UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES

L’impact des fusions-acquisitions des réseaux de franchises sur la satisfaction des
franchisés (Cas du Québec)

MEMOIRE PRESENTE
COMME EXIGENCE PARTIELLE DE LA

MAITRISE EN ADMINISTRATION DES AFFAIRES (MBA- AVEC MEMOIRE)

PAR
Tarek Yazidi

OCTOBRE 2022



Université du Québec a Trois-Riviéres

Service de la bibliotheque

Avertissement

L’auteur de ce mémoire ou de cette thése a autorisé 1’Université du Québec a Trois-

Rivieres a diffuser, a des fins non lucratives, une copie de son mémoire ou de sa thése.

Cette diffusion n’entralne pas une renonciation de la part de I’auteur a ses droits de

propriété intellectuelle, incluant le droit d’auteur, sur ce mémoire ou cette these.

Notamment, la reproduction ou la publication de la totalité ou d’une partie importante

de ce mémoire ou de cette thése requiert son autorisation.



Sommaire

Le mod¢le d’affaires de la franchise ne cesse de prendre de 1’importance dans les
différents marchés américains et internationaux. L’efficacité du modéele et la synergie
créée entre deux partenaires d’affaires réduisent drastiquement le risque de faillite des
franchisés membres d’un réseau de franchises solide, et augmentent ainsi leur chance

de réussir en affaires.

Bien que ces deux entités (le franchiseur et le franchisé) représentent deux entreprises
indépendantes juridiquement 1’une de l’autre, leur avenir d’affaires est trés relié.
Ainsi, pour maintenir une relation d’affaires propice au succes, il faut que plusieurs

parametres soient solidement instaurés dans un réseau de franchise.

Les fusions-acquisitions entre les réseaux de franchises est un phénoméne nouveau
qui ne cesse de prendre de I’'importance, méme si les franchisés d’un réseau de
franchises qui fait objet d’une acquisition ou d’une fusion n’ont aucun droit pour
intervenir dans la transaction d’acquisition. L’impact de cette derniére sur les

franchisés est trés important.

C’est pour cela que dans notre mémoire, nous proposons d’étudier la satisfaction des
franchisés des réseaux de franchises qui ont fusionné ou acquis. A notre connaissance,

il n’y a pas eu auparavant une étude comparable dans le passé.

Les résultats de notre enquéte démontrent que la grande majorit¢ des franchisés
questionnés n'est pas d’accord sur le fait qu’ils ne peuvent pas participer a la décision
de l’acquisition de leur réseau de franchise. Nous pensons fortement qu'une des
raisons du mécontentement des franchisés est d'avoir investi dans une culture de
réseau a laquelle ils croyaient fortement et a laquelle ils adhéraient. Mais la vente de

ce réseau a une autre société risque de transformer cette culture.



Nous avons décortiqué la satisfaction des franchisés des réseaux acquis en trois
catégories : la satisfaction de la relation tangible, la satisfaction de la relation
intangible et la satisfaction de la relation globale. Cela nous a permis d’émettre des
recommandations afin d’améliorer la satisfaction des franchisés lors des transactions

futures de vente d’un réseau de franchises a une autre entreprise.
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1- Introduction

La popularité des opérations de fusion-acquisition date du début du vingtiéme siecle.
Bien que ces opérations soient passées par des vagues et que leur importance a voyagé
d’un continent a un autre a travers ces vagues, leur popularité dans le domaine des

affaires reste toujours infaillible.

Les motivations et les objectifs derriére ce genre de transaction sont multiples, et nous

les verrons en détail ci-bas.

Plusieurs études se sont penchées sur la performance financiére des opérations de
fusion-acquisition (F-A) a travers le monde, mais trés peu sur les F-A des réseaux de

franchise.

La fusion-acquisition entre les réseaux de franchises est un phénoméne assez récent,
et le nombre de transactions dans ce domaine se multiplie de fagon considérable. A
travers notre mémoire, nous aimerions étudier la satisfaction des franchisés des

réseaux de franchises qui ont fait I’objet d’une acquisition.

Pour notre chapitre de recension de la littérature, nous procéderons en cinq parties :

Dans la premiére partie, nous passerons a travers la littérature pour ce qui concerne les
fusions acquisitions, et nous traiterons les formes et les objectifs du concept de fusion-

acquisition.

En second lieu, pour la partie deux a cinq (2 & 5), nous allons présenter la littérature,
qui comprend les définitions et les termes utilisés dans le domaine de la franchise, le
fonctionnement du modéele d’affaires, les différentes sources de revenus des
franchiseurs ainsi que la définition de la communication et la satisfaction de facon

générale et de facon spécifique.
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Nous avons aussi ajouté une nouvelle dimension a notre partie de satisfaction des
franchisés, soit la satisfaction des franchisés quant a la fagon dont leur franchiseur

gere la crise causée par la pandémie de COVID-19.

Nous finirons ce chapitre par la présentation de la fusion-acquisition dans le domaine

de la franchise dans le monde et aussi au Québec.

Dans un troisiéme chapitre, nous exposerons notre problématique et notre
méthodologie de recherche. Pour répondre a notre principale question de recherche,
nous procéderons a une étude quantitative : une sous forme d’enquéte aupres des

franchisés des réseaux de franchises ciblés.

Nous présenterons, dans notre chapitre quatre, les résultats de notre enquéte ainsi
qu'une analyse de ceux-ci afin de pouvoir émettre des recommandations

managgriales.

2- Problématique et objectifs de recherche

A notre avis, I’opération d’acquisition de croissance externe horizontale dans le
secteur des réseaux de franchises est différente des autres opérations d’acquisition des

autres secteurs d'activité.

La différence est que plus de 80 % des revenus des réseaux de franchises proviennent
des redevances et des droits de franchises percus aupres des franchisés de ces réseaux

(Sayegh 2015).

Certes, le franchiseur et le franchisé sont 1également indépendants, et le franchiseur
peut prendre des décisions stratégiques au nom de son entreprise sans consulter ses
franchisés. Mais I’impact de ces décisions sur I’entreprise du franchisé est direct et
peut influencer négativement ou positivement sa rentabilit€¢ ou sa pérennité, sans pour

autant avoir un mot a dire sur ces décisions.
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L’opération d’acquisition d’un réseau de franchises a un impact direct sur les
franchisés du réseau. Mais cet impact post-acquisition n’est pas pris en compte

lorsqu'un franchiseur décide de céder son réseau.

Dans notre mémoire, nous aimerions étudier la satisfaction des franchisés d’un réseau
de franchises suite a son acquisition ou a sa fusion avec un autre réseau de franchises.

Ainsi, notre question de recherche est :

Les franchisés d’un réseau de franchises qui a fait ’objet d’une acquisition ou d’une

fusion sont-ils satisfaits ?

Contribution :

Notre mémoire a pour but d'attirer I'attention des franchiseurs sur I'importance de
considérer la satisfaction de leurs franchisés dans leurs décisions stratégiques. Nous
sommes persuadés que nos recommandations managériales peuvent aider a améliorer
la satisfaction des franchisés des réseaux de franchises qui font I'objet d'une
acquisition. Nous recommandons méme aux gouvernements a travers le monde de
faire des études de satisfaction des franchisés de ces réseaux et d’incorporer des textes

de loi qui protégeront les intéréts des franchisés en cas de cession de leur réseau.
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Chapitre II : Recension de la revue de littérature
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Partie I : Fusion & acquisition

1- Fusion & acquisition : Historique, chiffres clés et définition

Les fusions-acquisitions (ci-aprés F-A) ont vécu plusieurs vagues, tout au long du
vingtiéme siccle, dont celle des années vingt, surtout en Amérique, pour donner
naissance aux premicres entreprises multinationales jusqu’a aujourd’hui. Ce n’est
qu’apres la Deuxiéme Guerre mondiale, et surtout a partir de 1960, que la vague de F-

A atouché les pays européens, dont la France et I’ Allemagne (Mueller 1980).

Le volume des transactions de F-A dans le monde est passé de 153 milliards de
dollars US en 1990 a prés de 1 000 milliards de dollars en 2000'. D’aprés un rapport
de I’OCDE?, les transactions des F-A ont ralenti a partir de 2008, a la suite de la crise
financiére mondiale, mais elles ont repris du volume ces derniéres années grace aux
opérations de fusion-acquisition transfrontali¢res, avec 1’arrivée d’un nouveau joueur

dans ce domaine : la Chine.

Rousseau (1990) a établi une distinction entre les fusions et les acquisitions.

Selon cet auteur, la fusion est la volonté de deux ou plusieurs sociétés de combiner
leurs activités dans le cadre d'une nouvelle entité. Dans la majorité des cas, la fusion

¢était synonyme d'une opération collaborative.

Par ailleurs, 1’opération de fusion se concrétise sous deux formes :
- Fusion par absorption : L’entreprise absorbée transfére son actif a I’entreprise
absorbante apres sa dissolution (Meier et Schier, 2003).
- Création d’une nouvelle entreprise : les deux entreprises réunissent leurs actifs

et leurs activités sous une nouvelle entreprise.

! http://observateurocde.org/news/archivestory.php/aid/302/Des_march E9s_en_fusion.html
2 Perspectives économiques de 'OCDE, Volume 2018 Numéro 1
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En revanche, 1’acquisition, d’aprés Rousseau (1990), est la prise de contrdle totale ou

partielle d’une entreprise par une autre entreprise.

Plusieurs motivations incitent les entreprises a réaliser des transactions de F-A bien
que ces opérations puissent étre risquées et trés complexes. Johnson, Scholes,
Whittington et Frery (2011) ont identifi¢ plusieurs motivations principales qui sont a

I’origine de transaction de F-A.

Nous allons présenter dans cette section les principales motivations que nous avons

recensées dans les revues de la littérature.

2- Les motivations des entreprises pour F-A :

Dans cette section, nous allons passer a travers les recensions de la littérature des

principales motivations.

2-1- Croissance externe :

Les entreprises qui veulent continuer de croitre sont confrontées a une décision
stratégique cruciale : la croissance interne ou la croissance externe. Les deux formes
ont des avantages et des inconvénients. Comme son nom I’indique, la croissance
interne passe par 1’augmentation de la production de 1’entreprise ou par la création de
nouvelles entités de production au sein de I’entreprise. Tandis que la croissance
externe passe par la transaction de F-A afin de prendre le controle des moyens de
production déja établis et organisés par des entités externes a 1’entreprise (Meier et

Schier, 2003).

Dans ce qui suit, nous allons nous concentrer sur la croissance externe et énumérer ses

différentes formes :
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2-1-1 Croissance verticale :

Cette croissance correspond a I’acquisition d’une entreprise qui fait partie de la chaine
de valeur de I’entreprise acquéreuse. Cette derniére acquiert des entreprises sous-
traitantes ou fournisseurs de produits ou de services qui servent a la production de
I’entreprise acquéreuse (en amont) ou des entreprises détentrices de canaux ou de
circuits de distribution des produits de 1’entreprise acquéreuse (en aval) (Boubakri,

Ghaddoum, Chkir et Kooli,(2005).

2-1-2- Croissance conglomérale

Cette stratégie de croissance consiste a acquérir une entreprise dont le produit ou le
service est différent a celui de I’entreprise acquéreuse afin que cette derniére
diversifie ses activités dans un objectif de converger les produits et les services

ensemble afin de créer une synergie future (Allaire et Firsirotu (2004)).

2-1-3- Croissance concentrique

Le principe de la croissance concentrique est d’acquérir une entreprise dans les
produits ou les services complémentaires a ceux de ’entreprise acquéreuse. La
motivation premiere est de réaliser des économies de taille en plus d'économies

d’échelle et d’envergure.

2-1-4- Croissance horizontale

C’est simplement 1’acquisition d’un concurrent direct afin d’accroitre la part de
marché de D’entreprise acquéreuse et de réaliser du méme coup des €conomies
d’échelle et une synergie. Selon les auteurs Meier et Shier (2003), cette stratégie de
croissance est la plus populaire et représente plus de 50 % des opérations

d’acquisition sur les marché américain et européen.
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La croissance horizontale est soumise a plusieurs exigences gouvernementales ou

réglementaires a travers le bureau de la concurrence.

C’est justement cette stratégie de croissance qui nous intéresse dans notre mémoire et

dans nos cas que nous allons étudier dans notre partie empirique.

2-2-  Synergies :

C’est 'une des plus importantes motivations des entreprises pour réaliser une
opération de F-A. La synergie est la valeur ajoutée procurée par le regroupement des
opérations des deux entreprises (Meier et Schier, 2003). On distingue trois sortes de

synergies résultantes d’opération de F-A (Goold et Campbell, 1998) :

2-2-1- Synergie opérationnelle

Cette synergie est basée sur le regroupement des ressources d’exploitation de
I’entreprise acquéreuse et de 1’entreprise acquise ou des deux entreprises fusionnées.

De ce type de synergie, nous pouvons citer :

- Economie d’échelle et d’envergure: L’économie d’échelle et d’envergure
procurées par la transaction de fusion et acquisition était l'une des plus
importantes motivations de la premicre vague de F-A. Il s'agit de la réduction
des cotts de production résultant de I'accroissement du volume de production
suite a la mise en commun des ressources entre les deux sociétés. Il faut noter
que, dans le but de croissance externe horizontale, la fusion-acquisition permet
de réaliser les plus grandes économies d’échelle et d’envergure que les autres

types de croissances externes (Harrison et al., 1991).

- Elimination des concurrents et créations des barriéres a ’entrée : La F-A
permet un meilleur positionnement de 1’entreprise acquéreuse dans son
industrie par le fait d’augmentation de ses parts de marché, et elle lui permet

aussi la création des barrieres a 1’entrée pour d’autres entreprises par son
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pouvoir de réduction des prix, profitant de I’économie d’échelle réalisée, et de

son pouvoir de négociation dans 1’industrie.

2-2-2- Synergie de croissance

Cette synergie résulte généralement des entreprises dont la recherche et le
développement sont importants, comme I’industrie automobile ou I’industrie
pharmaceutique. La synergie peut aussi provenir de la fusion des réseaux de

distribution ou d’approvisionnement.

2-2-3- Synergie financiere
La rentabilité financiére ou la performance financicére représente une des motivations
importantes pour les dirigeants ou les actionnaires de 1’entreprise acquéreuse. En plus

de la rentabilité financiere, Johnson et al. (2011) avancent deux autres synergies

financiéres : I’efficience financiere et 1I’optimisation fiscale.
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Partie II : La franchise

Comme présenté ci-haut, nous nous concentrons dans notre mémoire sur la croissance
externe horizontale des réseaux de franchise. Nous passerons alors a travers la
littérature afin de définir le fonctionnement de la franchise et de présenter les sources
de revenus des réseaux de franchises et I’évolution de la relation entre le franchiseur

et ses franchisés.

1- Historique et chiffres clés

C’est au Moyen Age que la franchise trouve ses origines. Le mot « franc » désignait a
I’époque la reconnaissance d’une liberté ou d’un privilége accordé par les rois et les

seigneurs.

Les auteurs ne sont pas unanimes concernant le vrai début du modele d’affaires
comme nous le connaissons aujourd’hui. Néanmoins, ils se rejoignent sur plusieurs

périodes clés de la franchise au cours du 20° siecle.

En 1850. M. Singer fit usage de la franchise pour distribuer ses machines sur une zone
géographique tres répandue et pour familiariser les consommateurs a leurs utilisations.
Ainsi, le modeéle de la franchise moderne a 1’état embryonnaire a vu le jour®. En 1928,
la compagnie frangaise Pingouin a opté pour ce modele d’affaires pour lancer ses

magasins corporatifs.

En 1930, le modéle d’affaires a immigré de I’Europe vers les Etats-Unis, ou la

franchise va se développer tout au long de ce siécle sous sa forme actuelle et moderne.

Ainsi, la franchise a permis au secteur de 1’automobile, notamment General Motors et

Ford, de développer trés rapidement les réseaux de distribution en utilisant les

3 . .
Source: www.franchise.enfrance. biz
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capitaux des hommes d’affaires locaux qui devenaient des détaillants, contournant

ainsi la sévere loi antirust®.

Certes, la crise de 1929 aux Etats-Unis et le krach boursier ont mis en veilleuse la
progression de la franchise comme levier de développement chez les entreprises
américaines et un peu partout dans le monde, mais a repris de facon importante a

partir de 1945.

Le mod¢le d’affaires s’est alors rapidement répandu dans plusieurs autres secteurs
d’activité aux Etats-Unis, comme les stations de service et, notamment, le secteur de
la restauration (Kentucky Fried Chiken, Mac Donald’s, etc.). Le boom économique
des années 50 a aidé¢ I’explosion du franchisage pour atteindre plusieurs secteurs
activités, dont les secteurs alimentaire et pharmaceutique, le commerce de détail
(grands magasins) ainsi le secteur de services, comme les soins de beauté, les

voyages, l'immobilier, etc.

C’est a partir des années 80 que la franchise est devenue un modele d’affaires tres
populaire chez les entreprises en quéte de développement rapide dans plusieurs autres
secteurs d’activité. Dans le domaine automobile, entre autres - la location automobile,
la réparation et l'esthétique des autos -, le commerce de détail, de publicité,

d’éducation et le service financier.

Dans les années 2000, le franchisage a atteint plus de 30 % des entreprises ceuvrant
notamment dans le domaine de la restauration, le commerce de détail, les services aux

particuliers et aux entreprises et le secteur automobile.

Le Canada est le plus grand pays au monde pour le nombre de franchises par nombre
d’habitants. Plus de 25 % du commerce de détail au Canada passe par les réseaux de

franchise’.

4 Une loi antitrust est une loi visant a limiter ou & réduire la concentration économique, On peut aussi la
définir comme une loi qui « s'oppose a l'entrave de la libre concurrence pratiquée par des
groupements de producteurs visant a bénéficier d'un monopole ». Wikipédia

> Source : L’association canadienne de la franchise
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Au Québec, la franchise représente aujourd’hui 5,6 % du PIB du Québec et crée pres
de 10 % du nombre total d’emplois au Québec. Il existe plus de 450 franchiseurs et
plus de 15000 points de vente®. De ces 450 enseignes, il y a 283 enseignes

québécoises gérant 8 435 points de vente au Québec.

Le tableau 1 présente les secteurs d’activité que les enseignes québécoises gerent, le
nombre d’enseignes par secteur d’activité ainsi que le nombre de points de vente par

secteur d’activité.

Tableau 1 — Répartition des enseignes québécoises et des points de vente affilies selon la catégorie de
franchise (2016)

Restauration 121 2014 24 %
Soins de santé 17 1 &:52 20 %
Awutomobile 24 1 245 15 %
Services spécialises 17 614 T %
Alimentation 16 G0 T %
Habvitatiomn 15 435 5%
Laoisir 13 411 5%
Electronigue a 306 556
Soins personnels 7 285 3%
Voyapge = 223 3%
Immokbilier 2 128 2%
Habvillement 3 a7 1%
Sendices animaliers 4 a3 1%
Services aux entreprises g B4 1%
Boutiques spécialisées 7 51 1%
Construction et renovation i 50 1%
Amenagement paysager 4 45 1%
Education 5 14 <=1%
Hiatellerie 1 10 =< 1%
Entreposage 1 T =< 1%
Vente au detail 1 4 <1%
Total 283 8 435 100 %

Source : Base de donneas Indicia {mise 3 jour © janviar 2017).

% Source : Rapport — Analyse économique de I’industrie de la franchise au Québec - Conseil québécois
de la franchise.
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Le tableau 2 présente le top dix des enseignes québécoises classées par le nombre de

points de vente qu’elles possedent au Québec.

Tableau 2 - Les dix enseignes quebecoises les plus importantes en termes de points de vente au Quebec
[201E)

Enseigne | Nombre de points de vente
Jean Coutu 84
Uniprix 218
Unipreeu 22
Proaim 19
ProColor 159
Familiprix 157
Gus 155
Vidéotron 153
Uni-Sélect 144
Cardio Plein Air 140

Source - Base de donnéas Indicia {miksa 3 jour : Janvier 2017).

Le tableau 3 classe les secteurs d’activité selon I’importance du chiffre d’affaires du
secteur, le nombre d’emplois qu’il génere ainsi sa contribution ou sa valeur ajoutée

sur le PIB.

