Leur
mission est d’évaluer la prestation délivrée pdrdachisé au niveau commercial et technique
(accueil, respect de l'offre, tenue du point deteegualité de la prestation). En moyenne, la
fréquence de passage des clients mystére est @andiun passage tous les 2 mois. Les
disparités sont importantes selon les secteursde®pratiques en nombre important pour les
secteurs liés a la restauration a table. En reveareh secteurs de I'automobile et de la fleur y
ont bien moins recours.

La conformité des opérations est également comtrpl la pratique des audits. 79% des
enseignes en pratiquent avec des fréquences \exwigblon les secteurs. Dans la restauration,
ils sont trés fréquents pour les controles d’hygiehde sécurité et sont en moyenne de 4 a 5
par an. Pour les autres secteurs (réparation abitendleurs, terminaux de cuisson), la
fréquence moyenne des audits est comprise entrd pag an.

En plus des mécanismes présentés ci-dessus, ®usskaux interrogés ont mis en place un
systeme de centralisation et de traitement desitpkaides clients. Cela représente un autre

? Les sollicitations viennent aussi bien des charcheque de la presse spécialisée qui utilise lasighages et
enquétes comme mode de promotion de cette fornserdenerce.
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mécanisme de contréle de 'homogénéité de I'offnessque le franchiseur n’exerce lui-méme
ce contrdle. L'utilisation d’internet a tres largemt développé ces pratiques et permet a toute
personne désireuse de donner son avis de le @irsus les sites des réseaux soit sur des sites
centralisant les avis des clients. Le traitemestmaintes des clients est un véritable outil de
contréle puisque une réaction se produit dans ksigotalité des cas (87,87%). A titre
d’'information, le franchiseur demande au franchisés’expliquer sur l'origine de la plainte
puisque dans plus de 70% des cas un courrier esgsgdavec demande de réponse. Dans un
certain nombre de cas soit environ plus de 55%,visite sera ordonnée chez le franchisé
afin de remédier au probleme d’insatisfaction. Bgoh moins fréquente, un audit ou une
visite de client « mystere » peuvent étre engafjesianalyser la situation.

Tous les réseaux interrogés disposent de mécanidmesontrole direct et indirect leur
permettant régulierement de vérifier la conforngs opérations. Seules trois enseignes
n'utilisent que les visites et la centralisationsdplaintes des clients. La variété des
mécanismes (formation, visites, clients mysteregjitay plaintes des clients) donnent au
franchiseur la possibilité d’exercer a différentements les contréles qu'il juge nécessaires
pour garder la maitrise de I'exécution de ses sdaue.

3.22 Le contrdle de I'efficacité de I'exploitation

Contréler un réseau de franchise ne peut se résameyeul contrble de conformité des
opérations méme si ce dernier est important. L&rpété d'un réseau est assurée par la
pérennité des unités le composant. A ce titre,aoorsd levier de contrdle est exercé par le
franchiseur et concerne l'efficacité de l'explaibat La rémunération du franchiseur, en
dehors des droits d’entrée, est assurée par levardes calculées sur le chiffre d’affaires.
Pour la pérennité du réseau, I'objectif premier adistdévelopper le chiffre d’affaires mais
pour la pérennité de l'unité I'objectif est non kement de développer le chiffre d'affaires
mais surtout de maximiser le bénéfice en contr@esicharges. Le franchiseur collecte des
données financieres a titre d'information (conrexiee du chiffre d’affaires au minimum), les
analyse et les restitue afin de créer une cergimealation au sein du réseau (challenge). Le
réle du franchiseur peut aller au-dela en fourmssax franchisés des outils de gestion pour
améliorer la rentabilité de leurs unités.