27



Tableau 2 — Chiffre d"affaires, nombre d"emplois ef valeur ajoutée sur le PIE découlant de I'activité des
commerces franchisés queébécois, par secteur d activite, en 2016 {ordre décroissant en fonction de la wvaleur
ajoutée sur le PIB)

Soins de sante 6 513 320 000 32180 1 506 373 000
Restauration 1 584 346 000 3 750 785 977 000
Alimentation 4 931 881 000 33 330 T35 847 000
Automobile 1 056 318 000 B 240 @18 8a7 000
Services specialises 422 870 000 25 870 388 737 000
Immobilier 57T @70 000 740 342 306 000
Soins personnels 1 064 9008 000 5 300 250 140 000
Lisir 848 800 000 G 420 232 705 000
Habitation 542 081 000 6 040 131 158 000
Electronigue 538 070 000 3040 146 450 000
Voyape 275 186 000 3380 136 322 000
Services aux entreprises 77 80«4 000 300 47 438 000
Habillement 140 023 000 1370 25 807 000
Services animaliers 100 10 oo0 T30 25 740 000
Boutiques spécialisées B2 703 000 &00 23 0092 000
Entreposage 31 591 000 20 18 720 000
Amenagement paysager 32 354 000 830 17 208 000
Hatellerie 17 03F 000 130 10 382 000
Construction et renowation 14 550 000 4680 T 723000
Vente au detail 36 335 000 150 5 148 000
Education G427 000 1850 4181 000
Total 18 905 324 000 163 160 3 315 061 000

‘Source - Estimation RCGT.

Nous constatons alors que méme si la restauration au Québec est le secteur d’activité
qui représente plus d’enseignes québécoises, soit 24 %, c’est le secteur de la santé, et
plus précisément les points de vente pharmaceutiques, qui génere plus de quatre fois
le chiffre d’affaires du secteur de la restauration, malgré qu’il représente que

seulement 20 % des enseignes québécoises.
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2- Définitions :

Plusieurs définitions de la franchise ont été recensées a travers la littérature.
Néanmoins, elles convergent toutes vers les mémes principes. Pour notre mémoire,

nous allons retenir les définitions suivantes :

Nous commencerons par le mot « franchisage ». Le dictionnaire de la langue francaise
(Encyclopédie et noms propres : « Le franchisage (nom masculin) le définit ainsi :
désigne le contrat par lequel une entreprise concede a des entreprises indépendantes,
en contrepartiec d’une redevance, le droit de se présenter sous sa raison sociale et
marque pour vendre des produits ou services. Terme préconisé par I’administration

pour remplacer “franchising” ».

D’aprés Kahn (1987): « La franchise est un accord de coopération commerciale,
économique et humain constaté dans un contrat. Le franchiseur donne en licence sa
marque, transmet son savoir-faire et assiste le franchisé dans son exploitation, le tout

contre rétribution. »

Selon Sayegh (2003) : « La franchise est une forme commerciale de distribution entre
le cédant “le franchiseur”, titulaire d’un droit sur sa marque de commerce, son logo,
son produit ou son service préalablement testé, ayant acquis un savoir-faire
transmissible qu’il met au point, qu’il contrdle constamment, et qu’il met a la
disposition du récipiendaire “franchisé”, au moyen d’une entente (contrat) entre les

parties, pour une période donnée, dans un territoire délimité et contre rémunération. »

D’apres le développement économique et régional du Québec, un réseau de franchises
estun « Ensemble comprenant le franchiseur, les établissements corporatifs et les
¢tablissements des franchisés de ce méme franchiseur, synonymes parfois utilisés :

Systéme de franchises ».

Dans ce qui suit, nous présentons les termes et le jargon de la franchise ainsi et nous

expliquerons le mode de fonctionnement du modele d’affaires de la franchise.
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3- Terminologie importante :

Concept de franchise :

D’aprés Jean H. Gagnon’: «Le “concept de franchise” comprend notamment
I'ensemble des connaissances, structures d'organisation, plans, schémas, techniques,
procédures et modes opératoires constituant le savoir-faire spécifique du franchiseur.

(Synonymes parfois utilisés : “Formule”, “Recette”, “Systéme”, “Savoir-faire™). »

Franchiseur :
Le franchiseur est détenteur du concept de franchise. Il est le propriétaire de marque

de commerce, les éléments tangibles et intangibles qui constituent son savoir-faire.

Franchisé :
La personne reliée par un contrat avec le franchiseur afin d’exploiter le concept du

franchiseur moyennant une contribution financicre.

Franchise Pilote :

La ou les quelques premieres franchises accordées par un franchiseur, qui servent a
tester la structure et la gestion a distance du réseau de franchise. La ou les franchises
pilotes sont utilisées par la suite par le franchiseur pour tester des nouveaux produits

ou services avant de le diffuser au réseau de franchises au complet.

Contrat de franchise (convention de franchise)
Contrat principal régissant la relation juridique entre un franchiseur et un franchisé.
Le lien avec lequel sont déterminés les obligations du franchiseur et celui du

franchisé, la durée du contrat et la nature de la relation d’affaires.?

Droit initial (d’entrée) :
Un montant forfaitaire devra étre pay¢ par le franchisé au franchiseur au moment de la

signature du contrat de franchise afin de couvrir les frais des services au démarrage

7 Article Jean H. Gagnon : La terminologie du franchisage - QUEBEC FRANCHISE (quebec-franchise.qc.ca)

8 Article Jean H. Gagnon : La terminologie du franchisage - QUEBEC FRANCHISE (quebec-franchise.qgc.ca)
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que le franchiseur devra fournir, les frais légaux, la formation initiale et le droit de

I’utilisation du nom commercial. (Dite aussi : « Droit d'entrée »).’

Territoire protégé (exclusif) :

Territoire géographiquement délimité dans le contrat de franchise a l'intérieur duquel
le franchiseur accorde une exploitation exclusive de son concept au franchisé. Le
territoire est généralement déterminé par le nombre d’habitants ou par fronticre

géographique.

Royauté (Redevance) :
Un montant déterminé par un pourcentage du chiffre d’affaires du franchisé, payé au

franchiseur afin de garantir un service en continu accordé au franchisé.

Fonds de publicité nationale :
Fond établi et géré par le franchiseur dans lequel les franchisés versent réguliérement
une contribution obligatoire et qui sert a faire la publicité de 1'ensemble du réseau de

franchises.'?

Publicité locale :

Les franchisés sont tenus généralement a faire de la publicité dans leur territoire
exclusif. Mais toutes les publicités sont assujetties a 1’approbation du franchiseur afin
de garantir ’'uniformité du plan marketing du franchiseur et une certaine qualité des

messages publicitaires.

Franchise maitresse :

C’est I’autorisation du franchiseur accordé a une autre entité qu’elle soit physique ou
moral d’accorder des franchises au méme titre que le franchiseur. Ce droit est
généralement accordé quand le franchiseur veut se développer a I’international ou

pour mieux gérer un grand territoire ou il est déja présent.

? Source : tn.usembassy.gov/wp-content/uploads/sites/59/guide franchise-final-18.pdf

10 Article Jean H. Gagnon : La terminologie du franchisage - QUEBEC FRANCHISE (quebec-franchise.qgc.ca)
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Manuel d’exploitation :

C’est « la bible » du franchisé. Ce manuel est transmis par le franchiseur au franchisé
contenant tous les procédés, les formules, les recettes nécessaires afin d’exploiter sa
franchise. C’est le guide d’exploitation et de gestion de la franchise qui devra garantir

le clonage du succes du franchiseur dans le territoire exclusif du franchisé.

4- Les éléments fondamentaux de la franchise :

Selon Kahn (2009), il y a trois éléments essentiels dans la franchise : la marque, le

savoir-faire et 1’assistance technique.

4-1- La marque de commerce :

Selon Audet (2017), la marque de commerce d’un réseau de franchises est le
véritable actif de 1’entreprise (le franchiseur). Comme toutes les entreprises, I’image
de marque, ou son nom commercial sont trés importants dans leurs activités
commerciales. Pour les entreprises qui ont opté pour le développement par la
franchise, la marque de commerce devient I’élément le plus important de son actif. La
réputation de la marque de commerce est I'une des motivations des entreprises pour se
développer en franchise. Tel que défini par la loi, une marque de commerce consiste

en un mot, un symbole, un dessin ou une combinaison de ces ingrédients.

L’importance de la marque de commerce pour le franchiseur présente des avantages et
des inconvénients. L'un des avantages est que la popularité¢ de la marque pousse des
entrepreneurs a vouloir investir dans le réseau de franchise. Mais I’importance
capitale de la marque de commerce chez un franchiseur 1’oblige a la protéger et a
protéger sa notoriété, alors qu’il y a plusieurs entrepreneurs qui [’utilisent au

quotidien.
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4-2- Le savoir-faire :

Dans le modele d’affaires de la franchise, il faut distinguer deux métiers
fondamentaux chez I’entreprise qui gere le réseau de franchises : le métier qui est en
relation avec le concept que le franchiseur a développé et qui commercialise ; le
métier du franchiseur. Ainsi, le fondement d’un réseau de franchises est le savoir-faire
du franchiseur qui, a travers les années, a développé un concept qui a été rodé et qui a

eu un succes dans le territoire du franchiseur.

Le savoir-faire est le succes qui commercialise et pour lequel plusieurs entrepreneurs

vont investir pour y avoir acces.

D’apres Kahn (2009), nous pouvons définir le savoir-faire du franchiseur en plusieurs

petites définitions :

- Le savoir : Le franchiseur doit étre au courant de tous les aspects théoriques
qui ont amené au succes de son concept et sa réussite.

- Le faire : C’est la mise en pratique du savoir, c’est-a-dire la mise en pratique
des aspects théorique. Cela peut se faire en posant la question : Comment puis-
je transmettre ma réussite ?

- Le savoir-faire : le développement des connaissances et de 1’expérience du
franchiseur dans le sens du succes, afin de cloner cette réussite dans le
territoire du nouveau franchisé¢ dans chaque étape de I’exploitation de son
entreprise pour lui garantir a son tour le succes.

- Le savoir ne pas faire ou « Le capital de 1’expérience négative » : La mise en
garde contre les erreurs et les échecs passés du franchiseur afin que le nouveau
franchisé ne les commette pas. Ainsi, le franchiseur met en garde le franchisé
de ne pas répéter ses échecs et ses erreurs afin que ce dernier exploite un

concept rodé¢ sans subir des colits d’apprentissage.
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4-3- L’assistance technique et commerciale :

C’est le transfert du savoir-faire du franchiseur vers le franchisé. En d’autres termes,
c’est le moyen par lequel le franchiseur garantit le clonage de sa réussite commerciale
dans le territoire du franchisé. Ce transfert du savoir-faire se fait avant méme le début
des opérations commerciales du franchisé et continue jusqu’a la fin de la durée du

contrat de franchise.

Nous distinguons ainsi deux phases d’assistance :

4-3-1- Soutien au démarrage :

C’est la période qui précede I’ouverture de la franchise (1 a 3 mois avant I’ouverture)
et qui continue pour une courte période apres 1’ouverture ou le commencement de
I’exploitation de la franchise (1 & 3 mois apres 1I’ouverture). Durant cette période, le

franchiseur s’assure que le franchisé est prét a commencer a exploiter sa franchise.

- Transfert du savoir-faire :

Un des points les plus importants dans la transaction d’achat d’une franchise. Le
franchisé accepte d’investir dans le réseau de franchise, car il est motivé de profiter du
succes de la recette du franchiseur, et le transfert du savoir-faire permet de cloner le

succes du franchiseur dans le territoire du franchisé.

- Formation initiale :

C’est a travers la formation initiale que le franchiseur assure le transfert d’une
grande partie de son savoir-faire au nouveau franchisé. En général, la formation est
suivie dans le siege social du franchiseur en deux parties : une partie théorique et une
partie pratique enseignée dans les franchises pilotes du franchiseur. Par la suite, une
nouvelle formation ou une autre pratique de formation sera offerte au franchisé dans

son local pour lui et son personnel.
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- Recherche de financement :

Généralement, les franchiseurs ont déja une entente avec les institutions
financiéres pour le financement de ses futurs franchisés. Le plan d’affaires du concept
de franchise et la stratégie de développement du franchiseur étant déja disponibles, le
franchiseur est le meilleur défenseur du concept lors de la demande de financement du
franchisé chez une institution financiére, si le franchiseur n’a pas d’entente avec cette
institution. Il restera la partie de bilan financier personnel du nouveau franchisé, que

ce dernier doit prévaloir aupres de I’institution financiére.

- Recherche d’emplacement :

Méme si le nouveau franchisé connait mieux son territoire que le franchiseur, ce
dernier sait quel est I’emplacement qui maximisera 1’achalandage du magasin
franchisé (pignon sur rue, centre commercial, etc.). Ainsi le support du franchiseur
dans la recherche d’emplacement est trés important afin d’optimiser le succés du

franchisé dans son territoire.

- Soutien a I’ouverture :

Aprés la formation initiale du franchiseur pour le nouveau franchisé et ses
employés, ces derniers n’ont pas encore maitris¢ le concept. Ainsi, un climat
d’incertitude et de stress envahit le franchisé lors de I’ouverture du magasin franchisé.
La présence du franchiseur dans les locaux du nouveau franchisé, jusqu’a ce que ce

dernier maitrise la gestion du magasin franchisé, est optimale.

4-3-2- Soutien en continu :

Le franchis¢ paie généralement entre 6 a 10% de son chiffre d’affaires
mensuellement au franchiseur sous forme de redevance. Les sommes payées sous
forme de royauté aux franchiseurs sont des revenus contre un service en continu que

celui-ci offre au franchisé.

Nous énumérerons dans ce qui suit les principaux services que le franchiseur offre en

continu a ses franchisés :
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- Création des nouveaux produits et services :

Le franchiseur délégue la gestion des opérations aux franchisés afin de se
concentrer dans le développement de son concept. A partir de ce principe, le
franchiseur posséde généralement, dans sa structure, un service de recherche et
développement dans le but de créer de nouveaux produits et services qui
assureront son leadership dans le marché et qui minimiseront les colits pour ses

franchisés.

- Formation en continu :

Etant donné que le franchisé est la vitrine du franchiseur, il doit bien maitriser les
nouveaux produits et services afin qu’il soit capable de bien les présenter a ses
employés et a ses clients. Des formations en continu offertes par le franchiseur,

que ce soit dans les franchises pilotes ou chez ses franchisés, sont nécessaires.

- Approvisionnement :

Un des avantages de la franchise est la force du réseau, qui garantit un certain
pouvoir de négociation qui permet au franchiseur de s’approvisionner au meilleur
rapport qualité-prix. Ainsi, il est important que le franchiseur s’approvisionne pour
tout son réseau ou désigne des fournisseurs afin de faire profiter a ses franchisés une

économie d’échelle et un avantage concurrentiel.

- Controle :
Méme si le contrdle du franchiseur de ses franchisés crée une certaine tension dans
leur relation d’affaires, puisque le franchisé se consideére le propriétaire de son
magasin (ce qui est vrai légalement), ce dernier se trouve obligé de rendre des
comptes a son franchiseur et méme, quelquefois, a se faire contrdler sans préavis.
Mais si le franchiseur ne joue pas son role de police du réseau, cela pourra entrainer
des conséquences négatives sur le rendement des franchisés, voire la pérennité du
réseau. Effectivement, le controle permet de garder I'uniformité dans tout le réseau,
I’application a la lettre d’une formule éprouvée et rodée. Le non-respect du manuel

d’opération par les franchisés fera du tort a la réputation de 1I’image de marque.
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- Publicité locale :

Le franchisé est tenu par le contrat de franchise de faire de la publicité dans son
territoire afin de promouvoir son entreprise localement. Le montant ou le budget
mensuel de la publicité locale est généralement déterminé d’avance par le franchiseur
sous forme de pourcentage du chiffre d’affaires ou d’un montant forfaitaire annuel.
Bien siir, le franchiseur doit approuver les outils marketing ou publicitaires utilisés par

le franchisé et, dans plusieurs cas, c’est lui-méme qui fournit ces outils.

- Publicité nationale :
C’est aussi un des avantages de la force d’un réseau de franchises. Un fonds de
publicité nationale est créé et géré par le franchiseur de fagon efficace. Tous les
franchisés du réseau cotisent dans ce fond mensuellement avec des montants fixés
d’avance dans le contrat de franchise. Le franchiseur doit utiliser son savoir-faire et
son expérience afin de gérer ce fonds de facon efficace pour assurer des retombés

positifs sur sa notoriété, son image de marque et ses franchisés.

- Soutien technique et logistique des franchisés :

C’est le support quotidien technique et commercial que le franchiseur offre a son
franchisé si ce dernier éprouve des difficultés ou rencontre des problémes dans sa
gestion quotidienne. Cette proximité des problémes quotidiens de ses franchisés

permet au franchiseur d’ajuster son systéme afin d’optimiser son rendement.

5- Les différents types de franchises

Bien que le mod¢le d’affaires de la franchise soit trés populaire et trés connu comme
mode d’expansion pour plusieurs entreprises multinationales, il ne constitue pas pour
autant le seul mode d’expansion du réseau. Effectivement, il y aura d’autres modes
expansion qui peuvent étre plus appropriés pour des entreprises bien particulieres
telles que : le contrat d’affiliation, le contrat d’agent manufacturier, le contrat de

concession, le contrat de location gérance, etc.
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D’apres Sayegh (2003), dans la franchise méme, il y a différents types de franchises :

5-1- Franchise de distribution

Dans ce cas, un manufacturier s’engage par contrat avec un distributeur a lui fournir
exclusivement ses produits afin de les distribuer aux consommateurs ou a d’autres
détaillants. Généralement, cette entente est délimitée par un territoire prédéfini ou le
distributeur a une marge de manceuvre de fixation de prix. Le distributeur s’engage a
respecter un objectif de vente fixé par le manufacturier, et ce dernier s’engage a

produire la quantité suffisante a temps pour respecter ses engagements.

Par ailleurs, il existe différentes formes de franchises de distribution, dont : franchise
fabricant-détaillant, franchise fabricant-distributeur, franchise grossiste-détaillant,

franchise industrielle.

5-2- Franchise d’exploitation

Contrairement a la franchise de distribution, qui n’exige pas une dépendance accrue
avec le franchiseur ou le franchisé est libre dans sa gestion de son entreprise, la
franchise d’exploitation présente un cadre tres rigide appliqué par le franchiseur dans
la gestion quotidienne de la franchise. Le franchisé est li¢ dans tous les aspects de
gestion par le franchiseur, Celui-ci exerce un contrdle trés étroit sur ses franchisés afin
de préserver ’'uniformité du mode d’exploitation prédéfini par un plan d’affaires et un
manuel d’opération mis en place par lui-méme. Le franchisé est obligé de le suivre a

la lettre selon le contrat de franchise qu’il a signé a I’acquisition de la franchise.

Bien que dans ce type de franchise, le franchiseur est a la téte du réseau de franchises
et garde un controle direct dans le fonctionnement de chaque franchise, il reste que ce
mode est le plus populaire de tous les types de franchise. Les entreprises les plus
connues au monde utilisent ce type de franchise, comme McDonald's, Subway,

Burger King, Walmart, Remax, Canadian Tire.
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5-3- Franchise territoriale

Le franchiseur accorde a une entité, qu’elle soit physique ou morale, le droit d’ouvrir
plusieurs franchises dans un territoire donné spécifi¢ d’avance dans un délai

déterminé d’avance aussi.

D’aprés Sayegh 2003, « cette méthode a aidé plusieurs franchiseurs a développer
leurs réseaux, sans toutefois perdre le controle de leurs affaires (par ex. Pizza Hut,

Burger King, Wendy’s) ».

Cette entente peut étre brisée par le franchiseur si la personne ne réalise pas I’objectif
d’ouverture de franchise prévu dans le contrat dans les délais spécifiés d’avance.
Contrairement a un maitre franchisé, le détenteur d’une franchise territoriale ne peut

pas vendre des sous-franchises a d’autres personnes.

5-4- Franchise maitresse

Il s’agit d’une forme de franchise en vertu de laquelle le franchiseur accorde a une
autre personne physique ou morale, appelée franchis¢ maitre ou, le plus souvent,
master franchisé, le droit d’exploiter normalement une franchise dans un territoire
donné. Généralement, ce territoire est assez grand (une province, une grande ville, un
pays...) afin que celui-ci octroie lui-méme des sous-franchises dans ce territoire.

Ainsi, ce franchisé-maitre jouera le role du franchiseur dans son territoire.

5-5- Franchise de services

Le franchisé utilise le savoir-faire du franchiseur pour offrir, sous 1’enseigne ou sous
le nom de marque déposée du franchiseur, des prestations de service correspondant
aux instructions de celui-ci. La marque représente le savoir-faire du systeme et la
particularit¢ de la méthode employée. Le systéme de la franchise a non seulement

remporté un grand succes chez les prestataires de services traditionnels tels que
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I'hotellerie, la gastronomie ou la location de véhicules, mais il se développe

également de plus en plus dans de nouveaux secteurs.

5-6- Franchise industrielle ou production

Les franchisés acquicrent le droit de fabriquer des marchandises selon les instructions
du franchiseur. Ainsi, les fabricants de boissons mettent a la disposition de leurs
franchisés, selon les cas, la matiére premicre (par exemple concentré de cola) ainsi
que leur savoir-faire pour la mise en bouteille. Dans le cas d'une franchise de
production, le franchisé obtient aussi, la plupart du temps, le droit de commercialiser
la marchandise fabriquée par ses soins sous 1’enseigne ou sous le nom de la marque
déposée du franchiseur. Il s’agit ici d'une forme mixte de franchise entre une

franchise de production et une de distribution.

6- Les avantages et les inconvénients de la franchise :

Comme tout modele d’affaires, la franchise présente des avantages et des

inconvénients pour le franchiseur et le franchisé. Dans cette section, nous allons

énumérer les avantages et les inconvénients pour les deux parties prenantes :

6-1- Les avantages de la franchise :

6-1-1 - Avantages pour le franchiseur :

Le mod¢le d’affaires de la franchise est avant tout un levier de développement pour le
franchiseur. Lors de la décision d’expansion de 1’entreprise d’origine du franchiseur,
la franchise se présente comme une option intéressante et rentable, pour les raisons

suivantes :

40



- Un levier de développement rapide : Certes, la mise en place d’un réseau de
franchises demande beaucoup de temps et de planification, mais une fois que
la planification est mise en place et que les franchises pilotes sont bien
installées, le réseau évolue beaucoup plus rapidement qu'un développement

corporatif.

- Un taux d’endettement faible : lors du développement du réseau de franchises
via la franchise, le franchiseur compte sur la contribution financiére de ses
franchisés pour développer ses points de vente dans les territoires qu’il a
préalablement définis. Cela lui permet de garder un taux d’endettement faible

et une liquidité positive dans son processus de développement.

- Efficacité¢ du franchisé : Certes, un propriétaire de point de vente franchisé
sera plus efficace qu’un directeur. La gestion des opérations quotidienne est
plus optimisée avec un propriétaire d’une petite entreprise qu’un directeur de

magasin salarié qui exécute les ordres de la compagnie mere a distance.

- Rentabilit¢ financiere : le rendement sur investissement sur 1’opération de
développement du réseau de franchises est tres élevé étant donné que
I’investissement dans le lancement et la gestion du réseau de franchises est
minime par rapport au montant nécessaire pour créer les points de ventes mis
en place par les franchisés du réseau. En plus, les redevances de certains
réseaux de franchises peuvent étre équivalentes aux bénéfices qui seront

réalisés si le franchiseur avait créé le point de vente avec ses propres fonds.

6-1-2 - Avantages pour les franchisés :

Un des avantages de la franchise est la relation gagnant-gagnant entre le franchiseur et
le franchisé. C’est pour cela que les avantages du modele d’affaires sur le franchisé
sont aussi importants que ceux sur le franchiseur. De ces avantages, nous pouvons

énumeérer :
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- L’acces a I’entrepreneuriat : Plusieurs entrepreneurs franchisés ne feraient pas
le saut pour devenir leur propre patron si le modele d’affaires de la franchise
n’existait pas. Effectivement, le profil entrepreneurial d’un franchisé se trouve
a mi-chemin entre I’entrepreneuriat tel que nous connaissons et un cadre ou un
employé clé dans une PME. C’est pour cela que dans une étude faite par le
ministére de développement économique et innovation (MDEIE)//, la

franchise a été définie comme étant de 1’entrepreneuriat encadré.

- L’acces au financement : Certains profils d’entrepreneurs ou certaines idées
présentés par des entrepreneurs aux institutions financiéres laissent ces
derniers septiques en ce qui concerne 1’accord de financement. Ils seront plus
réceptifs a une association avec un franchiseur réputé avec un concept qui a

déja fait ses preuves.

- Les retombés économiques de I’expérience du franchiseur : Avoir accés a un
concept rodé depuis plusieurs années permet au franchisé de ne pas commettre
d'erreurs dans le démarrage de son entreprise et d'éviter ainsi des colts
d’apprentissage. Par I’effet méme, le franchisé bénéficie d’un savoir-faire dans
un domaine dans lequel il n'a probablement jamais eu de connaissances pour
gérer son entreprise de facon efficace des les premiers jours d’opération de sa
franchise. En ajoutant a cela I'image de marque du franchiseur et sa
popularité, le franchisé pourra atteindre le seuil de rentabilité plus rapidement
qu’un entrepreneur qui lance son entreprise dans le méme domaine avec un
concept non rodé et moins connu du public, et augmente considérablement ses

chances de réussir en affaires.

- L’innovation et la force du réseau : Le franchisé s’associe avec un leader dans
son domaine. Le franchiseur délégue la gestion des opérations au franchisé

afin de se concentrer sur le développement de son concept. Ainsi, I’entreprise

11 « Franchisage : Entrepreneuriat encadré »: Document préparé en 1993 et mis a jour en mai 1996 par M. Guy Bérubé, Me Jean
H. Bourret, M. Frangois Cournoyer Me Jean H. Gagnon et M. F. Georges Sayegh pour le ministére de 1’Industrie, du Commerce,
de la Science et de la Technologie, puis révisé en novembre 2002 par la Direction du commerce du ministére des Finances, de

I’Economie et de la Recherche.
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du franchisé présente a ses clients de nouveaux produits et services innovants
régulicrement, ce qu’elle n’aurait probablement pas pu faire sans son
association avec un franchiseur, et cela augmente son chiffre d’affaires ou
solidifie sa position dans son marché. Aussi, la force du réseau de franchises
permet au franchisé de s’approvisionner de produits de qualité¢ a des prix
compétitifs et de faire de la publicité nationale avec un budget restreint qui
peut équivaloir a un budget d’un concurrent local qu’avec le méme budget, ne
peut faire qu'une campagne marketing locale. Ainsi, le franchisé réalise des
économies d’échelle et bénéfice de la force de son réseau pour réduire ses

couts.

6-2-Les inconvénients de la franchise :

C’est certain, comme pour chaque modele d’affaires, qu'il y a des inconvénients

autant pour le franchiseur que pour le franchisé.

6-2-1 - Les inconvénients pour le franchiseur :

Bien que le mod¢le d’affaires présente beaucoup d’avantages pour le développement

du franchiseur, la franchise peut avoir des inconvénients pour ce dernier :

- Obligation de divulgation :
La plus grande motivation des franchisés pour investir dans le réseau du franchiseur,
c’est d’avoir acces aux secrets professionnels et a des recettes qui ont fait la réussite
du franchiseur pour cloner cette réussite dans son territoire. Ainsi, le franchiseur doit
faire attention dans la divulgation de ses secrets pour ses principaux actifs pour ne pas

perdre le contrdle de I’utilisation de ses secrets professionnels.

- Processus de recrutement du franchisé :
Jusqu’a ce jour, les professionnels et les chercheurs dans le domaine de la franchise ne

s’accordent pas sur le profil type d’un franchisé qui assurera la réussite du franchiseur
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dans un territoire donné. Est-ce un profil d’entrepreneur, de salari¢, de gérant,
d’associ¢ d'opérateur, etc. ? Sélectionner le bon franchisé¢ pour intégrer son réseau,
surtout que le profil du franchisé recherché change selon la phase du développement

du réseau de franchise, représente un défi colossal pour le franchiseur.

- Cotts d’agence :
Afin d’assurer une uniformité sur tout le réseau de franchises et de s’assurer que le
franchisé suit a la lettre la recette gagnante du franchiseur, ce dernier doit mettre en
place un systéme de contrdle trés vigoureux, ce qui peut €tre trés coliteux pour le

franchiseur.

- Conflits juridiques :
Il ne faut pas oublier que le franchiseur et le franchisé sont deux entités juridiques
distinctes reliées par un contrat de franchise. En cas de défaut aux obligations
explicites ou implicites du contrat qui les relient, les poursuites juridiques seront
nécessaires. Elles ne sont pas rares dans le domaine de la franchise et causent des
colts tres élevés pour le franchiseur, qu'elles soient directes et indirectes, quand cela

touche a la réputation et a la crédibilité du franchiseur.

6-2-2 - Inconvénients pour le franchisé :

Le franchisé investit des montants trés élevés par rapport a son bilan financier.
L'investissement dans le réseau du franchiseur sont motivées par les nombreux
avantages que nous avons énumérés ci-haut. Malgré ca, le modéele d’affaires présente

des inconvénients pour le franchisé :

- Restriction d’autonomie et de créativité :
Le role principal d’un franchisé dans son entreprise est la gestion des opérations et
I’application du manuel d’opération du franchiseur. Pour augmenter son chiffre
d’affaires, le franchisé sera tenté de créer de nouveaux produits ou services, et méme
faire des modifications qui, selon lui, pourraient améliorer la rentabilité de son

entreprise. Il se trouve freiné par un contrat qui lui interdit dans des cas de changer la
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couleur de son magasin franchisé¢. Bien que, de plus en plus, les franchiseurs
commencent a favoriser I’initiative de leurs franchisés dans la création des nouveaux
produits et services, il reste strictement interdit pour ces derniers d’appliquer

directement leurs idées dans leurs entreprises franchisées.

- Conflit de communication et de contrdle :
La communication au sein des réseaux de franchises et le systéme de contrdle ont
beaucoup évolué dans la derniére décennie, passant selon plusieurs auteurs de
communication verticale (relation employeur — employé€) a une relation horizontale
(relation d’association). Malgré cela, les problémes de communication que le
franchisé vit quotidiennement sont réels et représentent un inconvénient sérieux qui
menace la qualité de la relation entre le franchiseur et ses franchisés, et sont source de

plusieurs conflits entre ces derniers.

- Cession d’entreprise difficile :

Généralement, le franchisé est relié par un contrat de dix ans renouvelables pour dix
ans supplémentaires. Pour diverses raisons, le franchisé décide de céder sa compagnie
avant la date de la fin de son contrat ou de ne pas renouveler son contrat de franchise.

La clause de cession ou de transfert d’entreprise est déja prévue dans le contrat de
franchise des le début d’opération de la franchise. Malgré ca, le franchisé est toujours
surpris des difficultés auxquelles il se heurte lors de la vente de son entreprise. Méme
si ce dernier trouve un acquéreur pour son entreprise et qu'ils se mettent d’accord sur
les modalités de la vente, le franchiseur s’oppose dans la majorité des cas a cette
transaction pour motif de non-conformité du nouvel acquéreur au profil du franchisé

recherché ou sur le montant de la transaction tout simplement.

45



7- Les revenus d’un réseau de franchise

D’aprés Sayegh (2015), il y a cinq sources de revenus principales pour un réseau de

franchises :

7-1- Les droits de franchise : (ou droits d’entrée)

C'est un montant convenu d’avance payé¢ par le franchisé a son franchiseur lors de la
signature du contrat de franchise. Il représente les colts estimés par le franchiseur
pour le transfert de son savoir au nouveau franchisé, le droit d’utilisation du nom
commercial du réseau de franchises et d’autres services au démarrage offerts par le

franchiseur pour le lancement de 1’entreprise du franchisé.

7-2- Les redevances :

Représentent généralement entre 6 et 12 % du chiffre d’affaires du franchisé. Ces
montants sont utilisés pour couvrir le support en continu pour tous les franchisés du
réseau, comme ’approvisionnement, la création des nouveaux produits et services, la

gestion des campagnes de marketing, etc.

7-3- Revenus divers :

Ces revenus représentent des ristournes octroyées par le franchiseur de la part des
fournisseurs ou commissions obtenues par les différents partenaires du franchiseur.
Aussi, plusieurs franchiseurs dégagent des profits sur des opérations d’immobilier et

de vente d’équipements aux franchisés de leur réseau.

7-4- Fonds de publicité nationale :

C’est un montant de 2 a 4 % du chiffre d’affaires de magasin franchis¢, prélevé
chaque mois pour contribuer au fonds de publicité nationale. Celui-ci est géré par le

franchiseur pour créer des campagnes publicitaires provinciales et nationales afin de
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promouvoir 1’image de marque et la notoriété de la franchise. Ce fonds n’est pas
considéré comme des revenus pour le franchiseur. Les fonds sont utilisés a 100 %pour
les campagnes marketing de facon efficace, vu I’expérience du franchiseur dans la
gestion de ce genre de campagne. Néanmoins, le franchiseur peut déduire ses frais de

gestion de campagne et autres frais reliés a celle-ci.

7-5- Ristourne et commission :

Il n’est pas rare que des ristournes et des commissions soient accordées par les
fournisseurs pour les franchiseurs. Ces ristournes sont généralement reliées aux
fournitures et marchandises vendues aux franchisés du réseau. Au méme titre, les
commissions sont accordées pour la signature de bail, d’achat de terrains ou de
batiments, ou toutes autres transactions reliées a la construction ou ’aménagement du

magasin franchisé.

8- Les relations dans le réseau de franchises

D’aprés Gagnon (1996), il existe trois sortes de relations entre le franchiseur et le

franchisé dans un réseau de franchises :

« Contractuelle : La relation contractuelle est régie par une convention (contrat) de
franchise qui est le document légal, signé par le franchisé et le franchiseur qui expose
les apports et les obligations légales des parties et qui définit de fagons explicites les
clauses par lesquelles le franchisé s'engage a exploiter l'entreprise en respectant
intégralement un systeme et un plan d'organisation, de gestion et de
commercialisation imposée par le franchiseur et ou l'entreprise du franchisé est

surtout connue sous des marques de commerce du franchiseur.

Opérationnelle : La relation opérationnelle est réglée par un manuel d'exploitation
qui est le pendant administratif du contrat de franchise, c'est un document de

référence (prenant généralement la forme d'un ou plusieurs manuels) congu, rédigé et

47



régulierement mis a jour par le franchiseur et remis aux franchisés. Ce document
contient l'ensemble des politiques et procédures du franchiseur et couvre tous les
aspects du fonctionnement de la gestion et de l'exploitation d'une entreprise
franchisée.

Communicationnelle : La relation communicationnelle est le lien (la relation) entre le
franchiseur et le franchisé ce qui nous amene aujourd'hui a considérer l'implantation
d'un systeme de communication efficace des le démarrage d'un nouveau réseau ou a

intégrer dans un réseau de franchise comme un élément essentiel a son succes.

En effet, quelle que soit la qualité de la formule et du savoir-faire déployé par le
franchiseur, le franchisé demeure un entrepreneur indépendant qui aura ses goiits,
ses préférences et ses aptitudes qui sont évolutives et factuelles dans leur
environnement ».

Source : Gagnon (1996), p.144

D’apres le méme auteur, la relation contractuelle est dictée par le contrat de franchise
ou la convention de franchise, tandis que la relation opérationnelle est dictée par le

manuel d’opération ou d’exploitation (voir notre section Terminologie de franchise).
Pour la relation communicationnelle, elle varie d’un franchiseur a 1’autre et dépend du

systéme mis en place par le franchiseur pour la communication interne et I’importance

de celle-ci et sa nature chez le franchiseur.
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Partie 3 : La communication notion générale et spécifique a la franchise

La communication dans le réseau de franchises est un élément trés important dans le

fonctionnement, le succés du réseau et surtout la satisfaction des franchisés du réseau.

Comme déja décrit par Gagnon (1996), la communication est le véhicule informel par
lequel le franchiseur transmet au quotidien son savoir-faire et offre son support dans

la gestion quotidienne de la franchise.

Afin de comprendre plus en détail I’importance de la communication dans le réseau
de franchise, nous commencerons de définir la communication en contexte général,

avant d’entamer la communication dans le domaine de la franchise.

1- La notion générale de la communication :

En premier lieu, nous allons définir la communication en général a travers une
recension de littérature afin d’énumérer les différents types de communications avant
de nous concentrer sur la communication interne, que nous étudierons par la suite
dans le contexte de la franchise et comme un facteur de satisfaction des franchisés

d’un réseau de franchise.

Une premicre définition décrit la communication comme un processus d’échange
entre deux personnes en utilisant un code formé de gestes, de mots ou d’expressions
échangés entre un émetteur et un récepteur sous forme d’information formelle ou
informelle. Une définition d’aprés Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis,
Chevalier (2004).

Certainement, en passant a travers la littérature en communication, 1’école de Palo
9

Alto reste I'une des écoles de pensées les plus connues.
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1-1 La communication selon 1'école Palo Alto

Selon I’école Palo Alto, afin de considérer qu’il y a communication, il faut que celle-
ci soit en premier lieu intentionnelle c’est-a-dire 1’intention de rentrer en
communication avec un interlocuteur. Ainsi, 1’école Palo Alto met ’accent sur le

cadre contextuel de la communication et sa perspective systémique.

Plusieurs membres de cette école insistent sur la complexité de la communication
qu’il est quasi impossible de la représenter par un modele linéaire a deux ou trois
variables, mais plus par un processus plutot circulaire de contextes complexes et

multiples.
Nous représentons dans le schéma de Mucchielli et al. (1998) ci-dessous les sept (7)

contextes en communication qui doivent étre présents en méme temps afin que le sens

global de I’action résulte de I’action commune.
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Tableau 7

Les sept (7) contextes en communication

Spatial

Prend sens par rapport
au

Physique/Sensoriel

Prend un sens par rapport
ensemble des éléments

. f sensoriels ; un sens
lien el ses contraintes : : £ :
b vue, ouie, proproception, ce gui a é1é dit
odorat, toucher auparavani

Temporiel

A tel moment, prend

Positions des acteurs Relationnel social immédiat

Culturel/Subculturel

A la-qualité des
relations entre les
acteurs et prend un sens
dans Pensemble
interactionnel

Prend un sens par

Prend un sens par rapport au rapport & ces normes

positionnement des acteurs
€n eux

appelé ou conduite au
cours des échanges

Expressif des identités des acteurs

Prend un sens par rapport &
ce que I’on sait ot a ce qui
est affiché des intentions et
des enjeux des acteurs en

présence

Source : Mucchielli e al,, (1998).

1-2- La communication interne :

D’apres Belch, Guella, Balloffet et Coderre (2004), « la communication doit étre une
pensée commune entre les deux (2) parties et que l'information puisse passer entre

deux ou plusieurs individus appartenant au méme groupe ou méme centre d’intérét. »

Un autre modele de Henriet et Boneu (1990) présente quatre (4) axes de la
communication interne : « l’axe de compréhension » au role de « 1’axe de la
confrontation » et la dimension collective, a la tiche de « I'axe de la circulation » au

réle de « 'axe de la cohésion ».
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1-3- La communication marketing interne intégrée

Menvielle (2004) a mis ’accent sur I’importance du concept de la communication
marketing. Plusieurs bouleversements économiques ont conduit a I’éclatement des
marchés de grande consommation en plusieurs micromarchés. Cela incite les grandes

entreprises et les grands canaux de distribution a revoir leurs outils de communication.

1-4- La communication interne et le marketing interne

D’aprés Michon (1988), si les actions sont différenciées, elles ne peuvent pas
abandonner un public ou un autre totalement. Ainsi chaque canal de communication

est important et doit étre traité¢ adéquatement.

Que ce soit pour transmettre son savoir-faire ou son savoir-ne-pas-faire, pour
transmettre un nouveau produit créé ou un nouveau service pour se démarquer de la
concurrence, les réseaux de franchises ou les franchiseurs doivent avoir un systeme de

communication interne intégré tres efficace.

2- La communication dans un réseau de franchises :

D’aprés Gagnon (1996), comme nous I’avons vu dans la partie I, il y a trois relations

entre le franchiseur et leurs franchisés :

- Larelation contractuelle
- Larelation opérationnelle

- Larelation communicationnelle

La relation contractuelle et celle opérationnelle sont des relations communes en
général a tous les franchiseurs, et constituent les piliers du fonctionnement du modéele
d’affaires de la franchise. De son c6té, la relation communicationnelle différe d’un

franchiseur a un autre et dépend de la culture du franchiseur et de I’importance qu’il
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accorde a la communication entre lui et ses franchisés, puisque cette relation est

informelle.

En effet, lors de I’acquisition d’une franchise, un franchisé signe un contrat de
franchise avec son franchiseur qui organisera leur relation contractuelle. Au méme
moment, le franchisé aura droit a un transfert de savoir-faire via une formation et un
manuel d’opération lui sera remis afin de déterminer la relation organisationnelle
entre le franchiseur et le franchisé. Le franchiseur maintiendra une relation
communicationnelle avec son franchisé tout au long du contrat de franchise afin de le
mettre a jour sur les nouveautés dans le réseau via des communiqués diffusés a
I’interne. Ces trois relations nommées ci-haut sont considérées comme des variables

communicationnelles contrélables du marketing interne (Michon, 1988).

Méme si la communication entre le franchiseur et son franchisé a évolué avec le
temps, plusieurs lacunes sont encore observées dans leurs relations. Jusqu’a la fin des
années quatre-vingt-dix, la communication entre le franchiseur et le franchisé est
essentiellement une communication verticale descendante (franchiseur vers le
franchisé) et rarement ascendante (franchisé vers le franchiseur). Une relation

communicationnelle trés semblable a une relation d’employeur- employé¢.