L'information chiffrée est transmise par une prag&dde reporting dont la fréquence est
mensuelle dans 50% des cas. Pour les autres d¢as5ssur 30 (exception faite d’'une non
réponse et de 2 enseignes n’effectuant pas detirepapit 30 enseignes sur les 33 de notre
population), on peut aisément juger de I'importadaesuivi de la performance puisque pour
ceux-ci la transmission est quotidienne ou hebdamadPlus les informations circulent et
plus les réactions peuvent étre rapides en mati@assistance. Les modes de transmission
sont a la quasi unanimité informatisés. On remamue la transmission informatique est
automatique c’est a dire non initiée par le frapé€hlans un peu plus de 50% des cas et pour
le reste elle est réalisée par le franchisé lui-méborsque la transmission est automatique,
on peut effectivement parler de visibilité pénéteatelle que Boulay et Kalika (2006) I'ont
décrite. Cette liaison informatique donne au fréasmir un acces en temps réel aux
informations produites par le franchisé et rendamhpte de son activité. Cependant, celle-ci
n'est pas systématique puisque dans 11 cas c’esanehisé lui-méme qui transmet ses
informations. Les franchisés sont équipés d’'undieyide communication et d’'information
dans 97% des cas (32 sur 33). Celui-ci n’est pagfioent commun a tous les franchisés du
méme réseau dans 31,3% des cas (10 sur 32) etraésen d’'un désir d'indépendance du
franchisé (8 sur 10) et pour des raisons finansi@esur 10) principalement.

La principale information, systématiquement trarsaniest le chiffre d’affaires pour des
raisons d’appréciation rapide de I'activité, d’éatidn et de calcul de redevances. Viennent
ensuite des informations davantage lieées a lalvgidade I'activité avec les marges, les ratios
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et statistiques de ventes. Ces informations sanstnises dans 70 a 80% des cas et selon des
fréequences qui sont dans la majorité des cas egalasférieures au mois. Cette richesse
d’'informations permet au franchiseur de suivre &uis pres l'activité des franchisés et de
proposer des outils en fonction des besoins detr@ares. Le reporting n'est pas que
financier puisque des indicateurs de qualité ftijét d’'une information dans 56,67% des
cas. Des données de synthese telles que le bilds @impte de résultat sont transmises
annuellement et ne sont que le reflet d’'un exercigs dont le franchiseur connait I'essentiel
par le reporting régulier tout au long de I'exeecicEnfin, en matiere de gestion
prévisionnelle, une information est communiquéesdéf,33% ce qui est remarquable au
regard de l'indépendance juridique et financiére fdanchisé. Cela montre que les
problématiques de gestion et de rentabilité sontraones au franchiseur et au franchisé et
gue le partenariat s’exerce également dans ce dersans qu’il soit question d’ingérence de
la part du franchiseur.

Nous avons demandé aux franchiseurs comment lirdtion transmise était ensuite utilisée.
Les données collectées servent a informer lesliisés par le classement des unités (60%) et
les tableaux de bord (80%). Ces classements génémencertaine compétition au sein du
réseau (56,7%). Ces données ont également pour dibjder le franchiseur a préciser ses
informations en matiere de gestion notamment dansetléfinition des ratios d’activité
(76,7%). Le reporting a donc une dimension a la iimiormative et pro active.

Le contrdle de I'efficacité de I'exploitation s’exe également par la fourniture d’instruments
de pilotage aux franchisés puisque dans 90,9%r{86ignes sur 33) des cas ces derniers s’en
voient proposer. Il s’agit pour le franchiseur dentribuer au pilotage global de
I'organisation, un des aspects du contréle de gesti’aide au pilotage s’effectue dans le
domaine du prévisionnel d'activité (procédure budgé) et dans le pilotage en cours
d’exercice (suivi des codts, des marges, ratiostidieé).

3.23 Le contrdle social

Ce contrdle ne porte pas sur les opérations oplbéation mais concerne les hommes et plus
précisément les partenaires du réseau. L'objestifle développer I'esprit réseau, de favoriser
la socialisation des membres pour s’assurer dentkaimtien dans la structure et d’'une action
conforme a celle attendue. Le premier de ces cestr§effectue lors de la sélection des
candidats. La sélection est présentée dans laatit® comme un facteur favorisant
’lhomogénéité du réseau indispensable a sa staltita sa pérennité. La sélection doit
permettre de trouver les candidats les plus a m&adopter un comportement coopératif
(Ouchi, 1979 ; Grandori et Soda, 1995 ; Jones,et997 ; Ireland eal, 2002). La sélection
est une étape déterminante dans la constructiarr@tissite future du partenariat. Nous avons
cherché a identifier les critéres de sélectionrdd@teants pour les franchiseurs en distinguant
les critéres financiers, professionnels, manageretusociaux. Les franchiseurs cherchent a
évaluer leurs futurs partenaires sur la base de tapacité a financer (capacité de
financement) un tel projet ainsi que sur leur cdpaa gérer une unité (compétences
managériales). Inversement, les compétences piafiesties c'est-a-dire celles relatives a
'exercice de l'activité ne revétent pas la mémeoamtance. 27,3% des franchiseurs ne
considérent pas ces compétences comme un factpartant de sélection. Ceci se justifie par
la formation initiale délivrée qui doit permettrer &anchisé d’appliquer, par la suite, le
concept par les savoir faire transmis. Il est ghgle de faire appliquer des méthodes de
travail jusqu’alors inconnues que de demander gpd#sssionnels d’appliquer des méthodes
différentes de celles gu’ils connaissent. La répamt des franchisés dans les réseaux en
fonction de leur profil confirme bien la relativeportance des compétences professionnelles
puisque 61% sont des candidats non spécialistessedteur d’activité, 26,45% sont
spécialistes du secteur et 12,55% sont d’ancielasié&adu réseau. Les non spécialistes ont
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tout & apprendre, les anciens salariés connaiskgatles méthodes de travail, seuls les
spécialistes doivent faire I'objet d'une attentioarticuliere afin d’éviter tout comportement
déviant. Sur les aspects plus sociaux, la volomtécallaborer est déterminante. L'étude
exploratoire nous avait effectivement rapporté diéation faite par le franchiseur de la
capacité du franchisé a collaborer c'est-a-direasgormer aux directives du réseau (Goullet
et Meyssonnier, 2011). Par contre, les franchissorg plus nuancés sur la capacité du
franchisé a évoluer avec le réseau. Cela peut senp@dradoxal dans la mesure ou
I'attachement du franchisé au réseau est un fadegtabilité. On peut également I'expliquer
par le fait qu'une relation se noue avec le tenmpgue durant cette premiére phase le travail
de socialisation du partenaire n’en est qu'a sdsutdé Pour évaluer leur candidat, les
franchiseurs recourent a des mécanismes de sélecticsélection repose sur des procédures
de contacts (entretiens entre partenaires) et sarmise en situation du candidat (visite
d’unité). Ce sont des mécanismes ou le franchisedonde sur I'idée qu'il se fait du candidat
sans avoir recours ou trées peu a des techniques gulientifiques d’évaluation (test de
personnalité par exemple). Cela confirme bien tprede trouve dans le cadre d’une relation
de coopération, d'un contrat relationnel (Macn&9I80), oul lintuitu persona&domine.

Au-dela de la sélection, le franchiseur se doitnd¢tre en ceuvre un ensemble de mécanismes
tout au long de la relation. Pour rompre l'isolenén franchisé et pour développer I'esprit
réseau, différentes manifestations sont organisied I'objet premier est de réunir le
franchiseur et ses franchisés. Des réunions oot d@t a un niveau régional lorsque le
maillage du réseau est important soit & un nivediomal (qui ne I'est pas véritablement) si le
réseau est géographiquement limité. Celles-ci smanisées dans 90,9% des cas (30 sur 33).
En moyenne sur 12 mois, deux a trois (moyenne@er@unions sont organisées par réseau.
Ces réunions sont l'occasion d’évoquer le réseawsoet fonctionnement. Les aspects
commerciaux dominent dans les échanges avec lécpébla politique marketing et I'offre
commerciale. Des données plus globales sont dessat@mme les résultats du réseau et I'état
du marché. Les réunions sont également I'occaséroduer les problemes de savoir faire et
les moyens de les résoudre.