Au début du nouveau millénaire, il y a un grand changement de culture au sein du
réseau de franchise, et surtout chez le franchiseur, qui considérait plus le franchisé
comme un partenaire d’affaires qu’un opérateur exécutant. La relation
communicationnelle est devenue alors plus horizontale et dans les deux directions. Le
franchiseur a aussi beaucoup évolué¢ dans la fagcon de traiter 1’information regue
(encoder) de la part du franchisé et la facon de communiquer I’information a son

franchisé (décoder).

Ainsi, plusieurs nouvelles notions ont vu le jour dans la relation entre le franchiseur et
son franchisé, dont une meilleure adhésion a la culture du réseau, une meilleure
implication du franchisé dans le réseau, une meilleure confiance et surtout la notion

de meilleure satisfaction du franchisé envers son franchiseur.
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Nous pouvons considérer alors que la nouvelle communication interne ¢laborée par le
franchiseur est une nouvelle stratégie de 1’entreprise visant a améliorer la performance

des franchisés et, par conséquent, la performance du réseau de franchises.
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Partie 4 : La satisfaction : Notion générale et spécifique a la franchise

1- Notion générale de la satisfaction

La satisfaction est la réponse émotionnelle d’une évaluation d’un produit ou de

I’expérience de consommation de service, d’apres Wilkie (1990).

Oliver (1997) aborde la définition de la satisfaction en notant que « tout le monde sait

ce qu'est “la satisfaction” jusqu'a ce qu'on lui demande de donner une définition. »

C’est sur la base de la perception que la satisfaction a été définie. La plupart des
recherches se concentrent sur le test de modeles de satisfaction des consommateurs
(par exemple, Mano et Oliver (1993); Oliver (1993); Oliver et DeSarbo (1988);
Spreng, MacKenzie et Olshavsky (1996); Tse et Wilton (1988)), alors que les
considérations de définition ont recu peu d'attention. En conséquence, la littérature
regorge de définitions conceptuelles et opérationnelles différentes de la satisfaction

des consommateurs.

2- Satisfaction dans le contexte de la franchise

Dans la fin des années 90, il y a eu une conscience collective de plusieurs franchiseurs
qui considéraient que la pérennité d’un réseau de franchises dépend en grande partie
de la satisfaction de ses franchisés. Plus un franchisé est satisfait dans son réseau, plus
il est amené a rester plus longtemps dans le réseau. Une des conséquences de cette
constatation est la participation plus active des franchisés dans le réseau de franchises
et la communication volontaire et plus poussée du franchiseur avec ses franchisés

(Hing, 1995, 1997 ; Morrison, 1996).

D’aprés Hing (1993), la satisfaction d’un franchisé¢ dépend d'une multitude de facteurs
résultantes de la relation franchiseur-franchisé, qui auront un impact sur les attentes

des franchisés.
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Que ce soit pour Lewis et Lambert (1991) ou pour Schull, Little et Pride (1985), la
satisfaction des franchisés est toujours reliée a la qualité du service que le franchiseur
offre, comme le support, la protection de la notoriété et aussi son honnéteté a ce que la
relation soit gagnant-gagnant entre les deux parties prenantes. Aussi, les franchisés
doivent ressentir que la grande partie de leur succes d’affaires provient des efforts du

franchiseur.

Dans le prochain chapitre, nous allons entrer plus en détail sur les facteurs de
satisfaction des franchisés d’un réseau puisque nous allons les analyser comme
variables descriptives dans notre cadre conceptuel, qui sera inspiré en grande partie de
1I’¢étude de satisfaction des franchisés frangais, réalisée en France en 2000 par Nathalie

Dubost, Claire Gauzente, Véronique Guilloux et Michel Kalika (2000).

Néanmoins, un point important que ces auteurs ont mentionné dans leur étude est
qu’il existe deux grandes parties importantes dans la relation entre le franchiseur et
ses franchisés qui agissent directement dans la satisfaction des franchisés: une

relation tangible et une relation intangible :

- La relation tangible regroupe 1’assistance initiale et en continu du franchiseur,
la qualité des produits et services offerts par le franchiseur (la notoriété et le
positionnement du franchiseur dans son marché), etc.

- La relation intangible : D’aprés Dubost et al. (2000), la relation intangible qui
peut amener a I’insatisfaction des franchisés regroupe le climat de confiance
entre les deux parties, la sincérité de la communication du franchiseur avec les
franchisés et I’équité du franchiseur, c’est-a-dire le degré de respect du

franchiseur de ses engagements explicites et implicites envers ses franchisés.

Le schéma ci-dessous, tiré de I’étude de Dubost et al. (2000), explique la relation

entre la satisfaction des franchisés et le climat relationnel avec leur franchiseur.
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Climat Climat

neégatif

positif

Faible satisfaction du franchise . . .,
Forte satisfaction du franchisé

3- Satisfaction dans le contexte de crise :

Nous ne pouvons pas étudier la satisfaction des franchisés sans ajouter un autre
facteur d’actualité au moment ou nous rédigeons ce mémoire, soit la satisfaction des
franchisés de la gestion de crise de la part de leur franchiseur. A la suite de la crise
mondiale de 2008, les réseaux de franchises ont bien résisté grace a la structure du
modele d’affaires de la franchise, dont le partage du risque, un taux d’endettement
faible, que ce soit pour le franchiseur ou le franchisé, et surtout I’existence d’un
conseil d’administration (le franchiseur) qui s’ajuste et prend des décisions

stratégiques pour sortir le franchisé de la crise.

La situation de la crise sanitaire de la COVID-19 de 2020 était différente de celle de
la crise financiere de 2008. La crise de la COVID-19 a obligé les consommateurs a
changer radicalement leurs habitudes de consommation et la fagcon de le faire. Ainsi,

I’implication du franchiseur était primordiale pour la survie des franchisés.

D’aprés Sayegh (2021)!2, les franchiseurs ont dii intervenir sur plusieurs plans :

- Préservation de la trésorerie :

Les franchiseurs ont di réviser les budgets, prendre des ententes avec les fournisseurs,
réorienter les achats afin de bien répondre a la demande particuliere que la pandémie a
imposée et ¢liminer ou réduire les achats selon la nouvelle demande. Cela a permis

aux franchisés de réduire les colts variables et de s’adapter aux normes sanitaires

12 Article : « L’impact du Covid-19 sur la franchise ». Georges Sayegh. Magazine Québec Franchise 2021, V. 26
N. 1, page 13-16.
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imposées par les différents gouvernements en négociant les meilleurs prix
d’approvisionnement.

Les franchiseurs ont aussi entamé des négociations avec les propriétaires des
différents locaux des franchisés afin de réduire les loyers, et avec les différents
bailleurs de fonds afin de négocier des reports de paiements. Le tout pour réduire les

couts fixes des franchisés.

Les franchiseurs ont aussi étudié toutes les possibilités de subventions et d’aides que
les gouvernements offraient aux entreprises pour les aider a contrer la chute du chiffre
d’affaires au début et pendant la pandémie. L’objectif était de préserver le fonds de
roulement des franchisés et de s’assurer que les employés des franchisés reviennent

travailler en cas de mise a pied temporaire.

- S’adapter a la nouvelle réalité :

Les franchiseurs ont étudié la réaction des consommateurs pendant les premiers jours
de la pandémie. Ils ont d’abord adapté leurs produits et services avec les plus hautes
mesures sanitaires, puis ils ont changé la fagon de présenter et de livrer leurs produits

aux consommateurs.

Par la suite, les franchiseurs ont modifi¢ les campagnes publicitaires afin de
b

promouvoir les mesures qu’ils avaient mises en place, la sécurité de consommer leurs

produits et la nouvelle fagon de faire pour récupérer les produits achetés en toute

sécurite.

- Adapter la communication interne :

Peu importe les conflits qui existaient entre le franchiseur et son franchisé, toutes les
communications internes du franchiseur allaient dans un seul sens : il faut étre unis
pour pouvoir confronter la crise. Les franchiseurs avaient véhiculé¢ des messages de
soutien et d’encouragement. Les franchiseurs voulaient démontrer a leurs franchisés

qu’ils n'étaient pas seuls et qu’ils allaient faire tout le nécessaire pour passer a travers
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de la crise. Ceci a eu en général un impact tres positif sur le moral des franchisés, qui
ont réalisé les avantages du mode¢le d’affaires de la franchise.

D’aprés Gagnon (2021), « pour obtenir un niveau élevé de collaboration proactive
franchiseur-franchisé, le modeéle de partenariat stratégique met de [’avant un critére
primordial afin de guider le franchiseur et les franchisés dans leurs décisions, leurs
initiatives et leurs actions, soit la priorité de l’intérét global du réseau sur les intéréts

individuels de chacun d’entre eux ».

D’apreés le méme auteur, les outils de communication modernes mis en place par les
franchiseurs avant la pandémie (outils de communication instantanée) ont permis de
favoriser I’échange positif et intensif entre le franchiseur et les franchisés dans la

période de crise.

Nous croyons tres fortement que les actions et la présence du franchiseur aupres de
ses franchisés sont une source de satisfaction, voire de reconnaissance des franchisés,

s’ils voient que par ces actions, ils ont pu survivre et se sortir de la crise.

Cette satisfaction peut étre indépendante de la relation entre le franchisé et le
franchisé avant la pandémie. Par effet inverse, I’insatisfaction des franchisés peut étre
tres forte si les réactions du franchiseur étaient passives pendant la pandémie, et ce,
méme si les franchisés étaient satisfaits du rendement de leur franchiseur avant la

pandémie.
C’est pour cela que nous croyons que la dimension de la satisfaction des franchisés de

la gestion de crise du franchiseur peut biaiser la satisfaction générale des franchisés

envers leurs franchiseurs.
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Partie 5 : Les fusions-acquisitions dans le domaine de la franchise

I1 existe plusieurs raisons pour lesquelles un franchiseur envisage d'acquérir un autre
réseau de franchises : Cela pourrait lui donner la possibilité d'ajouter de nouveaux

produits sans le risque ni le cotit de les développer a I’interne.

Cela pourrait aider 'acheteur a ajouter de nouveaux marchés, géographiquement ou
démographiquement parlant, avec une marque existante déja forte. C'est aussi vrai
pour des raisons d’économie d’échelle, de synergie ou simplement pour accroitre les

revenus.

L'acquisition d'un fournisseur ou d'un distributeur pourrait accroitre 1'efficacité grace a
l'intégration verticale. Les acquisitions peuvent également aider une franchise a
développer une échelle suffisante pour rivaliser plus efficacement avec un plus grand

rival.

Dans cette partie, nous allons présenter brievement les plus grandes transactions
reliées a 1’acquisition de réseaux de franchises dans le monde. Aussi, nous allons

présenter les différents types d’acquisitions d’un réseau de franchises.

Nous présenterons les différents points a analyser lors de 1’évaluation d’un réseau de

franchises dans le but de ’acquérir.
En dernier, nous allons présenter les transactions les plus importantes dans
I’acquisition d’un réseau de franchises impliquant un franchiseur québécois ou un

franchiseur représentant des franchisés au Québec.

Pour introduire notre partie empirique, nous aborderons I’impact de 1’acquisition d’un

réseau de franchises sur ses franchisés de fagon générale.
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1- Les fusions-acquisitions des réseaux de franchises dans le monde :

D’apres Brimer et al. (2015), le marché des fusions et acquisitions était trés robuste
pour le franchisage au cours des années 2012 a 2015. Dans cette période, il y a eu plus

de 200 acquisitions impliquant le franchisage.

Parmi les plus grandes acquisitions, c’est sGrement l'acquisition, en 2013, par la
société de capital-investissement Apollo Global Management de CEC Entertainment,

qui exploite 577 restaurants Chuck E. Cheese, pour 1,3 milliard de dollars.

Autres transactions notables : 1’acquisition récente de Snap Fitness par TZP Group
pour 200 millions de dollars, I’acquisition par Center Partners de Captain D pour 175
millions de dollars, 1’acquisition par TSG Consumer de Planet Fitness et 1’acquisition

par Roark Capital d'Anytime Fitness.

Au Canada, la plus grande transaction est celle de ’achat de la chaine de Burger King
du géant des réseaux de franchises Tim Horton en 2014, pour 11 milliards de dollars
devenant ainsi le troisiéme plus grand réseau de restauration au monde, apres le

réseau de franchises Mc Donald’s et Yum restaurant.

L>Américain Warren Buffet a acheté pour 3 milliards'® de dollars d’actions de la
nouvelle entreprise, constituée a la suite de 1’acquisition, afin de financer la
transaction. L'implication de ce dernier témoigne de I’importance de ce genre de

transaction dans le monde de la finance aux Etats-Unis et dans le monde.

Brimer et al (2015) affirment que, dans la méme période (2012-2015), nous avons

assisté a d'importantes injections de capitaux dans les systemes de franchise.

Par exemple, au cours de ces années, il y a eu plus de 114 placements privés

impliquant des sociétés de réseau de franchises.

13 Selon I’article sur le site web de Radio Canada : Burger King et Tim Hortons fusionnent pour créer un géant |
Radio-Canada.ca (radio-canada.ca)
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Dans le prochain paragraphe, nous allons présenter les différents types de transactions

d’acquisition impliquant un ou deux réseaux de franchises, selon Brimer et al. (2015).

Les formes de transaction présentées sont celles d’un franchiseur acquérant son maitre
franchis¢ ou maitre franchiseur, un franchiseur acquérant un autre réseau de
franchises concurrentes et le capital-investissement acquérant une entreprise de réseau

de franchises.

2- Les types d’acquisitions de réseaux de franchises :

Les fusions et acquisitions en franchise peuvent é&tre trés différentes selon que
I’entreprise est publique ou privée, grande ou petite, fournit des services ou des
produits, le franchiseur développe plusieurs unités ou plusieurs marques, le

franchiseur s'est développé grace a la franchise maitresse.

Les opérations de fusions et acquisitions dans I'environnement de la franchise (coté
acheteur et coté vendeur ; hostile, amical et de crise) ainsi que les questions tactiques
impliquées dans la négociation d'accords d'acquisition et d'autres documents de
transaction ne sont pas le sujet de cette partie. Nous évoquons dans cette partie trois

scénarios typiques et connus :

2-1- Franchiseur acquérant son maitre-franchisé ou maitre franchiseur :

Ce premier scénario se présente lorsqu'il existe une relation préexistante entre un
franchiseur et un contractant agissant soit en tant que master franchisé, soit en tant que
master franchiseur. Nous avons déja défini dans le chapitre 2 ce qu'est un master

franchisé/franchiseur.

D’apres Brimer et al. (2015), les professionnels du secteur de la franchise considérent
I'acquisition d'un master franchis€ comme un autre type de transaction, car les contrats

de master franchise prévoient souvent des dispositions de cession des contrats de
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franchise sans contrepartie financiére, et la Common Law aux Etats-Unis facilite un

tel mécanisme.

Ce type de transfert reste utile si et quand un master franchisé n'a pas vraiment réussi
a créer un réseau de sous-franchises et si le franchiseur met fin au contrat de master

franchise.

2-2- Société de Capital-investissement acquiert une société de franchise

Selon Brimer et al. (2015), ce deuxieéme scénario se développe rapidement a mesure

que s'accélere le rythme de la mondialisation du secteur du capital-investissement.

Selon Duff & Phelps, le Global Private Equity Outlook (2014) et Shearman Sterling,
les transactions transfrontalieres représentaient en moyenne 30 % des acquisitions en

2014.

La proportion notable d'investissements transfrontaliers par des fonds de Capital-
investissement peut étre attribuée a des opportunités d'investissement attrayantes a

travers le monde.

Depuis le début de I'année 2015, il y a eu 331 rachats transfrontaliers d'une valeur de
101 milliards de dollars américains, et 310 sorties d'une valeur de 115 milliards de

dollars américains (Brimer et al. (2015)).

En 2013, les rachats transfrontaliers ont légerement augmenté en termes de volume et
de valeur pour atteindre 815 transactions, d'une valeur de 135 milliards de dollars US,

contre 761 transactions d'une valeur de 131 milliards de dollars US en 2012.

Voici quelques exemples de ce genre de transaction impliquant des sociétés de capital
investissement et les sociétés de franchise. Notons I’acquisition de European Wax
Center de Princeton Ventures et Brazos Private Equity en mars 2013, pour
I’acquisition de PizzaRev de Buffalo Wild Wings. De méme, 1’acquisition de Lyfe

Kitchen par un investisseur non divulgué et de Project Pie par Lee Equity Partners.
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En général, la direction d’un fonds de Capital-investissement a peu d’expertise en
mati¢re de franchisage. Leurs principales spécialités sont le calcul du bénéfice avant

intéréts, impots, dépréciation et amortissement (BAIIDA) et des ratios financiers.

Ils sont soucieux d'investir dans des concepts qui seront réellement performants et
fourniront les multiples appropriés d'ici 3 a 5 ans. La relation entre détaillants et
investisseurs est un engagement a court terme et dont 1'économie est délicate.

Quelques problémes clés doivent étre gardés a l'esprit dans ce genre de transaction.

2-3- Franchiseur acquérant une société de franchise concurrente :

C’est ce genre de scénario que nous aimerions étudier et qui fera I’objet de notre
partie empirique. Les acquisitions d’un franchiseur par son concurrent sont courantes

dans le monde de la franchise d’aujourd’hui sur les marchés nationaux.

Dans le domaine du franchisage international, la tendance est également a la hausse.
D’apres Brimer et al. (2015), I'un des précurseurs parmi les plus célébres est la Regis
Corporation. En 2002, Regis entre en Europe continentale avec 1'acquisition de Vidal
Sassoon, Jean Louis David et Saint Algue, les marques de salon les plus connues en

Europe.

En 2007, pour faciliter davantage la croissance de l'activité des écoles de beauté, la
société a fusionné ses écoles de cosmétologie accréditées avec Empire Education
Group, Inc., créant ainsi le plus grand exploitant d'écoles de beauté en Amérique du

Nord.
Nous avons aussi donné plus haut ’exemple de la transaction de la compagnie

Restaurant Brand International (RBI) créée a la suite de ’acquisition de Burger King

par la chaine de franchise canadienne Tim Hortons.
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A ce sujet, nous énumérerons quelques transactions que nous jugeons importantes
dans le domaine de la franchise impliquant des franchiseurs québécois ou des
franchiseurs qu'ils comptent dans leur réseau de franchisés québécois de 1'année 2015

a ce jour.

3- Acquisitions des réseaux de franchises par d’autres réseaux (cas du

Québec) :

La célébrité des transactions d’acquisition des réseaux de franchises a travers le
monde depuis le début des années 2012 a slirement touché le monde du franchisage au
Québec. Nous allons développer I’impact de ses transactions sur les franchisés au

Québec de fagon plus approfondie dans notre partie empirique.

Dans ce paragraphe, nous allons énumérer les transactions les plus connues dans le
domaine ayant impliqué un franchiseur québécois ou des franchisés québécois, depuis

I’année 2015.

Le groupe MTY est une entreprise montréalaise qui se spécialise dans la gestion des
réseaux de franchises dans le domaine de la restauration et de I’alimentation au

Québec et a I’international.

Depuis 2015, cette entreprise cotée en bourse n’a cessé¢ de grandir via I’acquisition
des réseaux de franchises concurrentes. Voici les transactions les plus importantes

effectuées par ce groupe'* :

- En septembre 2015, le Groupe MTY complete 1’acquisition de 60 % des
actifs de Big Smoke Burger.

- En mai 2017, le Groupe MTY fait ’acquisition de STEAK FRITES
et GIORGIO.

14 Source : Site du groupe MTY : Notre histoire - MTY Group
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- En juin 2017, le Groupe MTY compleéte 1’acquisition de HOUSTON
AVENUE BAR & GRILL et les restaurants INDUSTRIA PIZZERIA & BAR.

- Le mois de septembre 2017 est marqué par 1’acquisition des
restaurants DAGWOODS SANDWICHS & SALADES, ajoutant plus de 20
emplacements a la grande famille du Groupe MTY.

- En mars 2018, le groupe MTY a finalisé 1’acquisition d’Imvescor en
ajoutant les marques BATON ROUGE, SCORES, BEN &
FLORENTINE, PIZZA DELIGHT et MIKES a son porte-folio.

- En avril 2018, le groupe MTY acquiert les marques de
restaurants TIMOTHY’S WORLD COFFEE et MMMUFFINS.

- En avril 2019, le groupe MTY a acquis PAPA MURPHY’S TAKE N
BAKE PIZZA, une des plus grandes bannieres de pizza en Amérique du Nord.

- En juin 2019, la chaine québécoise Yuzu Sushi est vendue au groupe

montréalais MTY.

Une autre entreprise québécoise, Foodtastic, qui gére plusieurs réseaux de
franchises concurrentes au groupe MTY a aussi amorcé sa croissance via

I’acquisition des réseaux de franchises.

Ce groupe a acquis, de 2018 a 2021, les réseaux suivants : restaurants pizzeria
Enoteca Monza (« Monza »), La rotisserie Au Coq, Chocolato, La belle & LA
Beeuf, Nickels, Bacaro, Souvlaki Bar et, trés récemment, le réseau de franchises

de café Second Cup.

Nous présentons dans ce qui suit les transactions les plus importantes des réseaux

de franchises au Québec depuis 2015 :

- En 2016, le groupe Cara (aujourd’hui devenu RECIPE) qui gére plusieurs
bannieres de franchise au Canada anglais, dont Harvey’s et Suisse Chalet, fait
I’acquisition du fleuron québécois la rdtisserie St-Hubert.

- Dans la méme année, le géant Lowe’s acquiert les quincailleries Rona.

- En 2018, Métro Inc. fait I’acquisition du réseau des pharmacies Jean Coutu.
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Dans notre partie empirique, nous allons étudier I’impact de ces transactions sur les
franchisés québécois de ces réseaux acquis. Pour ce faire, nous allons diffuser une
enquéte auprés d’un nombre représentatif de franchisés québécois touchés par

I’acquisition de leur réseau de franchises au cours des six (6) derniéres années.

A présent, nous allons présenter I’impact des transactions de F-A sur les franchisés

selon Brimer (2015).

4-  Impact de Pacquisition sur les franchisés du réseau :

Le systéme de franchise se caractérise par le fait que ses « clients » immédiats sont les
franchisés eux-mémes, qui, a leur tour, servent les consommateurs. L’une des
principales devises du franchisage est en effet celle du partenariat a but lucratif entre

le franchiseur et les franchisés.

Les vertus de la dynamique de cette relation sont essentiellement reliées a la réussite
d'un systéme de franchise : le franchiseur est censé concentrer enticrement ses efforts
pour servir les franchisés, développer et maintenir le systéme compétitif et assurer la

commercialisation de la marque.

Bien qu'il puisse n'y avoir aucune obligation légale d'informer les franchisés des
activités potentielles de fusions et acquisitions ou d'avoir besoin d'obtenir leur
approbation avant que la transaction ne soit terminée, il est judicieux de les tenir au
moins quelque peu informés : une solide relation avec les franchisés et une bonne

communication sont les deux éléments clés de toute franchise réussie a long terme.

Les domaines spécifiques de préoccupation des franchisés potentiels qui devraient
étre pris en compte comprennent les projets futurs pour la franchise apres
l'acquisition, la question de savoir si le franchiseur acquéreur sera sensible aux
besoins des franchisés du réseau acquis, comment l'acquisition affectera les baux

immobiliers, les relations avec les fournisseurs tiers.
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La situation financiere de la compagnie acquéreuse sera-t-elle préte a investir dans de
nouvelles gammes de produits, dans la croissance et dans I’expansion ? Les franchisés
devront connaitre les réponses a ces questions avant ou aprés la transaction
d’acquisition afin d’éliminer toute incertitude ou crainte qui pourrait affecter le

rendement et la satisfaction des franchisés du réseau acquis.

Dans le cas du capital-investissement, I’arrivée d’un investisseur dans le capital du
franchiseur crée une nouvelle situation ou le franchiseur doit s’adapter a la présence
d’un nouveau « client », I’investisseur. Le défi est que les intéréts des franchisés et
des investisseurs ne sont pas alignés et peuvent méme é&tre contradictoires. Le

franchiseur peut trés bien étre confronté a un conflit de loyauté entre les deux.

Les franchisés sont des partenaires indépendants qui ont signé un accord et qui ont
adhéré a une certaine stratégie. Faire un changement de stratégie significatif nécessite
de véritables compétences interpersonnelles pour convaincre le réseau qu'il

fonctionnera. Cela ne doit pas étre sous-estimé.

Dans I'un ou l'autre de ces scénarios, il est important de se rappeler que les franchisés
ont €galement un intérét dans l'entreprise. Le franchiseur doit avoir a l'esprit les

préoccupations potentielles du franchisé tout au long du processus d'acquisition.

Le sort des systémes de franchise n'est pas différent de celui de toute autre entreprise :
ce sont des organisations trés délicates qui prospérent si le cycle se poursuit :
d'excellents services aux franchisés, un marketing fort, des produits fantastiques, des

consommateurs fideles a la marque, etc.

5- Evaluation d’un réseau de franchises avant ’acquisition :

L’évaluation d’un réseau de franchises en vue d’une acquisition demande une analyse
plus spécifique que d’analyser I’actif, les états financiers passés et prévisionnels et

d'évaluer la valeur de I’entreprise.
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Alors, pour évaluer un réseau de franchises, il faut tenir compte de plusieurs facteurs
spécifiques au modele d’affaires de la franchise et dont leur évaluation est cruciale a

la concrétisation de la transaction d’acquisition.

L’article de Birmer et al. (2015) énumerent plusieurs recommandations spécifiques a
I’évaluation d’un réseau de franchises dans le cas d’acquisition d'un réseau local ou

international :

5-1- Diligence raisonnable

Dans chaque opération de fusion ou d'acquisition, l'examen, ou la diligence
raisonnable, du franchiseur ou de l'autre société cible de ses activités et de ses actifs
est un ¢élément crucial. L’objectif de la diligence raisonnable est d’évaluer la valeur
des actifs et de I’activité de 1’entreprise cible et de déterminer s’il existe des défauts
susceptibles d’empécher la transaction de se poursuivre ou de justifier des ajustements

du prix d’achat.

5-2- La marque de commerce

Une licence de marque est au cceur de tout contrat de franchise. A ce titre, la propriété
intellectuelle du franchiseur doit étre examinée attentivement dans chaque marché ou

le systéme de franchise est présent.

La protection des marques comporte plusieurs aspects différents : (i) Le franchiseur a-
t-il suffisamment protégé ses droits vis-a-vis du master franchisé ou d'autres tiers qui
franchisent le systéme sur le marché ? ; (ii) Le franchiseur a-t-il pris des mesures
adéquates pour enregistrer ses droits de marque ? ; (ii1) Dans la pratique, les droits de
marque sont-ils exécutoires sur le marché ?

5-3- Relations avec les franchisés étrangers

Outre les diverses lois sur la divulgation et l'enregistrement qui s'appliquent aux
relations de franchises dans le monde entier, de nombreux pays réglementent

également la relation elle-méme. Dans leur forme la plus simple, ces lois peuvent
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limiter le droit d’un franchiseur de résilier ou de ne pas renouveler les contrats de

franchise, sauf pour un motif valable.

Cependant, dans plusieurs juridictions, les lois vont beaucoup plus loin, limitant le
droit des parties a signer des contrats librement. Ces dispositions limitatives se
retrouvent dans toutes les lois sur la franchise dans le monde. Par exemple, pour les
pays de I’'UE, I’exemption par catégorie de I’UE limite la capacité¢ d’un franchiseur
d’interdire les ventes en dehors du territoire du franchisé; en Indonésie,
l'approvisionnement en marchandises aux franchisés est sévérement limité, et 1'accord
doit durer au moins cinq ans (pour n'en citer que quelques-uns). La Malaisie est un

autre pays avec une réglementation étendue de la relation de franchise.

Comprendre si le franchiseur s'est conformé aux lois étrangeres sur la franchise n'est
qu'une partie de la diligence raisonnable sur les aspects étrangers d'un systéme de
franchise. Un acheteur potentiel devra également évaluer le fonctionnement du

systéme : les maitres franchisés et les sous-franchisés sont-ils rentables et heureux ?

Quels controles sont autorisés par contrat sur les opérations sur le marché étranger et
dans quelle mesure le franchiseur exerce-t-il ces controles ? Et quels sont les droits du

franchiseur de prendre des mesures contre les maitres franchisés peu performants ?

Les conditions contractuelles et les lois locales autorisent-elles la résiliation d'un

master franchisé non performant ?

5-4 Evaluer un réseau de franchises :

Birman et al. (2015) mettent en place une mesure de recommandation afin de
personnaliser I’évaluation d’un réseau de franchises.

Ainsi, d’apres les auteurs, la valorisation du franchisage, en particulier de la
croissance future, peut et doit étre envisagée avec une méthode similaire. Onze

facteurs clés peuvent étre proposés comme suit :
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1. La durée moyenne de chaque franchisé du réseau et la proportion de ceux qui ont
renouvelé leurs accords ;
2. Le niveau de chiffre d'affaires et de profit de chaque franchisé¢ et le retour sur
investissement observe ;

. Le taux de paiement des factures par les franchisés a la date d’échéance ;

. La répartition géographique des franchisés sur un marché donné ;

. Le niveau de domination du marché niche et la position des concurrents ;

3

4

5

6. Le niveau de publicité ;
7. Le niveau de qualité du produit, 1'efficacité logistique ;
8. La qualité du systéme d’information ;

9. Le niveau d’innovation ;

10. Le niveau de conflit entre franchiseur et franchisé ;

11. La tarification optimale.

6- Conclusion :

Une grande partie des mémes considérations, exigences et problemes dans les
transactions de fusion-acquisition avec des entreprises s'appliquent généralement lors
de l'acquisition d'un systéme de franchise complet. A tout cela, s'ajoutent les

considérations, les problemes et les défis spécifiques a la franchise.

C’est pour cela que, dans le troisieme chapitre de notre mémoire, nous allons étudier
I’impact de la transaction d’acquisition d’un réseau de franchises sur la satisfaction

des franchisés de celui-ci.

Pour ce faire, nous allons diffuser une enquéte a tous les franchisés d’un échantillon
représentatif de réseaux qui ont été touchés par une acquisition les sept (7) dernieres
années afin de déterminer la satisfaction des franchisés a la suite de ces transactions et

de présenter des recommandations suite a notre analyse des résultats.
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Chapitre 3 : Le cadre conceptuel
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1- PRESENTATION DU CADRE CONCEPTUEL

L’objectif de notre troisiéme chapitre est de présenter le cadre conceptuel que nous
avons retenu afin de mesurer la satisfaction des franchisés des réseaux de franchises
qui ont fait I’objet d’une fusion ou une acquisition. Ce cadre comprend plusieurs
dimensions, telles que la satisfaction de la relation tangible, la satisfaction de la
relation intangible, I’impact financier, I’impact sur la culture du réseau et I’impact

relationnel.

L’objectif de notre cadre conceptuel spécifique est de démontrer la pertinence des
variables descriptives et les dimensions que nous avons retenues afin d’évaluer la
satisfaction relationnelle, économique et globale ex post aupres des franchisés du
réseau acquis ou fusionné au Québec. Nous allons présenter un schéma de notre cadre

conceptuel spécifique ci-dessous.

2- LE CADRE CONCEPTUEL GENERAL

Nous avons trouvé trés peu de littérature qui traite du sujet des fusions-acquisitions
des réseaux de franchises et du sujet de la satisfaction des franchisés. A notre
connaissance, il n’existe pas ou trés peu de littérature qui traite de ’impact post-
fusion ou de l'acquisition sur la satisfaction des franchisés du réseau acquis ou

fusionné.

Il est vrai que les F-A dans le domaine de la franchise constituent un phénomene
nouveau qui s’est accentué¢ a partir de 2010, d’aprés Birman et al. (2015). Mais
chaque année, ce genre de transaction se multiplie et il est primordial pour nous

d’¢étudier I’'impact de ce genre de transaction sur les franchisés des réseaux cibles.

Les franchiseurs n’ont aucune obligation légale de consulter leurs franchisés dans la
prise de décision de vendre ou non le réseau a une autre entreprise. Mais les
franchisés ont investi dans le réseau du franchiseur, qui leur a présenté des objectifs et

une certaine culture auxquels ces franchisés ont adhéré et reli¢ leur carriére. Aussi, ces
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derniers sont les clients principaux du franchiseur, si ce n’est pas les seuls. Nous
croyons fortement que leur degré de satisfaction pourra influencer de facon tres

importante le rendement du réseau.

3- Le cadre conceptuel spécifique

Pour étudier I’impact de I’acquisition d’un réseau de franchises sur la satisfaction des
franchisés de ce réseau, nous allons nous inspirer de 1’étude réalisée par Dubost et al.
(2000), qui ont étudi¢ la satisfaction des franchisés des réseaux de franchises en

France en 2000.

Nous avons adapté leur questionnaire afin de mesurer nos propres dimensions, en
ajoutant d’autres variables descriptives que nous énumérerons dans les paragraphes
suivants.

Voici notre cadre conceptuel spécifique :

Schéma du cadre conceptuel spécifique

N

--s=




Afin de comprendre tous les aspects techniques de notre modele de cadre conceptuel
spécifique, nous avons présenté plusieurs définitions et concepts dans notre recension

de littérature dans notre contexte théorique :

- La définition de la fusion-acquisition

- La définition de la franchise et de ses termes techniques

- Le concept de communication dans le contexte général et en contexte de la
franchise

- Le concept de la satisfaction dans le contexte général et en contexte de la
franchise

- La Fusion-acquisition dans le contexte de la franchise

Précédemment, nous avons démontré I’importance des franchisés dans le succés d’un
réseau de franchises. Nous croyons treés fermement que la réussite de la transaction de
I’acquisition d’un réseau de franchises passe par 1’acceptation des franchisés de ce
réseau et leur satisfaction du nouveau dynamisme que le nouveau propriétaire apporte

au réseau.

C’est pour cette raison que nous allons introduire toutes les dimensions et les
variables descriptives que nous avons présentées dans la figure ci-dessus dans notre

enquéte.

Nous allons ainsi décortiquer la dimension de la satisfaction en deux dimensions : la
satisfaction de la relation tangible et la satisfaction de la relation intangible. Nous
croyons, en effet, que les franchisés peuvent étre satisfaits des nouveaux services
directs générés par la synergie et 1’économie d’échelle engendrées par la fusion de
deux grands réseaux de franchise. Toutefois, ils peuvent ne pas étre satisfaits de la
nouvelle culture, de 1'ambiance et des missions de la nouvelle entit¢é mis en place

apres la fusion.
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Nous rappelons que cette décortication a ¢été initiée par I’étude de Dubost et al.
(2000), que nous avons présenté dans notre partie de recension de la littérature (dans
la partie satisfaction). Nous y avons mentionné que les auteurs ont décortiqué la
relation entre le franchiseur et les franchisés en deux parties : la relation tangible entre
les deux parties et la relation intangible. Nous avons repris les mémes dimensions afin

de mesurer la satisfaction dans les deux relations.

Ainsi, pour évaluer la satisfaction de la relation intangible des franchisés des réseaux
acquis dans notre modele, nous allons utiliser les variables descriptives déja
présentées dans notre schéma précédent : la communication, la confiance, 1’équité et

I’ambiance du réseau.
De méme, pour évaluer la satisfaction de la relation tangible des franchisés des
réseaux acquis, nous allons utiliser les variables descriptives suivantes : le support au
démarrage, le support en continu, le levier financier et la gestion de crise.
3-1-  Les dimensions du cadre conceptuel spécifique
Comme précisé précédemment, nous allons mesurer qualitativement la satisfaction
des franchisés du réseau acquis afin de déterminer si I’impact de la transaction
d’acquisition du réseau cible est positif ou non sur les franchisés de ce réseau.

3-1-1- La satisfaction de la relation tangible :
Donc, d’aprés Dubost et al. (2000), la relation tangible ou contractuelle entre le

franchiseur et ses franchisés est une source trés importante de la satisfaction des

franchisés du réseau.
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Nous avons déja défini ces variables dans notre section de recension de la littérature et
nous allons maintenant expliquer pourquoi nous avons choisi chacune de ces variables

dans la partie des variables descriptives dans ce chapitre.

3-1-2- La satisfaction de la relation intangible :

D’aprés les mémes auteurs (Dubost et al. 2000), d’autres facteurs que ceux de la
relation tangible peuvent affecter la satisfaction des franchisés d’un réseau. Ainsi,
nous allons mesurer la satisfaction de la relation intangible des franchisés du réseau
acquis a travers les variables descriptives suivantes : La communication, la confiance,

I’équité et ’ambiance du réseau.

Nous allons bien sir présenter chacune de ces variables dans notre prochaine partie de

variables descriptives de notre modele.

3-2- Les variables descriptives :

3-2-1- Les variables descriptives de la satisfaction de la relation

tangible :

3-2-1-1 — Support au démarrage :

Dans notre partie de recension de la littérature, nous avons défini point par point les
¢léments fondamentaux du support au démarrage que le franchiseur doit offrir a ses
franchisés afin que ce dernier puisse cloner le succes du franchiseur dans le territoire
du nouveau franchisé. De ce support, nous pouvons énumérer : le transfert du savoir-
faire, la formation de départ, la recherche d’emplacement et de financement,
I’assistance au démarrage, I’approvisionnement du stock de départ et plusieurs autres

services que le franchiseur peut offrir a ses nouveaux franchisés.

77



L’impact de cette variable descriptive sur la satisfaction des franchisés est trés important,
puisque cette derniére forge les premicres impressions du nouveau franchisé sur l'appui
que son franchiseur lui apportera.

Cette variable affectera directement la satisfaction du franchisé¢ au début et tout le
long du contrat de franchise. Un franchisé insatisfait au démarrage de sa franchise

peut affecter sa motivation, son rendement et sa discipline dans le réseau.

Nous allons ainsi évaluer avec cette variable si la synergie créée par la transaction
d’acquisition du réseau affectera positivement ou négativement la satisfaction des

franchisés du réseau acquis.

3-2-1-2 — Support en continu :

C’est la relation quotidienne contractuelle entre le franchiseur et ses franchisés. Nous
I’avons aussi défini dans la partie théorique. Nous pouvons citer de ce support : la
création de nouveaux produits et services, la publicité nationale et locale, la formation
en continu, le contréle du réseau, I’approvisionnement de produits de qualité a
moindre colt résultant de la force du réseau du franchiseur, ainsi que plusieurs autres

services que le franchiseur peut offrir a son réseau.

La dépendance du franchisé a son franchiseur dans la gestion quotidienne de son
entreprise est trés forte et gage de son succes. Si le franchisé est insatisfait des

services quotidiens de son franchiseur, leur relation sera affectée négativement.

Cette variable nous permettra d'évaluer 1'impact ex post de la transaction d'acquisition
du réseau sur l'amélioration du support continu et, par conséquent, sur la satisfaction

des franchisés.

Le support du franchiseur, qu’il soit au démarrage ou en continu, a ét¢ nommé par
Hing (1993) dans les variables dont il faut tenir compte dans 1’étude de satisfaction

des franchisés d’un réseau.
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3-2-1-3 — Le levier financier :

Parmi les plus grands objectifs ultimes dans 1’acquisition d’une entreprise, c’est le
levier financier ou la réalisation d’un rendement financier qui est le plus élevé. Nous
voudrions alors, avec cette variable descriptive, mesurer la satisfaction du franchisé
du réseau acquis en ce qui concerne les retombés financiers de la transaction

d’acquisition du réseau de franchises sur son entreprise.

Cela peut s’expliquer par I’augmentation du chiffre d’affaires des franchisés du réseau
acquis, que ce soit par I’augmentation du budget de la publicité nationale, I’impact du
signal de la transaction sur I’image de marque du réseau ou plusieurs autres facteurs
qui peuvent affecter positivement le chiffre d’affaires des magasins franchisés des

réseaux acquis.

Cela peut aussi s’expliquer par la baisse des colts des franchisés résultant de la
synergie créée par la transaction d’acquisition, surtout par un réseau concurrent et

I’économie d’échelle engendrée.

La hausse ou la baisse de chacun de ses facteurs ou la combinaison des deux peut
affecter positivement ou négativement la marge bénéficiaire des franchisés du réseau
acquis et, par ’effet méme, la satisfaction du franchisé de la transaction d’acquisition

de son réseau.

3-2-1-4-  La gestion de crise :

Nous considérons que ’ajout de cette variable descriptive dans notre modele du cadre
conceptuel spécifique est une de nos contributions dans la littérature de la satisfaction
des franchisés. C'est le résultat de notre contact quotidien avec les franchisés des
différents réseaux de franchises au Québec lors de la derniere pandémie mondiale de
la COVID-19. Plusieurs réseaux de franchises ont bien survécu a |’impact

économique désastreux engendré par cette pandémie. Il y a méme des réseaux de
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franchises qui ont trés bien tiré leurs épingles du jeu. C'est le résultat de la bonne

gestion de la crise de la part du franchiseur et de son adaptation rapide a la situation.

Nous avons introduit cette variable descriptive, car une bonne gestion de crise qui a
sauvé un franchis¢ de la faillite ou de ne pas faire de profit peut affecter tres

positivement sa satisfaction de son franchiseur.