Des conventions sont organisées dans 84,8% def8asur 33). Les cing réseaux n’en
organisant pas sont pour trois d’entre eux de ediseaux (moins de 10 unités). Les deux
autres réseaux sont spécialisés dans la boularajdagizza (moins de 40 unités). Sur les 28
réseaux organisant des conventions, 3 d’entre @églaent en organiser 2 par an. Ces 2
réseaux n’organisent a l'inverse aucune réuniongémde majorité, les conventions sont
annuelles et permettent d’évoquer la stratégieédeau avec le développement du réseau,
I'évolution du concept, la politique marketing eslprévisions d’activité. Ces manifestations
sont également I'occasion de communiquer sur leglteds du réseau avec mise en avant des
performances sans insister nécessairement suedekats de tous les franchisés.

Si les deux précédentes instances de dialoguepsésentes dans une tres large majorité, il
n'en est pas de méme des commissions thématiquesesS33 enseignes interrogées, seules
17 d’entre elles déclarent proposer des commissoiis51,5%. Nous avons demandé aux
franchiseurs comment étaient composées ces coromsssiLa participation a ces
commissions repose essentiellement sur la baseldatariat. Elles réunissent le franchiseur
et certains franchisés volontaires et / ou éludeaas pairs. L'objectif est de réfléchir sur des
themes en rapport avec l'activité afin d’amélioles processus, le concept et l'activité. I
s’agit d’'un véritable engagement des franchisés thamie du réseau.

“ Définition prise sur le site Internet LAWperati@in «locution latine se traduisant par « en fonction de
personne » et signifiant, dans une opération cattralle, que la personne du cocontractant ou ses
caractéristiques principales conditionnent la carsibn et I'exécution du contrat
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Les réseaux de franchise dispose de divers outilsamtréle qui se retrouvent dans une
grande majorité des enseignes interrogées. La @rattique de contrdle est triple avec un
contrble centré sur les aspects techniques afissditar homogénéité et visibilité au réseau.
Cela s’explique par la définition méme de la fraselqui est présentée comme la réitération
d'un succés commercial ce qui suppose umedite» a l'identique de l'activité par les
franchisés. L’homogénéité représente une reprantugiarfaite des savoir faire et la visibilité
en découle pour la clientéle avec une reconnaissdecl’enseigne quelque soit le lieu
géographique. Le second levier porte sur la gesteola performance et plus précisément sur
la collecte et l'utilisation de l'information finaere. La se trouve l'intérét commun du
franchiseur comme des franchisés. La performanseudé@es profite aux deux partenaires
d’'une part au franchiseur par les redevances pemgurele chiffre d’affaires et la valorisation
de I'enseigne et d’autre part au franchisé parusditg¢ de créancier résiduel. Plus I'activité se
développe et plus elle leurs profite ce qui justifinstauration de challenge qui met
positivement en concurrence les franchisés d’'un enéseau. Le franchiseur peut également
contribuer a faciliter cette performance par saacd@ a analyser les informations (tableaux
de bord), a mettre a disposition des outils deigedigestion budgétaire, codlts, marges,
ratios) profitant a ses satellites. Le troisiemadede contrdle est la clé de volte du systeme
car sans ses membres, aucun réseau n’existegit da la socialisation des membres. Le
franchiseur sans étre présent quotidiennement dlagsurer de l'attachement de ses
partenaires et de leur volonté de collaborer. Gease par une sélection qui se veut
rigoureuse et l'organisation de manifestations idées a promouvoir I'esprit réseau et a
mettre a contribution les franchisés qui le désirpar une gestion plus participative
(commissions thématiques, comité d’enseigne, aa$oci de franchisés) notamment en
matiere de réflexion sur les pratiques et le concep

Notre problématique porte sur I'étude des leviercantréle dont nous venons d’en proposer
une description. Elle porte également sur I'évolutile ces leviers tout au long de la relation.
Nous avons cherché a observer par la descriptidesiéléments tels que le temps, le profil
des franchisés pouvaient avoir un impact sur is#tlon des différents leviers de contréle tout
au long de la relation.

3.3Résultats sur la description de la dynamique du cdrble

La relation franchiseur franchisé s’inscrit dansdiarée (celle du contrat au minimum).
Comme Chanut (2007), nous posons que celle-ci éwalucours du temps par une succession
de différentes phases inscrivant la relation damscycle de vie. Nous avons cherché a
observer si le contréle suit également une évatutmut au long de la relation par une
utilisation différenciée des différents leviersntiées.

Les franchiseurs interrogés ont plutét décrit ustéaye standard de contrdle tel qu’il peut étre
présenté aux différents partenaires. Cependants mwons pu relever certains éléments
traduisant une certaine dynamique du systeme.

3.31 Dynamique lors de la sélection et de la forman

La sélection des candidats s’opere sur trois tygesprofil. Il s’agit des candidats non
spécialistes du secteur d’activité, des candidaésialistes et des candidats anciens salariés
du réseau. La conduite du processus de sélectida ferrmation differe principalement pour
les candidats anciens salariés du réseau. 17 ansesgr 33 proposent une adaptation de ces
processus permettant ainsi d'étre plus réactif emtieme de recrutement lorsque des
opportunités (notamment d’emplacement) se présenten
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3.32 Dynamique temporelle des visites

Par hypothese, nous avons posé que le contréleoni®rmité des opérations était plus
important en début d’exploitation que sur les phaagvantes. La formation initiale a permis
de transmettre les savoir faire nécessaires albgapon de I'unité mais la mise en pratique
met le franchisé en face des réalités et des diffis a surmonter. La présence du franchiseur
par les visites est alors importante pour recadrarécessaire le nouveau franchisé. Cette
présence plus importante est bien considérée paariehisé car rassurante méme si le rapport
reste unilatéral.

Nous avons questionné les franchiseurs sur lebmgtannuelle de visite tout au long de leur
relation avec les franchisés en distinguant tradsnents : la premiere année comme phase de
début d’exploitation, de 1a°2°a la 4™°année comme phase de stabilisation - maturité-et a
dela de la 4" année comme phase de poursuite de la relationythee annuel moyen de
visite est de 8,12 pour la premiére phase, de6¥ la seconde et de 5,30 pour la troisieme.
On constate une décroissance du nombre moyen itles\gsir chacune des phases constituant
la relation franchiseur-franchisé. Un test de comigan de moyennes nous montre que les
moyennes de visites sont significativement difféeerentre la phase de début d’exploitation
et la phase de stabilisation — maturité (phaser®j que la phase de poursuite de la relation
(phase 4). Par contre, il n'y a pas de différengrificative entre le rythme des visites de la
phase 3 et de la phase 4.

En début d’exploitation, les points de contrlle tpot prioritairement sur le respect du
concept (90,9% soit 30 sur 33) et des engagemeédig% soit 24 sur 33). Dans 87,9% des
cas (29 sur 33) les réseaux proposent des fornsatimmplémentaires en début d’exploitation.
Celles-ci portent plus particulierement sur le safaire technique (75,9% soit 22 cas sur 29)
et dans une moindre mesure sur la gestion de éufies formations sont initiées suite aux
visites et aux sollicitations des franchisés.

3.33 Dynamique du contrdle social

Nous avons constaté qu’'en début d’exploitationdilmension sociale n’est pas la plus
importante dans le contrdle de l'unité. Tout auglote la relation, le franchisé a de
nombreuses occasions de participer aux différentesfestations proposeées et de s’impliquer
plus activement dans la vie du réseau. Les comomsshématiques révelent cette dynamique
du contréle social. Si 'on observe la compositilences commissions, on constate que ce sont
les franchisés spécialistes du secteur qui praporéllement participent davantage par
rapport aux deux autres catégories (les franclaségens salariés du réseau et les franchisés
non spécialistes du secteur). Ces franchisésarttlises instances de dialogues comme un
moyen d’infléchir la politique du franchiseur, dairé valoir leurs compétences et leur
expeérience dans les différents domaines. Paraduogale les franchisés anciens salariés du
réseau s’investissent un peu moins proportionnelem