Un franchisé qui était insatisfait du rendement de son franchiseur avant la crise et qui
constate les efforts du franchiseur ou la solidité¢ du réseau, la capacité financicre, etc.
engendrée par la transaction d’acquisition de son réseau qui ont permis que le réseau
s’en sorte peut devenir trés satisfait de son franchiseur, malgré son insatisfaction avant

la crise.

3-2-2- Les variables descriptives de la satisfaction de la relation intangible :

3-2-2-1 — La communication :

Nous avons défini cette variable descriptive dans notre partie théorique dans le
contexte général et dans le contexte de la franchise. D’aprés Gagnon (1996), la
relation communicationnelle est aussi importante au sein d’un réseau de franchises
que celle contractuelle ou opérationnelle. Elle est aussi primordiale pour déterminer
I’ambiance dans le réseau et plusieurs autres variables intangibles qui peuvent affecter

la satisfaction du franchisé.

Il est vrai que le franchiseur est une personne morale indépendante de celle du
franchisé. Ainsi, il a droit de céder ou de fusionner avec une autre entreprise sans tenir
compte de l’avis de ses franchisés. Mais ce dernier a investi dans le réseau du
franchiseur, car il a adhéré a la culture du réseau et il a cru en la mission que le

franchiseur lui a présentée avant I’achat de la franchise.
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Le franchisé peut se sentir trahi par son franchiseur. Ce sentiment peut étre accentué si
l'acquéreur du réseau a une culture ou une manicre de penser trés différente a laquelle

le franchisé a adhéré au début du contrat.

3-2-2-2 — La confiance du franchisé envers son franchiseur :

D’apres les chercheurs en marketing inter organisationnel (Andaleeb, 1996 ;
Anderson et Narus, 1990 ; Ganesan, 1994 ; Kumar et al., 1995a et b), la confiance

entre A et B est identifiée essentiellement par deux éléments :

* « La confiance dans [’honnéteté de B, c’est-a-dire le fait pour A de croire que B
tiendra ses promesses et remplira ses obligations.

* La confiance dans la bienveillance de B, a savoir le fait pour A de croire que B
recherche le bien-étre de A, et que B n’entreprendra pas d’actions nuisibles a son

égard. » (Dubost et al. 2000).

Plus le franchisé fait confiance a son franchiseur, plus il est motivé a accepter et a
mettre en ceuvre les directives et les décisions prises par celui-ci. Cela assure
¢galement une relation saine entre les deux parties, et donc un fonctionnement

harmonieux du réseau.

Le franchiseur a le droit de prendre des décisions contraignantes afin de préserver
I'image de marque du réseau et l'uniformité. La déception des franchisés face a
certaines décisions qu’il jugera égoistes ou qui préservent les intéréts du franchiseur
sans tenir compte de ceux du franchisé peut affecter sa confiance et sa satisfaction

envers son franchiseur.
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3-2-2-3 — L équité :

A I’achat d’une franchise, I’acquéreur (le franchisé) paie des droits de franchise a son
franchiseur, en plus des investissements qui sont nécessaires pour mettre sur pied le
projet. Ces droits d’entrée sont payés contre un service que le franchiseur doit offrir,
soit le support au démarrage, comme énoncé ci-haut. C’est la méme chose pour les
services en continu offerts par le franchiseur a ses franchisés, contre le paiement de la

redevance mensuelle.

Un sentiment d’injustice peut affecter les franchisés d’un réseau quand les services

rendus par le franchiseur ne justifient pas les montants payés.

Ce sentiment de justice ou d’injustice est mesuré par 1’é¢tude de Dubost et al. (2000)

par le concept d’équité.

Dubost et al. (2000) ont présenté les travaux des chercheurs Bettencourt et Brown,
1997 ; Frazier, 1983 ; Kumar et al., 1995a ; Tremblay et Roussel, 1996) qui

distinguent deux types d’équité :

» « l’équité ou la justice distributive : il s’agit du sentiment de justice qu’éprouve un
individu en comparant la somme des efforts qu’il fournit dans son travail au résultat
obtenu : s’il estime que le résultat n’est pas a la hauteur de ses efforts, alors I’équité
lui parait faible. Inversement, si cet individu pense qu’il est récompensé comme il
[’attend compte tenu de sa contribution, il percevra une équité élevée dans son
travail,

* [’équité ou la justice de processus : l'individu évalue ici le processus utilisé pour
déterminer la récompense mentionnée plus haut. Ce processus va lui apparaitre

comme plus ou moins équitable. »
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3-2-2-4- Ambiance du réseau :

Cette variable descriptive agira dans notre modele comme barometre de la satisfaction
des franchisés de leur réseau. Une bonne ambiance montre que les franchisés sont

satisfaits de leur franchiseur en général, et vice-versa.

Dubost et al. (2000) ont représenté ceci par un schéma que nous avons déja présenté
dans notre partie théorique quand nous avons défini le concept de satisfaction. Nous
trouvons important de le reprendre dans la présente partie afin d’appuyer notre

utilisation de cette variable descriptive.

Climat Climat

neégatif

positif

Faible satisfaction du franchise . . .,
Forte satisfaction du franchisé

4- Les objectifs de la recherche :

Nous présentons dans ce qui suit les quatre (4) objectifs de la recherche qui
permettront d’expliquer 1I’impact de la transaction d’acquisition sur les franchisés du

réseau acquis :

Objectif 1 : Evaluer la satisfaction de la relation tangible des franchisés du réseau de

franchises qui a fait I’objet d’une fusion ou d'une acquisition avec leur franchiseur.

Objectif 2 : Evaluer la satisfaction de la relation intangible des franchisés du réseau de

franchises qui a fait I’objet d’une fusion ou d'une acquisition avec leur franchiseur.

Objectif 3 : Déterminer la satisfaction générale des franchisés du réseau acquis ou

fusionné.
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Objectif 4 : Déterminer les facteurs qui ont amené les franchisés a la satisfaction ou

I’insatisfaction.

A T’aide de ces objectifs, nous allons étre en mesure de cerner les motifs de la
satisfaction ou de I’insatisfaction des franchisés des réseaux acquis et de proposer des
recommandations managériales par la suite pour améliorer la satisfaction des
franchisés du réseau acquis dans les prochaines transactions d’acquisition des réseaux

de franchises.

Dans le prochain chapitre, nous présenterons la méthodologie de recherche que nous

utiliserons pour atteindre nos objectifs.
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Chapitre 4 : La méthodologie de recherche
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1- Introduction :

L’objectif de ce quatriéme chapitre est de présenter la méthodologie qui nous aidera a
répondre a notre question de recherche en nous appuyant sur notre modele de
recherche. La méthode de collecte de données, 1’échantillonnage et la collecte de

données y seront présentés.

Dans notre méthodologie, nous préconisons une recherche quantitative. Comme déja
mentionné, nous n’avons pas trouvé d'études antérieures qui traitent de I’impact de la
satisfaction des franchisés des réseaux de franchises acquis ou fusionnés. Méme si
notre modele est inspiré de celui de la satisfaction des franchisés en France de Dubost
et al. (2000), il est différent puisqu’il tente de mesurer 1’'impact d’un événement

particulier sur la satisfaction des franchisés.

Notre étude quantitative sous forme de sondage aupres d’un échantillon de franchisés
au Québec dont leurs réseaux ont fait I’objet d’une acquisition nous aidera a
comprendre 1’impact de 1’acquisition d’un réseau de franchises sur la satisfaction de

ses franchisés.

Dans ce modéele d’affaires particulier, la franchise, le sort de plusieurs petites
entreprises (les franchisés) dépend des décisions stratégiques que leurs franchiseurs
prennent. Notre étude vise a amener les franchiseurs désireux de vendre leur réseau de
franchises a prendre une considération I’impact qu'aura cette décision sur la

satisfaction de leurs franchisés qui représentent leur gage de succes.

Notre étude peut avoir de I’intérét pour évaluer I’impact de ce nouveau phénoméne
dans le domaine de la franchise et pourra servir de base de réflexion stratégique pour
présenter des recommandations généralisées aux franchiseurs désireux de vendre ou

d'acquérir un réseau de franchises concurrent.
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2- Le modele et la méthodologie de la recherche :

2-1- Le modeéle de recherche :

Nous avons établi un questionnaire de dix (10) questions avec des réponses a choix
multiples que nous enverrons a un échantillon de franchisés du Québec dont leur

réseau de franchises a fait I’objet d’une acquisition dans les sept derniéres années.

Le questionnaire a été créé en s’inspirant de celui utilisé par Dubost et al. (2000), dont

le but était de mesurer la satisfaction des franchisés en France en 2000.

Nous avons adapté ce questionnaire en modifiant plusieurs points afin qu'il nous

permette de répondre aux hypothéses suivantes :

H1 —Plus les déterminants d’une bonne relation tangible sont forts entre les
franchisés et le franchiseur, plus la satisfaction des franchisés est jugée élevée.

H2 —Plus les déterminants d’une bonne relation intangible sont faibles entre les
franchisés et le franchiseur, plus la satisfaction des franchisés est jugée mauvaise.

H3 —Plus les déterminants de la relation tangible et intangible sont forts entre les

franchisés et le franchiseur, plus la satisfaction générale des franchisés est élevée.

Afin de répondre a ces hypothéses, nous avons établi un questionnaire'® réparti en
trois parties :

- La premicre partie vise a répondre a notre hypothése afin d’évaluer la
satisfaction des franchisés a 1’égard de la relation tangible avec leur
franchiseur, que nous avons définie grace a nos quatre variables descriptives :
le support au démarrage, le support en continu, le levier financier et la gestion

de crise. (questions 1, 2, 6 et 7)

BSie questionnaire est disponible en annexe
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- La deuxiéme partie vise a répondre a notre hypothése afin d’évaluer la
satisfaction des franchisés quant a la relation tangible avec leur franchiseur,
que nous avons définie grice a nos quatre variables descriptives: la
communication, 1’équité, la confiance et I’ambiance du réseau (questions 3, 4
et5).

- La troisieme partie vise a répondre a notre hypothése en mesurant le degré de

satisfaction générale des franchisés de leur franchiseur (questions 8, 9 et 10).

2-2- La méthodologie de recherche :

2-2-1 — La collecte de données :

Notre questionnaire que nous avons présenté ci-dessus a été testé par des franchisés
qui ne font pas partie de notre échantillon c’est-a-dire que le réseau de franchises dans
lequel ils évoluent n’a pas fait 1’objet d’une acquisition. C’est une liste d’une
vingtaine de franchisés de différents secteurs d’activité, mais a 40 % du domaine de la
restauration, ce secteur d’activité étant celui que nous considérons comme le plus visé

par les acquisitions dans le domaine de la franchise.

La liste a été obtenue par le Conseil québécois de la franchise, sous la forme du nom
et du prénom du responsable, de son adresse électronique et du nom du réseau de
franchise. Le questionnaire leur était envoyé€ par courriel au moyen de Google Forms,

ou ils pouvaient répondre directement et formuler des commentaires.

Ainsi, nous avons ¢laboré notre questionnaire final, que nous allons envoyer par

courriel a notre échantillon. Nous le définirons dans le paragraphe suivant.
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2-2-2- La population cible :

Notre population cible est les franchisés qui opérent au Québec et dont leur réseau a
fait I’objet d’une acquisition par une autre entreprise concurrente ou non, qu’elle soit

québécoise, canadienne ou étrangere depuis au moins cing ans.

I1 est difficile d’avoir la liste compléte de toutes les transactions d’acquisitions, mais a
I’aide du Conseil québécois de la franchise, nous avons eu un nombre approximatif
des franchisés québécois que nous voulions viser comme population cible dans notre

étude.

Dr’ailleurs, la grande majorité de ces transactions sont citées dans notre cinquieme

partie de notre section théorique.

Le Conseil québécois de la franchise estime que 11 % de I’ensemble des franchisés au
Québec ont été touchés par 1’achat de leur réseau les sept derniéres années. La
derniére étude'® du Conseil québécois de la franchise de 2018 estime le nombre

d’unités franchisées au Québec a 15 493 unités et a 457 réseaux de franchises.

Ainsi, notre population cible est d'a peu pres mille sept cents unités franchisées : 1 700

unités franchisées.

Voici deux tableaux qui présentent les unités franchisées par secteur d’activité et

selon que le réseau est québécois ou étranger :

16 https://cqf.ca/wp-content/uploads/2018/12/Rapport-final-%C3%A9tude-d%C3%A9¢ 2018.pdf
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Tableau : Les réseaux de franchises québécoises par secteur d’activité

% du nombre total de

Catégorie Nombre d’enseignes Nombrevr;it;; oints de points de vente des
enseignes québécoises
Restauration 121 2014 24 %
Soins de santé 17 1652 20 %
Automobile 24 1245 15 %
Services spécialisés 17 614 7%
Alimentation 16 594 7%
Habitation 15 436 5%
Loisir 13 411 5%
Electronique 6 396 5%
Soins personnels 7 286 3%
Voyage 4 223 3%
Immobilier 2 128 2%
Habillement 3 97 1%
Services animaliers 4 93 1%
Services aux entreprises 9 64 1%
Boutiques spécialisées 7 51 1%
Construction et rénovation 6 50 1%
Aménagement paysager 4 46 1%
Education 5 14 <1%
Hotellerie 1 10 <1%
Entreposage 1 7 <1%
Vente au détail 1 4 <1%
Total 283 8435 100 %

Source : Base de données Indicia (mise a jour : janvier 2017).
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Tableau : Les réseaux de franchises québécoises par secteur

d’activité

Catégorie

Nombre d’enseignes

% du nombre total de

Nombre de points de points de vente des

vente

enseignes
internationales

Restauration 47 2470 35 %
Automobile 22 1699 24 %
Services spécialisés 14 853 12 %
Alimentation 12 567 8 %
Construction et rénovation 2 291 4 %
Immobilier 3 270 4%
Soins de santé 9 206 3%
Services aux entreprises 9 183 3%
Loisir 13 181 3%
Hétellerie 11 88 1%
Vente au détail 4 79 1%
Education 5 41 1 %
Habitation 8 40 1%
Voyage 2 30 <1 %
Services animaliers 3 20 <1%
Soins personnels 5 17 <1%
Boutiques spécialisées 3 15 <1 %
Aménagement paysager 1 5 <1%
Autres 1 3 <1 %
Total 174 7 058 100 %

Source : Base de données Indicia (mise a jour : janvier 2017).

Dans le tableau suivant, nous mettons les transactions les plus importantes en nombre

de franchisés québécois impliqués les sept derniéres années.

Tableau des plus grandes transactions d’acquisition de franchise au Québec :

Réseau de franchises acquis | Nombre d’unités Année de la Entreprise acquéreuse
franchisées transaction
Tim Horton 632 2014 RBI Inc. (Burger King)
Jean Coutu 384 2017 Metro Inc.
RONA 191 2016 Lowe’s
St-Hubert- St-Hubert express 113 2016 Cara
Harvey’s 51 2018 RECIPE
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Source : occasionfranchise.ca
En plus des transactions énumérées dans le tableau ci-dessus, deux grandes

entreprises au Québec se spécialisent dans 1’achat de réseaux de franchises :

- MTY a acquis plus de 70 réseaux de franchises au Québec et en Amérique du
Nord, soit plus de 5 700 unités franchisées. Au Québec, MTY a acquis plus de
25 réseaux de franchises avec une estimation de plus de 850 franchisés
touchés.
Par exemple, en 2017, MTY a acquis le groupe Invescor, qui comptait les
réseaux de franchises Mikes, Ben et Florentine, Scores, Baton rouge, soit plus
de 200 unités franchisées.

- Foodastic : La compagnie a acquis en moins de cinq ans plus de huit réseaux
de franchises, dont : Au Coq, La Belle et La Beeuf, Monza, Carlos & Pepe’s,
Souvlaki Bar, Nickels, Big Rig, Rétisseries Benny, Chocolato et Bacaro. Elle

exploite ainsi plus de 100 unités franchisées.

Grace aux données que nous avons compilées de la part du Conseil québécois de la
franchise et dans les communiqués de presse sur le site Web

www.occasionfranchise.ca, nous sommes en mesure d’estimer notre population cible

a environ 1500 franchisés. C’est une estimation que nous jugeons plus au moins
fiable, le nombre d’unités franchisées étant estimé a 1 700 au Québec. Aussi, d’apres
le Conseil québécois de la franchise, le nombre de franchisés est plus au moins 90 %
du nombre d’unités franchisées au Québec si nous considérons un multi-franchisé

comme un seul franchisé.

Ainsi, notre population cible totale sera de 1 500 franchisés québécois dont leur réseau

de franchises a fait I’objet d’une acquisition.

JL
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2-2-3- Echantillon :

Nous constatons que plus de 85 % des acquisitions de réseaux de franchises,
notamment au Québec, se font dans le secteur de la restauration et le reste, surtout

dans le domaine de la pharmaceutique et de la quincaillerie.

Notre échantillon sera constitué au hasard de franchisés de tous les réseaux de
franchises acquis les sept derni¢res années que nous avons recensées. Notre objectif
est d’atteindre un taux de réponse de 10 %, soit 150 franchisés, afin que notre

¢chantillon soit représentatif.
2-2-4- Echelles de mesure :

Pour mesurer la satisfaction des franchisés des réseaux acquis, nous avons utilisé¢ une
échelle de 1 a 5 dans la majorité de nos questions, soit huit de nos dix questions. Ces
questions sont relatives a la satisfaction de la relation intangible et de la relation

tangible.

Dans notre échelle, plus le chiffre est ¢élevé, plus le franchisé est satisfait du
rendement du franchiseur ou d’accord avec les décisions prises par son franchiseur et

vice-versa.

Pour les deux autres questions relatives a la satisfaction générale des franchisés, il
fallait répondre par « oui », « non » ou « aucune réponse ». Ainsi, « oui » signifie que
la personne est satisfaite en général du rendement de son franchiseur ou de la
transaction d’acquisition, et « non » a le sens contraire. « Aucune réponse » signifie
que le franchisé n’a pas voulu évaluer son franchiseur par rapport a la transaction

d’acquisition ou qu'il est encore indécis.

2-2-5- Outil utilisé :

A I’aide de Google Form, nous avons envoyé¢ le questionnaire aux franchiseurs dont
nous voulions interroger les franchisés afin qu’ils leur envoient le lien de notre

questionnaire.
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Avant de faire cet envoi, nous avons contacté ces franchiseurs par téléphone et nous
leur avons expliqué que le but de cette étude n’est pas d’évaluer le rendement du
franchiseur lui-méme, mais d’amener des recommandations afin d’améliorer la

satisfaction des franchisés pour de futures transactions.

Toutes les réponses seront anonymes et nous n’allons dans aucun cas nommer les

réseaux de franchises dans les résultats de notre enquéte.

Nous sommes tres conscients de I’impact négatif d’une non-satisfaction des franchisés
d’un réseau sur la réputation du franchiseur, c’est pour cela que tous nos résultats
seront publiés de fagon générale et regrouperont tous les réseaux de franchises

interviewes.

Dans ce qui suit, nous présenterons les résultats de notre étude et les analyserons afin
de faire des constatations et d'émettre des recommandations concrétes pour les

franchiseurs qui désirent acquérir ou vendre leur réseau dans le futur.
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Chapitre 5 : Résultats et analyses
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1- Résultats de I’enquéte

1-1- Introduction :

Comme déja expliqué dans le chapitre précédent de notre méthodologie de
recherche, nous avons envoyé 1’enquéte par courriel aux responsables de quatre
réseaux de franchises acquis par d’autres entreprises dans les sept dernicres
années, pour envoyer I’enquéte a leurs franchisés ou inviter leurs franchisés de

nous contacter afin de leurs envoyer le sondage.

Notre population cible étant estimé dans le chapitre précédent a mille cing cents
(1500) franchisés au Québec et que pour que notre échantillon soit représentatif,
nous avons visé un taux de participation a I’enquéte a cent cinquante (150)

franchisés.

Malheureusement, a cause de plusieurs facteurs dont la situation pandémique qui
rend les dirigeants des entreprises que nous avons Vis€s, trés occupeés et
préoccupés par le défi de sauver leurs entreprises d’une situation tres difficile et
unique que nous ne I’avons jamais vécu, nous avons recu que seulement quarante

et une (41) réponses soit pres de 3 % de notre population cible.

Cela nous empéchera de généraliser nos résultats sur le marché québécois
néanmoins nous pouvons tout de méme faire des constations et tirer des
conclusions afin de faire des recommandations managériales aux franchiseurs qui
songent céder leurs entreprises a d’autres réseaux ou d’acquérir un réseau de
franchise, dans le but d’améliorer la satisfaction de leurs franchisés a la suite de

cette transaction.