Nous avons également étudié I'impact de I'anciefdleins la participation aux commissions.
Les franchisés participant aux commissions thémasicpnt une certaine ancienneté dans le
réseau puisque 45% d’entre eux ont entre 2 et S'ansienneté et 48,53% ont plus de 5 ans
d’ancienneté. Si I'on compare ces valeurs a lagntap de franchisés dans les réseaux ayant
entre 2 et 5 ans d'ancienneté et plus de 5 anzidtameté, on remarque que celle-ci est bien
plus importante dans les commissions (45% entret 5 eans d’'ancienneté dans les
commissions contre 30,67% dans les réseaux ; 48%bp¥s de 5 ans d’ancienneté dans les
commissions contre 34,18% dans les réseaux). Celdrenque la participation a la vie du
réseau se développe avec le temps et lI'acquisdies savoir faire ce qui confirme le
développement de la dimension sociale du contréle.

En dehors des réunions, commissions et conveniem$;anchisés peuvent étre consultés par
le franchiseur a I'occasion de conseils ou comités. franchisés sont sollicités dans 84,8%
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des cas (28 sur 33). Les franchiseurs s’adressenpriorité aux franchisés les plus
performants (75% des cas) et aux franchisés sptemdu secteur (67,9%). Viennent ensuite
les franchisés ayant au moins 2 ans d’ancienneté an taux de sollicitation de 53,6%. On
peut encore noter le faible taux de sollicitati@s @nciens salariés du réseau qui n'est que de
46,4% alors que ces franchisés ont normalementresdonne connaissance du concept et du
réseau en général (peut-étre manquent-ils de skigsi€ ?).

Nous avons pu observer une évolution sensible @agsstion de la relation entre un début
d’exploitation marqué par la prédominance du cdetdie conformité, par la finalisation du
transfert des savoir faire et par une adhésioraidalés franchisés. Au-dela de la phase n° 2,
on constate une diminution de la fréquence degesigt une participation plus active a la vie
du réseau des franchisés les plus expérimentépjusperformants et les plus anciens. La
dimension sociale se développe en phase 3 etdnditionne la réussite du partenariat et sa
poursuite. Cette étude confirme le caractere comghéaire et non substituable du contrdle
formel et informel (Guibert et Dupuy, 1997).

3.34 Dynamique du systeme de contrble

Nous avons constaté une certaine évolution dansdegortements de contrdle durant la
relation. Cela se traduit par une diminution du hoede visites, des situations conflictuelles
qui se développent entre le premier et le secard tu contrat, une participation plus active
des franchisés dans la vie du réseau au-dela denmaine anciennete.

La relation s’inscrit également dans une autre geatsve temporelle celle du réseau. Nous
avons interrogé les franchiseurs sur I'évolution ldears pratiques de contréle depuis la
creéation de leur réseau. Sur les 33 enseignes,crdet n'avoir jamais modifié leurs
pratiques. Ces 6 enseignes ont une ancienneté moyn 13 ans alors que la moyenne de
toutes les enseignes est de 18 ans. Elles comgtentoyenne 54 unités environ alors que
celle de toutes les enseignes est de 63 envirota Yue de ces deux critéres, elles ne
représentent pas forcément des réseaux tres jetideac peu étendus ce qui pourrait justifier
d’'une absence de changement.

Lorsque des changements se sont produits, ils téntansécutifs a un développement du
réseau que ce soit au niveau du nombre d’'unitésdwumaillage du territoire. Ces
changements se sont traduits globalement par uassification des modalités de contrdle
avec un accroissement des visites, I'organisatierr@linions en plus grand nombre, une
augmentation des fréquences de reporting et I'aologte nouvelles modalités de contréle.
Ces dernieres représentent la mise en place dsauditrecours aux clients « mystére », la
formalisation du contrdle du concept (fiche visitenstat) et la mise en place d’'un contréle a
distance par visioconférence.

4 Conclusion

L’objet principal de cette enquéte était de propas® étude des leviers de contrble mis en
ceuvre dans le cadre d’une relation de franchisEappréhender une certaine dynamique du
contrble. Le premier objectif nous semble atteuwgcala mise en évidence :

- d’'un controle de conformité des opérations réapar les visites des délégués, les clients
« mystére », les audits, le traitement des plaidessclients. La formation initiale contribue
au contréle de conformité par le formatage desrsutomportements du franchisé. Les autres
mécanismes ont pour objet de vérifier le respectahcept, la bonne application des savoir
faire et de proposer des améliorations (formatmmtiaue) ;
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- d’'un contr6le de l'efficacité de I'exploitatiorvec les procédures de reporting, I'utilisation
d’outils de gestion. Ces mécanismes ont un doulbjectf celui de s’informer sur le niveau
de performance de chaque unité et celui de propdssrconseils afin d’en améliorer
I'efficience ;

- d’'un contréle social avec les procédures de élecles différentes manifestations telles
gue les réunions, commissions, conventions. L'dlfjest de développer la socialisation des
partenaires, de favoriser le partenariat par ureld@pement de celui-ci (développement en
multi franchise) ou par une participation plus eetiles franchisés dans le réseau.

Le second objectif est plus nuancé dans la mesureocns avons mis en évidence une
évolution du systeme de contrdle au sein méme skatéet une dynamique dans la mise en
ceuvre de certains mécanismes de contrble. Le sysdentontrole dans son ensemble n’est
pas statique et subit des modifications au courstethips en raison principalement du
développement du réseau que ce soit par le nomiméés ou par le maillage du territoire.
Lorsque des changements interviennent, ils se gantune intensification du contrdle et la
mise en ceuvre de modalités supplémentaires. Lawmiéredes réseaux passe donc par un
systeme de contrble formalisé et performant.

Au niveau de la relation entretenue entre le tesur et le franchiseé, I'enquéte nous a
révélé une évolution dans certaines pratiques. draiques de sélection et de formation
différent en fonction du profil du candidat et pherticulierement pour les anciens salariés du
réseau. Cela s’explique par une connaissance tgadas candidats ne nécessitant pas les
mémes procédures de seélection. La formation es¢r@gat réduite car le candidat connait le
concept et son application. Dans certains can&dl pas inexistante car si le savoir faire est
technique, il est également manageérial et gestionn@e sont des compétences que certains
ex salariés du réseau ne possedent pas de fagtntavi

Le contrdle de conformité des opérations tres ingmbren début d’exploitation (phase 2) se
révéle moins opérant sur les phases suivantesdhag 4). Un test de comparaison des
moyennes de visites nous a montré une décroisségruéicative de ce nombre entre le début
et la suite de I'exploitation. Dans le méme temps; analyse des situations conflictuelles a
révélé que celles-ci se produisaient entre®letlle 2™ tiers du contrat pour des raisons de
mangque de respect du concept principalement.

Le contrble social se révele étre dynamique pawal\sse de la composition des commissions
thématiques. Celles-ci sont presque majoritairernentposées de franchisés ayant au moins
5 ans d’ancienneté (48,53%) et a 45% de franclagést entre 2 et 5 ans d’ancienneté. Cette
participation nous montre un développement der@dsion sociale du contréle cherchant a
fidéliser les anciens franchisés par une partiopgblus active de ces derniers dans la vie du
réseau. Cette action correspond & une gestiorctielledes intéréts propre a la franchise par
la mise en commun des expériences, connaissancespétences de chacun. Un franchiseur
s’attachant les services d’'un franchisé ancien anigeau peut avoir I'assurance d’un
partenariat réussi et basé sur la confiance.

Ce premier travail d’enquéte apporte des réponseles leviers de contrdle dans la franchise
en terme de description. La taille de la populatitenquéte et les réponses obtenues ne nous
ont pas permis de réaliser des tests statistiguatela des analyses univariées proposées.
Concernant la dynamique d’utilisation des mécanssmienquéte franchiseur n’apporte
gu’'une partie des réponses et montre la nécessifgodrsuivre ce travail d’enquéte aupres
des franchisés des franchiseurs répondafis effet, la réalité des pratiques de contréle ne

® Enquéte réalisée fin 2009
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peut se mesurer que chez ceux chez qui le constélerce véritablement. Ainsi, cette
seconde enquéte permettra de comparer les levéergsdet ceux utilisés d’une part et surtout
elle permettra de vérifier, en les confirmant ofirmmant, nos hypothéses de dynamique de
contrdle.
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