Toutes les questions de I’enquéte sont présentées en annexe de notre mémoire.
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1-2-  Présentation de ’enquéte :

Puisque 85 % des réseaux de franchises visés par notre enquéte couvrent le domaine
de la restauration, nous avons envoy¢ notre enquéte a quatre réseaux de franchises

ceuvrant dans ce domaine.

Le questionnaire comporte dix (10) questions dans le but de mesurer I’impact de la
transaction de 1’acquisition des réseaux de franchises sur la satisfaction de leurs

franchisés.

Afin de comprendre les sources de satisfaction ou d’insatisfaction de franchisés ciblés

par I’étude, nous avons décompos¢ la satisfaction des franchisés en trois parties :

- Satisfaction de la relation tangible
- Satisfaction de la relation intangible

- Satisfaction générale

La réponse au sondage se faisait de facon anonyme. Nous n’avons donc pas
d’informations sur les 41 participants hormis leur ancienneté dans le réseau de

franchises a qui ils appartiennent.

Ainsi, pres de 66 % des répondants €taient franchisés dans leur réseau depuis plus de

cinq (5) ans, et pres de 34 % depuis moins de cing (5) ans.

Depuis combien de temps, étes-vous franchise ?

41&nbsp;réponses

@® Plus de 5ans
® Moins de 5 ans
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1-3- Présentations des réponses de ’enquéte :

Afin de mesurer la satisfaction dans chaque réponse de question, nous calculerons la
somme de toutes les réponses et la diviserons par le nombre de participants multiplié
par cing. Nous pouvons ainsi calculer la moyenne de chaque réponse.

La moyenne = Somme de toutes les questions / (nombre des participants X 5)

- Résultat de la premicre question : Assistance au démarrage

La premiére question vise la satisfaction des franchisés par rapport au support au

démarrage qui a été offert par le franchiseur au démarrage de leur franchise.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant non-satisfait

et 5 étant trés satisfait(e)) sur les éléments de support au démarrage suivants :

- Etude de marché avant I’ouverture de la franchise : Moyenne de 0,766

- La formation initiale du franchisé et de ses employés : Moyenne de 0,761
- Larecherche de I’emplacement idéal : Moyenne de 0,595

- L’aménagement de votre point de vente : Moyenne de 0,79

- La qualité de I’équipement et du stock de départ : Moyenne de 0,84

- Le support pour I’octroi du financement : Moyenne de 0,66

- Le support dans les premiers mois apres 1’ouverture : Moyenne de 0,70

- La campagne de marketing local de lancement : Moyenne de 0,63
1- Assistance initiale : Rétrospectivement, comment jugez-vous l'efficacité du soutien que vous a apporté votre franchiseur pour : (1 étant pas satisfait(e) et 5 &tant trés satisfait(e))
3 EN: M5

Ala b baad

itude de marché avant 'ouverture du peint de vente a recherche de 'emplacement idéal La qualité des équipements et du stock de départ Le support dans les premiers mois aprés |'ouverture
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- Résultat de la deuxieéme question : Support en continu

La deuxiéme question vise la satisfaction des franchisés par rapport au support en

continu qui est offert par le franchiseur.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant non
satisfait(e) et 5 étant trés satisfait (e)) sur les éléments de support au démarrage

suivants :

- Le support dans la publicité locale : Moyenne de 0,448

- La formation en continu : Moyenne de 0,766

- L’approvisionnement : Moyenne de 0,834

- Recherche et développement : Moyenne de 0,795

- Le contrdle de qualité et d’uniformité : Moyenne de 0,78

- Développement de la notoriété et de I’image de marque : Moyenne de 0,815
- Les logiciels de gestion des points de vente : Moyenne de 0,722

- La gestion du fonds de publicité nationale : Moyenne de 0,790

2- Assistance continue: Comment évaluez-vous aujourdhui le soutien de votre franchiseur sur les aspects suivants ?:(1 étant pas satisfait(e) et 5 étant trés satisfait(e))

I P Kl W E

Libhdddl

La publicité locale La formation en continue ~~ L'approvisionnement Le contréle de [a qualté et de luniformité Les logiciels de gestion des points de vente
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- Résultat de la troisieme question: Confiance dans la bienfaisance du
franchiseur

La troisiéme question vise a mesurer le degré de confiance des franchisés sur la

bienfaisance de leur franchiseur.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant pas du tout
et 5 étant tout a fait d’accord) sur les ¢éléments de confiance envers le franchiseur

suivants :

- Le franchiseur connait les contraintes de ses franchisés et le comprend : 80 %
des participants ne sont pas d’accord, 13 % aucune réponse et 7 % sont
d’accord.

- Le franchiseur fait évoluer le concept et assure le maintien du réseau : 12 %
des participants ne sont pas d’accord, 12 % aucune réponse et 76 % sont
d’accord.

- Le franchiseur est prét a aider ses franchisés en cas de difficulté : 12 % des
participants ne sont pas d’accord, 17 % aucune réponse et 71 % sont d’accord.

- Le franchiseur est attentif a la sélection des nouveaux franchisés afin de
maintenir la bonne image du réseau: 22 % des participants ne sont pas

d’accord, 15 % aucune réponse et 63 % sont d’accord.
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3- Confiance dans la bienfaisance du franchiseur: Dans votre réseau de franchise: (1 étant vous
n'étes pas du tout d’accord a 5 tout a fait d'accord avec les affirmations suivantes)

BN Bl 3 BN+ ENsS
20
10
0 ; " - p— ; e ;
Votre franchiseur connait vos contraintes et les c... En cas de difficultés, votre franchiseur est prét a vous aider

Votre franchiseur fait évoluer son concept pour assurer le m... Votre franchiseur est attentif a...

- Résultats de la quatriéme question : La communication

La quatriéme question vise a mesurer le degré de satisfaction du franchisé concernant

la communication avec le franchiseur au sein du réseau.

Nous avons demandé¢ aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant pas du tout
d’accord et 5 étant tout a fait d’accord) sur les ¢léments de la communication avec le

franchiseur suivants :

- Le franchiseur prend en compte les suggestions de franchisés : 80 % des
participants ne sont pas d’accord, 10 % aucune réponse et 10 % sont d’accord.

- Le franchiseur encourage les suggestions de ses franchisés: 88 % des
participants ne sont pas d’accord, 5 % aucune réponse et 7 % sont d’accord.

- Les franchisés participent a des commissions de propositions : 93 % des
participants ne sont pas d’accord et 7 % sont d’accord.

- Le franchiseur utilise des technologies innovantes de communication au se n
du réseau : 51 % des participants ne sont pas d’accord, 41 % aucune réponse et

8 % sont d’accord.
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4- Participation du franchisé dans la communication dans votre réseau de franchise: (1 étant vous n'étes pas du

Le franchiseur informe ses franchisés de ses décisions stratégiques qui peuvent
affecter les opérations de franchisés: 95 % des participants ne sont pas

d’accord et 5 % sont d’accord.

tout d’accord et 5 tout a fait d’accord avec les affirmations suivantes)

30

0

Achiseur prend en compte les suggestions des franchisés

N .2 3 EN4 HES

Résultats de la cinquiéme question : L’équité

La cinquiéme question vise a mesurer le degré de satisfaction du franchisé concernant
I’équité du franchiseur envers ses franchisés au sein du réseau.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant pas du tout
d’accord et 5 étant tout a fait d’accord) sur les éléments de 1’équité du franchiseur

suivants :

Les redevances versées au franchiseur sont-elles justifiées? : 17 % des
participants ne sont pas d’accord, 17 % aucune réponse et 66 % sont d’accord.
Le contrat de franchise est-il équitable ? : 45 % des participants ne sont pas
d’accord, 37 % aucune réponse et 18 % sont d’accord.

Le franchiseur laisse une autonomie suffisante a ses franchisés: 69 % des
participants ne sont pas d’accord, 21 % aucune réponse et 10 % sont d’accord.
Le franchiseur respecte ses engagements contractuels : 12 % des participants

ne sont pas d’accord, 29 % aucune réponse et 59 % sont d’accord.
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5- Equité de processus du franchiseur dans votre réseau de franchise: (1 étant vous n'étes pas du
tout d'accord et 5 tout a fait d’accord avec les affirmations suivantes)

N1 e 3 N4 HNS5

20

Les redevances que vous Votre contrat de franchise est Votre franchiseur vous laisse Le franchiseur respecte ses
versez vous semblent équitable une autonomie suffisante engagements
justifieées

- Résultat de la sixiéme question : Satisfaction financiere du franchisé

La sixiéme question vise a mesurer le degré de satisfaction financiere des franchisés

avant et apres la transaction d’acquisition de leur réseau de franchises.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant insatisfait(e)

et 5 étant satisfait(e)) sur les éléments f nanciers suivants :

- Chiffres d’affaires réalisés avant I’acquisition : Moyenne de 0,673

- Rentabilité réalisée avant I’acquisition : Moyenne de 0,551

- Chiffres d’affaires réalisés apres 1’acquisition : Moyenne de 0,776

- Rentabilité réalisée apres 1’acquisition : Moyenne de 0,741

- Revenus réalisés par rapport I’importance du travail du franchisé : Moyenne

de 0,512
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6- Satisfaction financiere: Dans votre franchise actuelle, étes-vous satisfait(e) 7 : (1 étant pas satisfait(e) et 5
étant trés satisfait(e))

1 .2 3 N4+ HNS

20

(o]
hiffre d'affaires attient avant 'acquisition du réseau ? De |a rentabilité obtenue au cours des trois derniéres années 7

- Résultat de la septiéme question : Gestion de la crise de la pandémie de
COVID-19

La septiéme question vise a mesurer le degré de satisfaction des franchisés a la

gestion de la crise de la pandémie de COVID-19 par le franchiseur.

Nous avons demandé aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant non
satisfait(e) et 5 étant tres satisfait(e)) concernant le support du franchiseur st les

¢léments suivants :

- Remédier a la chute du chiffre d’affaires les premiers jours de la pandémie :
Moyenne de 0,843

- Adapter le local du franchisé et s’adapter aux nouvelles normes sanitaires :
Moyenne de 0,868

- Négociation avec les différents fournisseurs et bailleurs de fonds pour réduire
les cotts fixes : Moyenne de 0,844

- Aider les franchisés pour obtenir les subventions et aides gouvernementales :
Moyenne de 0,868

- La gestion de la crise de la pandémie en général : Moyenne de 0,858

- Aide offerte par la compagnie acquéreuse : Moyenne de 0,814
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7- Satisfaction de la gestion de crise de la pandémie COVID-19 par votre franchiseur ? : (1 étant pas satisfait(e) et 5 étant trés
satisfait(e))

N1 . 3 N4 ENS
20
m II -_II II -l
0 - - -

our remédier a la chute du chiffre d’affaires les premiers jours de la pandémie La gestion de la crise en générale de votre franchiseur

- Résultat de la huitiéme question : Impact de 1’acquisition sur les franchisés du
réseau :

La huitiéme question vise a mesurer 1’impact de I’acquisition du réseau de franchises

sur les franchisés d’aprés ce dernier.

Nous avons demand¢ aux franchisés de donner une note de 1 a 5 (1 étant trés négatif,
2 étant négatif, 3 étant aucun impact, 4 étant positif et 5 étant trés positif) sur

I’impact les éléments suivants sur son entreprise :

- La rentabilité de 1’établissement du franchisé : 2 % disent avoir eu un impact
négatif, 17 % aucun impact et 81 % ont eu un impact positif ou tres positif.

- La fagon dont le franchiseur communique avec le franchisé : 68 % disent avoir
eu un impact négatif, 22 % aucun impact et 10 % ont eu un impact positif.

- Le support en continu que le franchiseur offre : 2 % disent avoir eu un impact
négatif, 20 % aucun impact et 78 % ont eu un impact positif ou trés positif.

- L’ambiance générale dans le réseau : 64 % disent avoir eu un impact négatif a

tres négatif, 31 % aucun impact et 5 % ont eu un impact
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positif.

8- Pensez-vous que 'acquisition de votre réseau a eu un impact positif ou négatif sur votre
établissement franchisé et votre relation avec votre ...un impact, 4 étant positif et 5 étant trés positif. )

N1 .

0 — —
Sur la rentabilité de votre Sur la fagon que le Sur le support en continue Sur I'ambiance général dans
établissement franchisé franchiseur communique avec que le franchiseur vous offre le réseau
vous

- Résultat de la neuvieme question : Evaluation de la décision de céder le réseau
par les franchisés

La neuviéeme question vise connaitre 1’avis des franchisés sur des éléments en rapport

direct avec la cession de leur réseau.

Nous avons demandé aux franchisés de répondre par « oui», « non » ou « aucune

réponse » aux questions suivantes :

- Est-ce que le franchiseur a communiqué avec ses vous avant la décision de
cession ? : 96 % des participants disent non, 2 % aucune réponse et 2 % disent
oui.

- Etes-vous d’accord avec cette transaction ? : 2 % des participants disent non,
39 % aucune réponse et 59 % disent oui

- Etes-vous d’accord que le franchiseur prenne la décision de cession sans le
consulter? : 2 % des participants disent non, 30 % aucune réponse et 59 %
disent oui.

- FEtes-vous satisfait de la transaction de cession ? : 5 % des participants disent
non, 39 % aucune réponse et 56 % disent oui.

- Etes-vous d’accord avec notre suggestion d’ajouter une clause d’acceptation
des 2/3 des franchisés a la cession du franchiseur a une autre entreprise dans le
contrat de franchise afin que la transaction soit validée ? : 98 % sont d’accord
et 2 % aucune réponse.
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9- Svp repondre a ces questions en rapport avec la décision de ceder le réseau de franchise a une
autre entreprise (ou réseau) ou fusionner avec :

I Oui M Non [ Aucune réponse

40
30
20

) I I

0

oe we N 0e R
e® @ A° e °
< < e < e

- Résultat de la dixieme question : Renouvellement du contrat de franchise

La dixiéme question vise a mesurer la satisfaction générale du franchisé du réseau de

franchises acquis.

Nous avons demandé aux franchisés s’ils ont ’intention de renouveler leur contrat de

franchise quand il arrivera a terme suite a cette acquisition :

- 34 % des franchisés n’ont pas décidé encore.
- 2 % des franchisés ne renouvelleront pas (un seul participant)

- 64 % des franchisés renouvellerons leur contrat de franchise.

10- Quand votre contrat de franchise arrivera a terme, le renouvellerez-vous ?

B Column 1

20

10

Oui, je renouvelle mon contrat Non, je ne renouvelle pas mon contrat Je n'ai pas décidé encore
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2- Analyser les résultats

2-1- Rappel des hypothéses a vérifier

Nous voulons rappeler que 1’objectif de notre enquéte est de vérifier ses hypotheses

suivantes :

H1- Plus les déterminants d’une bonne relation tangible sont forts entre les franchisés
et le franchiseur, plus la satisfaction des franchisés est jugée élevée.

H2- Plus les déterminants d’une bonne relation intangible sont faibles entre les
franchisés et le franchiseur, plus la satisfaction des franchisés est jugée mauvaise.

H3- Plus les déterminants de la relation tangible et intangible sont forts entre les

franchisés et le franchiseur, plus la satisfaction générale des franchisés est élevée.

Nous analyserons alors les résultats obtenus en vérifiant chaque hypothése. Nous
allons calculer la moyenne des items de chaque variable des questions de chaque
hypothese. Comme échelle de mesure de la satisfaction, nous avons choisi la

sulvante :

- 0a0,7: Le déterminant est jugé faible. Cela signifie que le franchisé n’est pas
satisfait de ce déterminant ou de cette dimension.
- Supérieur a 0,7 : Le déterminant est jugé fort. Cela signifie que le franchisé est

satisfait de ce déterminant ou de cette dimension.

2-2-  Satisfaction de la relation tangible :

Afin de mesurer I’impact de la satisfaction des franchisés de la relation tangible avec
leur franchiseur a la suite de ’acquisition de leur réseau, nous avons é€laboré quatre
questions dans notre enquéte afin de vérifier I’hypothése 1 : Plus le franchisé juge que
la relation tangible avec le franchiseur est forte, plus I’impact de 1’acquisition sur la
satisfaction du franchisé est positif.

Ainsi, nous allons analyser les résultats des questions 1, 2, 6 et 7 pour savoir si les

franchisés sont satisfaits.
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Résultats de la question 1 : Satisfaction de I’assistance initiale

Tableau de résultats de la question 1

Assistance initiale

Etude de
marché

La

formati-
on de
départ

La

ment

recherche
d'emplace

gement
du local

L'aména-

Qualité
des
équipe-
ments

Support
pour le
finance-
ment

Support
les 1¢¢
jours
d'opéra-
tions

Campagne
marketing
de

lancement

Assistance
initiale

0,766

0,761

0,595

0,79

0,839

0,663

0,697

0,629

0,717 5

Dans I’ensemble, les franchisés participant a notre enquéte sont satisfaits de

’assistance initiale (moyenne 0.7175). Nous pouvons expliquer ces résultats par

I’effet de la synergie résultant de la fusion de deux réseaux de franchis de et

I’économie d’échelle résultant dans 1’offre de service aux franchisés du réseau.

Seule la moyenne de la recherche de I’emplacement est proche de la moyenne. Nous

pouvons expliquer ceci par le fait que les franchisés au démarrage de leur franchise

sont décus que le franchiseur participe passivement dans la recherche d’emplacement

en approuvant ou pas I’emplacement trouvé. Mais le franchiseur croit en général que

son franchisé connait son territoire mieux que lui, et c’est pour cela qu'il lui laisse

1’autonomie de la recherche.

Résultat de la question 2 : Satisfaction de 1’assistance en continu

Tableau de résultats de la question 2 :

Assistance en continu

Publicité
locale

Formation
en continu

Approvisi-
onnement

Recherches
et
développe-
ment

Le
controle
de
qualité

Développe-
ment
notoriété

Les
logiciels
de
gestion

Gestion du
fond de
publicité
nationale

Assistance en
continu

0,449

0,766

0,834

0,795

0,781

0,815

0,722

0,79

0,744
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Encore 1a, les franchisés, dans I’ensemble, sont satisfaits du support en continu de
leur franchiseur, la moyenne étant de 0,744. Celle-ci aurait pu étre plus élevée, mais le
mécontentement des franchisés au niveau de la publicité locale fait en sorte qu'elle est

moins élevée.

Nous rappelons que la publicité locale est aux frais des franchisés qui sont obligés, par
leur contrat de franchise, de faire de la publicité dans leur territoire. Celle-ci doit étre
conforme au standard élevé du franchiseur afin de préserver I’image de marque du

concept.

Encore une fois, la transaction d’acquisition amene un effet positif sur les services en

contenu offerts par le franchiseur.

- Résultats de la question 6 : La satisfaction financiére

Tableau des résultats de la question 6

Satisfaction financiére

Revenus
Chiffre par
d'affaires | Rentabilité Rentabilité rapport
avant avant Chiffre d'affaires | aprés volume de |Satisfaction
acquisition | acquisition | aprés acquisition | acquisition travail financiére
0,673 0,551 0,776 0,741 0,512 0,650 6

Dans cette question trés importante dans 1’analyse de la satisfaction des franchisés de
la relation tangible avec leur franchiseur, il faut moins tenir compte de la moyenne
qui, méme si elle est supérieure a la moyenne (0,651), reste faible (inférieur a 0,7).
Dans cette question, il faut comparer 1’augmentation de la satisfaction des franchisés
du chiffre d’affaires, et surtout de la rentabilit¢ de son établissement aprés la

transaction d’acquisition de son réseau.

Nous pouvons expliquer ceci par la synergie créée par 1’acquisition, mais surtout par
I’économie d’échelle qui fait baisser les cotts fixes des franchisés, et par conséquent,

la rentabilité de son établissement.
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Résultat de la question 7 : La satisfaction de la gestion de crise

Tableau des résultats de la question 7

Satisfaction gestion de la crise de pandémie

Aide pour
Réaction Négociation avec |obtention Satisfaction
chute fournisseurs et subventions et Aide dela |dela
chiffre Mesures |bailleurs de aides Gestion de |compagnie | gestion de
d'affaires [sanitaires | fonds disponibles la crise acquéreuse | la crise
0,844 0,868 0,844 0,868 0,858 0,815 0,849 5

Nous pensons que cette question est primordiale dans notre analyse de la satisfaction

des franchisés de la relation tangible avec son franchiseur. En effet, la solidité de la

compagnie mere a démontré sa capacité a passer a travers les plus grandes crises,

comme la COVID-19. Nous avons ajouté cette question au questionnaire, car nous

pensons que méme si les franchisés étaient insatisfaits par leur relation avec leur

franchiseur, le support de ce dernier afin qu’ils se sortent de cette crise dévastatrice

financiérement sur plusieurs PME au Québec et partout dans le monde a été positif.

C’est dans ces moments que les franchisés réalisent I’avantage du modele d’affaires

de la franchise et que plus que leur franchiseur se développe, plus il est capable de les

aider a se sortir de ce genre de crise. Nous constatons alors la satisfaction absolue des

franchisés de la gestion de crise de leur franchiseur (une moyenne de 0,85).

Vérification de I’hypothése 1 : Satisfaction de la relation tangible

0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

Satisfaction de la relation tangible

Assitante initiale

Assistance en

continue

Satisfaction
financiére

111

Satisfaction de la Satisfaction de la

gestion de la
crise

relation tangible




La moyenne générale des quatre variables utilisées pour mesurer la dimension de la
satisfaction des franchisés de la relation tangible avec leur franchiseur étant supérieure
a 0,7 (0,74), nous concluons que les franchisés sont fortement satisfaits de la relation
tangible avec leur franchiseur et que I'impact de l’acquisition du réseau sur la

satisfaction des franchisés de la relation tangible est positif.

Ainsi, notre premiére hypothése est vérifice.

2-3-  Satisfaction de la relation intangible

Afin de mesurer I’impact de la satisfaction des franchisés de la relation intangible a la
suite de ’acquisition de leur réseau, nous avons ¢laboré¢ trois questions dans notre
enquéte afin de vérifier ’hypothése 2 : Plus le franchisé juge que la relation intangible
avec le franchiseur est faible, plus I'impact de ’acquisition sur la satisfaction du

franchisé est négatif.

Ainsi, nous allons analyser les résultats des questions 3, 4 et 5 pour savoir si les

franchisés sont satisfaits de la relation intangible ou non.

- Résultats de la question 3 : La confiance de la bienfaisance du franchiseur

Nous remarquons dans 1’analyse des résultats de 1’enquéte que c'est seulement au
sujet de la connaissance du franchiseur des contraintes de ses franchisés que les
participants ne sont pas du tout satisfaits (0,415). Pour les autres points, les franchisés
sont quand méme satisfaits, mais leur satisfaction est faible (0,634) soit inférieure a

0,7.

- Résultats de la question 4 : Participation du franchisé dans la communication

au sein du réseau

Pour ce qui est de la communication avec le franchiseur au sein du réseau, nous

remarquons un mécontentement total des franchisés du réseau. La moyenne de la
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satisfaction pour la communication est trés faible (0,358). Nous concluons que plus le
réseau de franchises grandit par sa taille ou par la F-A plus que cela affecte sa

communication directe et son contact avec ses franchisés.

- Résultats de la question 5: Equité de processus du franchiseur dans votre

réseau de franchises

Les franchisés participant a ’enquéte sont moyennement satisfaits, dans I’ensemble,
de 1’équité du processus du franchiseur. Ils le sont méme si la majorité des franchisés
trouvent que les redevances payées au franchiseur (66 % d’accord) sont justifiées et
que le respect des engagements contractuels du franchiseur envers ses franchisés
(59 % d’accord) est bien. Il est malheureusement normal que le contrat de franchise
ne soit pas équitable pour les franchisés vu le poids du franchiseur lors de la

négociation du contrat de franchise.

Ceci est une source importante de mécontentement des franchisés. Une autre source
de mécontentement dans cette question est que 1’autonomie accordée par le
franchiseur a ses franchisés est trés limitée. Mais c'est un des inconvénients, une

particularité du modele d’affaires de la franchise.

Dans I’ensemble, les franchisés sont satisfaits de 1’équité du processus du franchiseur,

mais de facon faible (une moyenne de 0,591 soit inférieure a 0,7).

- Vérification de I’hypothese 2 : Satisfaction de la relation intangible

Tableau des moyennes des résultats des questions de la satisfaction de la

relation intangible

Satisfaction de la relation intangible

Participation du
Confiance de la franchisé a la Equité du processus |Satisfaction de la
bienfaisance communication du franchiseur relation intangible
0,634 0,358 0,591 0,528
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La moyenne des questions de I’enquéte en rapport avec 1I’impact de la transaction de
I’acquisition du réseau de franchises sur la satisfaction des franchisés participant a
I’enquéte de la relation intangible est de 0,528. Cette moyenne étant faible, nous
pouvons conclure que, dans I’ensemble, les franchisés ne sont pas satisfaits de la

relation intangible avec le franchiseur.

D’ou la conclusion que I’'impact de la transaction d’acquisition est négatif sur la
satisfaction de la relation intangible des franchisés du réseau acquis. Ainsi, notre

hypothése 2 est vérifice.

2-4-  La satisfaction générale :

Afin de vérifier I’hypothése 3, nous avons introduit trois questions dans notre
questionnaire afin de mesurer la satisfaction générale des franchisés des réseaux

acquis.

Nous avons posé¢ des questions directes qui nous aideront a déterminer la satisfaction
générale des franchisés participants mais aussi pour savoir s’ils sont d’accord ou non
sur la transaction d’acquisition et avec le fait que les franchiseurs peuvent décider de

la cession du réseau sans consulter ses franchisés.

La grande majorité des franchisés (40 sur 41) disent ne pas avoir été consultés lors de
la cession de leur réseau a une autre compagnie. Malgré tout, seulement 2 % ne sont
pas d’accord avec cette transaction, 5 % ne sont pas satisfaits de 1’impact de cette
transaction sur leurs établissements franchisés, et un seul participant pense a quitter le

réseau au terme de son contrat.
Neéanmoins, la grande majorité des franchisés ne sont pas d’accord avec le fait que le

franchiseur puisse décider de céder le réseau sans les consulter, d’ou leur

mécontentement de la communication du franchiseur avec eux et I’impact négatif.
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Toutefois, les franchisés restent satisfaits, en général, de leur relation avec leur
franchiseur et d’appartenir a un réseau de franchises capable de les supporter dans les

situations les plus difficiles afin de garantir leur pérennité.

Ainsi, nous venons a la conclusion que I’impact de la transaction d’acquisition est
positif sur la satisfaction générale des franchisés du réseau acquis. Donc, notre

hypothese 3 est vérifice.
Malgré cette satisfaction générale, les franchisés gardent un gotlit amer du fait qu’ils

ne puissent pas participer ou donner leurs avis sur des décisions aussi cruciales et

stratégiques que la cession de leur réseau de franchises a un autre réseau.
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Chapitre 6 : Conclusion et limites de I’étude
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1- Conclusion :

Dans le dernier chapitre, nous avons exposé les résultats de notre étude menée sur 41
franchisés dont leur réseau de franchises a €été¢ acquis dans les sept derniéres années.
Nous avons essayé, a travers nos questions, de comprendre ou de décortiquer les
sources de satisfaction et d’insatisfaction chez ces franchisés afin de pouvoir émettre
des recommandations qui peuvent améliorer la satisfaction des franchisés a la suite

d’une transaction d’acquisition de leur réseau de franchises.

Malheureusement, comme expliqué dans le chapitre précédent, nous n’avons pas
atteint un nombre de participants minimum pour que notre échantillon soit
représentatif (41/150), mais au moins, le nombre de participants peut nous permettre
de comprendre les sources de satisfaction et d’insatisfaction des franchisés et de

vérifier nos hypotheses émises lors de notre présentation de problématique :

Les franchisés d’un réseau de franchises qui a fait I’objet d’une acquisition ou d’une

fusion sont-ils satisfaits ?

D’aprés I’analyse des résultats de I’étude, il est clair que les retombés économiques de
la cession du réseau de franchises par une autre compagnie, et surtout quand c’est un
autre réseau de franchises plus important qui fait I’acquisition (les cas étudiés dans
notre enquéte), que D’effet de la synergie et de 1’économie d’échelle a un impact
positif sur ’augmentation du chiffre d’affaires des établissements franchisés, des
diminutions des cofits, surtout les colits variables, et, par conséquent, 1’augmentation
de la rentabilité. D’aprés notre étude, il y a aussi un impact positif sur les services

offerts par le franchiseur, que ce soit au démarrage ou en continu.

Les franchisés de ces réseaux sont conscients de cet impact positif et ils sont satisfaits
des retombés de la transaction sur leurs établissements franchisés. C’est pour cela que
la grande majorité des franchisés participant a notre enquéte sont satisfaits de I’impact
de la transaction sur la relation tangible entre eux et leur franchiseur et de I’impact

économique sur leurs entreprises.
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Mais nous avons constaté une sorte de frustration ou de mécontentement de la part des
franchisés participant pour 1’aspect intangible, et en particulier la communication

entre eux et leur franchiseur.

Un franchisé adheére a un réseau de franchises et y investit son temps et son capital,
car il a adhéré a la culture de ce réseau, aux objectifs a atteindre. Il suit ainsi a la lettre
les consignes de son franchiseur et exécute sa partie managériale de la relation
d’affaires avec le franchiseur avec beaucoup de dévouement et de discipline de

réseau.

Le fait que le franchiseur prenne une décision stratégique trés importante qui va
affecter toutes les opérations du franchisé et qui changera trés certainement la culture
et les objectifs du réseau, sans consulter ses franchisés, crée un sentiment de
mécontentement, voire de trahison chez les franchisés du réseau, méme si, par apres,
ces derniers réalisent qu’il y a des retombés économiques et managériaux positifs sur

leurs établissements franchisés.

Ce sentiment affecte négativement la confiance des franchisés envers leur réseau,

ainsi la communication entre eux et, par I’effet méme, I’ambiance générale du réseau.

2- Recommandation managériale :

D’apres notre recension de la littérature, qui démontre les avantages a la fois des
fusions-acquisitions et les avantages du modéle d’affaires de la franchise, et d’apres
les résultats de notre enquéte, qui démontrent I’impact économique et managérial
positif de ’acquisition d’un réseau sur ses franchisés, nous recommandons fortement

les fusions-acquisitions entre les réseaux de franchises.

Cependant, nous voulons émettre quelques recommandations afin de remédier aux
inconvénients de la transaction de F-A qui pourront réduire 1’impact négatif sur la
relation intangible entre le réseau acquis ou fusionné et ses franchisés ou sur

I’ambiance générale au sein du réseau.
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Nos recommandations se feront de fagon évolutive c’est-a-dire le minimum que le

franchiseur qui a I’intention de céder son concept a un autre réseau peut faire pour

réduire I’impact négatif sur sa relation intangible avec ses franchisés, au maximum

qu'il peut faire pour démontrer sa bonne foi de garder une trés bonne relation avec ses

franchisés aprées la transaction :

1-

Informer par écrit tous les franchisés du réseau six mois d’avance de son intention
de céder le réseau de franchises a une autre compagnie et expliquer les avantages

éventuels de cette transaction pour les franchisés.

S’entretenir individuellement avec chaque franchisé¢ en personne ou a distance
afin de Dl’informer de I’éventuelle transaction, lui expliquer les retombés
¢conomiques et managériales sur son établissement franchisé et le rassurer sur le
fait qu'il fera tout son possible pour maintenir la culture du réseau et les objectifs

auxquels le franchisé a adhéré au début de son aventure avec ce réseau.

Apres avoir informé les franchisés de son intention de céder le réseau a une autre
entreprise et avoir expliqué des impacts positifs pour ses franchisés, le franchiseur
pourra faire un sondage aupres de ses franchisés afin d’étudier les craintes qu’ils
ont face a cette transaction et de savoir s’ils sont d’accord pour embarquer dans
cette nouvelle aventure. Par la suite, le franchiseur pourra s’entretenir avec
chaque franchisé afin de discuter de craintes et d’essayer de le convaincre sur les

impacts positifs de cette transaction sur son établissement.

Ensuite franchiseur passera a un vote aupres de ses franchisés. Dépendamment du
vote de la majorité des franchisés, il prendra la décision de céder son réseau de

franchises ou non.

Pour montrer sa bonne foi, le franchiseur informera dés la négociation du contrat
de franchises ou au renouvellement du contrat de franchises avec ses franchisés,

qu’il y aura 1’éventualité de céder son réseau ou de fusionner avec un autre
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réseau. Ainsi, le franchisé est au courant avant méme de signer le contrat de

franchise et il est d’accord sur ce point deés le début.

6- Le franchiseur introduira dans son contrat de franchise qu’il ne pourra céder son
réseau de franchises ou fusionner avec un autre que si les deux tiers (2/3) des
franchisés sont d’accord a I’issue d’une séance d’information sur les avantages et

les inconvénients de cette transaction et d’un vote.

3- Limites de I’étude :

Vu la taille de notre échantillon non représentatif, nous ne pouvons pas généraliser
nos recommandations managériales, méme si nous croyons fortement que ces

recommandations démontrent, dans tous les cas, la bonne foi du franchiseur.

Aussi, la satisfaction ou I’insatisfaction des franchisés participant a 1’enquéte, par
rapport a la relation intangible avec leur franchiseur et I’ambiance générale du réseau,
démontre qu'elles dépendent de la perception de chaque franchisé de cette transaction

et de son interprétation.

Plusieurs autres facteurs peuvent biaiser la perception des franchisés, comme les
retombés économiques qui peuvent réduire son mécontentement face a la transaction
et, surtout, nous pensons que le rdle positif que les franchiseurs ont joué¢ dans la
gestion de la crise de la COVID-19 pour sauver les établissements franchisés, voire
garder la rentabilité de ces dernieres, a eu un effet trés positif sur la relation entre le

franchiseur et ses franchisés.

Aussi le fait que plus de 35 % des répondants ont moins de cinq ans d’existence dans
le réseau et que, probablement, plusieurs de ces participants n’ont pas vécu l’avant-
transaction afin de mesurer effectivement 1’impact des changements apporté, peuvent

biaiser les résultats de I’étude.
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4- Recommandations pour des recherches futures :

A notre connaissance, ce travail est le premier qui étudie la satisfaction des franchisés
d’un réseau de franchises acquis. Certainement, plusieurs points peuvent étre
améliorés afin de faire des recommandations généralisées qui pourront contribuer a la
réussite de ce genre de transactions dans le futur, que ce soit du c6té du franchiseur ou
de celui des franchisés du réseau. Car plus les franchisés d’un réseau sont satisfaits et
font confiance a leur franchiseur, plus la rentabilité augmente, autant pour les

franchisés ou pour le franchiseur.

Ainsi, nous recommandons de cibler un échantillon plus spécifique et plus homogene.
C’est-a-dire un échantillon qui comprend des franchisés qui ont vécu 1’avant et apres
la transaction. De méme, nous recommandons un échantillon issu de tous les secteurs
d’activité, dans lesquels il y a des transactions de fusions-acquisitions entre réseaux de

franchises.

Puis, afin de corriger le biais de la perception de chaque franchisé de la transaction de
F-A de son réseau, il faut ¢laborer une enquéte plus approfondie dans laquelle une
participation active du franchiseur sera importante afin de pousser ses franchisés a y
participer en grand nombre et d’y mettre du temps pour passer a travers toute

I’enquéte.
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Annexe : Le questionnaire envoyé aux franchisés ciblés

SATISFACTION DU FRANCHISE : Pimpact de I’acquisition sur les franchisés
du réseau acquis

1.Assistance initiale (Hing, 1995, 1997) : Rétrospectivement, comment jugez-vous
I’efficacité du soutien que vous a apporté votre franchiseur pour :

1 2 3 4 5

1. I’étude de marché avant I’ouverture du point de vente © C - - -
2.1a forfnatlon lors de I’ouverture pour vous et vos - c o e
employés

3. la recherche de I’emplacement idéal

4. ’aménagement de votre point de vente

5. la qualité des équipements et du stock de départ C c o C
6. le support pour 1’octroi du financement C cocc 0
7. le support dans les premiers mois apres ’ouverture € cocc 0
8. la campagne marketing local de lancement C c ¢ C

2.Assistance continue (Hing, 1995, 1997) Comment évaluez-vous aujourd’hui le
soutien de votre franchiseur sur les aspects suivants ? :

1 2 3

1.1a publicité locale - - - - C
2. la formation en continu - - - - C
3. I’approvisionnement C C coc 0
4. la création des nouveaux produits et services T T coc C
5. le contrdle de la qualité et de I’'uniformité - - - - C
6. le développement de la notoriété et de I’image de ~ ~ - - -
marque

7. les logiciels de gestion des points de vente - - - - C
8. la gestion du fonds de publicité nationale C C c o c C
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3.Confiance dans la bienfaisance du franchiseur (Kumar et al., 1995b)
Dans votre réseau de franchise, 1 étant vous n’étes pas du tout d’accord a 5 tout a fait
d’accord avec les affirmations suivantes :

1 2 3 4 5
1.Votre franchiseur connait vos contraintes et les . o ~ -
comprend
2. Votre franchiseur fait évoluer son concept
pour assurer le maintien du réseau
3. En cas de difficultés, votre franchiseur est prét -

- i - i -

- > . . . .
a vous aider

4. Votre franchiseur est attentif a la sélection des

franchisés, pour maintenir la bonne image du C C o C C

réseau

4.Participation du franchisé dans la communication (Mohr et Spekman, 1994)
Dans votre réseau de franchise, 1 étant vous n’étes pas du tout d’accord et 5 tout a fait
d’accord avec les affirmations suivantes :

1 2 3 4 5
1.Votre franchiseur prend en compte les suggestions des -~ -~~~
franchisés
2.Votre franchiseur encourage les suggestions des
franchisés
3. Les franchisés participent a des commissions de
propositions
4. Le franchiseur utilise des technologies innovantes de
communications a I’intérieur du réseau
5. Le franchiseur informe les franchisés de ses décisions
stratégiques qui peuvent affecter les opérations des c c o ¢ C
franchisés

5.Equité de processus du franchiseur : Dans votre réseau de franchises, 1 étant vous
n’étes pas du tout d’accord et 5 tout a fait d’accord avec les affirmations suivantes :

1 2 3 4 5
1.Les redevances que vous versez vous semblent

bt - C C -
justifiées
2.Votre contrat de franchise est équitable C C c T
3.Votre franchiseur vous laisse une autonomie - - ~ ~
suffisante
4. Le franchiseur respecte ses engagements & . . . .
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6. Satisfaction financiére (Hing, 1995, 1997)

Dans votre franchise actuelle, étes-vous satisfait(e) :
1
1. du chiffre d’affaires attient avant I’acquisition du réseau ?

2. de la rentabilité réalisée avant I’acquisition du réseau ?

e e T
o 0w
SR T W
o W

3. du chiffre d’affaires atteint aprés I’acquisition du réseau ?

4.de la rentabilité obtenue au cours des trois derni€res
années ?

5.de vos revenus par rapport a I’importance du travail que
vous faites ?

~

-
-
-
-

- O i i

7. Satisfaction de la gestion de crise de la pandémie COVID-19 par votre
franchiseur ?
1 2 3 4 5

1. La réaction du franchiseur pour remédier a la chute du chiffre

. . . o A R S
d’affaires les premiers jours de la pandémie

2. Les mesures prises pour adapter votre local et votre produitaux .~ .~ ~ ©
nouvelles normes sanitaires reliés a la pandémie

3. La negociation du franchiseur avec les différents fournisseurs, .~ .~ .~ ©
locateurs, bailleurs de fonds pour réduire les cotts fixes

4. L’information du franchiseur pour vous diriger vers les

. . . ; f"
subventions et aides gouvernementales disponibles pendant la c C C C
pandémie

. . , . C

5. La gestion de la crise, en général, de votre franchiseur c C C C
y . . , , -

6. L’aide offerte par la compagnie acquéreuse du réseau c o o

8. Svp répondre a cette question en rapport avec la décision de céder le réseau de
franchises a une autre entreprise (ou réseau) ou fusionner avec :

D’accord Pas d’accord Aucune réponse
1. Est-ce que le franchiseur a communiqué avec
vous avant de prendre la décision de céder son C C C
entreprise ?
2. Est-ce que vous étes d’accord avec cette
transaction ?
3. Est-ce que vous €tes satisfait de cette
transaction ?
4. Etes-vous d’accord que le franchiseur puisse
vendre son réseau ou fusionner avec un autre sans C C
consulter les franchisés ?
5. L’accord des 2/3 des franchisés doit-il étre
ajouté comme une clause dans le contrat de C C T
franchise ?
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9. Pensez-vous que I’acquisition de votre réseau a eu un impact positif ou négatif
sur votre établissement franchisé et votre relation avec votre franchiseur ? 1

étant tres négatif, 2 étant négatif, 3 étant aucun impact, 4 étant positif et 5 étant
trés positif.

1. Sur la rentabilité de votre établissement franchisé
2. Sur la fagon que le franchiseur communique avec vous

3. Sur le support en continu que le franchiseur vous offre
4. Sur I’ambiance général dans le réseau

5 TS TS TS B
e e T
5 e T T T o
5 e T T T
Y W

-

10. Quand votre contrat de franchise arrivera a terme, le renouvellerez-vous ?

1. Oui, je renouvelle mon contrat C
2. Non, je ne renouvelle pas mon contrat C
3. Je n’ai pas décidé encore -
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