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Résumé 
Cet article se propose d’étudier les processus de socialisation dans les réseaux de franchise en France. 

La socialisation organisationnelle est « le processus d’apprentissage des ficelles d’un emploi, d’endoctrinement et de formation, le processus par lequel un individu reçoit l’enseignement de ce qui est important dans une organisation et dans les sous unités » (Schein, 1968). Une socialisation aboutie doit se traduire par le développement d’un « individualisme créatif », autrement dit les membres de l’organisation acceptent l’ensemble des normes et des valeurs essentielles. 

Dans le système de franchise, une socialisation adaptée doit se traduire par le recrutement de franchisés qui « veulent travailler avec le réseau », mais à qui, on fournit les outils et les aptitudes nécessaires pour une bonne réplication du concept de départ (Bradach, 1998). Notre objectif est « d’explorer les mécanismes de socialisation en cours dans les réseaux de franchise et son impact sur la performance des réseaux de franchise »
Nous adoptons une démarche qualitative pour la collecte et l’analyse des donnés. Il ressort de cette étude que les chaînes de franchise pratiquent de manière plus ou moins explicite un processus de socialisation en trois phases, matérialisées par des fonctions spécialement dédiées à la franchise : développement, formation et animation. Les résultats de cette étude montrent également que le contenu de la socialisation varie d’un réseau à un autre. Un autre résultat de cette étude porte sur le rôle actif des franchisés qui développent des actions tout au long du processus de socialisation, qui ne sont pas toujours couronnées de succès. Enfin, la démarche de socialisation adoptée dans les réseaux de franchise est plutôt individualisée malgré que les grandes chaînes bien implantées s’orientent de plus en plus vers une institutionnalisation de leurs pratiques. 

Une socialisation individualisée dans les réseaux de franchise peut provoquer le développement de situations de stress, d’angoisse, le sentiment d’être livré à soi chez les franchisés, qui sont de nature averses au risque (Lafontaine, 1992). Cela peut ainsi favoriser des comportements opportunistes pouvant se traduire par la dénaturation du concept initial, par un faible engagement des franchisés, et inhibant toutes actions collectives. 

Nous supposons à partir des résultats de cette étude que c’est une socialisation institutionnalisée qui est adaptée au système de franchise, en particulier en France. Elle permet de réduire les incertitudes liées à la nouveauté de la tâche et facilite aux franchisés la maîtrise du concept. Elle favorise une convergence entre les valeurs de l’organisation et celles du nouveau venu et une plus grande compréhension mutuelle des objectifs poursuivis. En définitive elle favorise une plus grande performance grâce au renforcement de l’engagement des franchisés et à leur propension à coopérer.
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Analyse du processus de socialisation dans les réseaux de franchise

Résumé 

Nous étudions dans cet article les mécanismes de socialisation en cours dans le système de franchise français. L’analyse du processus de socialisation, à travers une étude exploratoire, montre que celui-ci se déroule en trois phases matérialisées par des fonctions spécialement dédiées à la franchise : développement, formation et animation. Cependant les pratiques de socialisation sont plutôt individualisées. Ce qui peut favoriser le stress, l’angoisse et le sentiment d’être livré à soi chez les franchisés. Une socialisation institutionnalisée, qui se développe de plus en plus au niveau des chaînes bien implantées, est plus adaptée dans les réseaux de franchise. 

Introduction 

Le caractère stratégique du système de franchise, une forme de coopération inter-entreprises, a fait l’objet de plusieurs travaux académiques (Caves & Murphy, 1976 ; Brickley & Dark, 1987 ; Carney & Gedajlovic, 1991 ; Hoffman & Preble, 1991 ; Lafontaine, 1992 ; Lafontaine & Kaufman, 1994 ; Rubin, 1978 ; Hunt & Nevin, 1975, 1976 ; Brickley, Dark & Weisbach, 1991 ; Mathewson & Winter, 1994 ; Agrawal & Lal, 1995 ; etc.). Cependant la dimension sociale de ces réseaux de relations reste peu explorée (Stanworth & Curran, 1999 ; Strutton, Pelton & Lumpkin, 1995 ; Felstead, 1991).   

Une faible attention est accordée à la dimension « réseau de franchise », que nous définissons comme un ensemble de chefs d’entreprise qui partagent un même nom de marque, utilisent le même savoir-faire et qui interagissent directement ou indirectement dans des zones géographiques plus ou moins rapprochées
. 

La relation de franchise, entre le franchiseur et [chaque] franchisé, attire beaucoup plus l’attention des chercheurs (Bordonaba-Juste & Polo-Redondo, 2004 ; Dahlstrom & Nygaard, 1999 ; Hopkinson & Hogarth-Scott, 1999 ; Brown & Dev, 1997 ; Morrison, 1996, 1997 ; Strutton, Pelton & Lumpkin, 1995 ; Lafontaine, 1992 ; Brickley, Dark & Weisbach, 1991 ; etc.). Cette situation est paradoxale, car il est largement discuté dans les travaux académiques, la volonté du franchiseur de disposer d’un réseau homogène, qui présente une certaine uniformité notamment en termes de qualité des produits et/ou services et au niveau de la présentation physique du point de vente (Bradach, 1997 ; 1998 ; Dahlstrom & Nygaard, 1996 ; Stanworth, 1995). Une autre raison de s’intéresser au caractère social des réseaux de franchise est « qu’en tant que membres d’un réseau, les franchisés peuvent faire remonter des informations pertinentes sur les caractéristiques des marchés locaux mais aussi sur les points forts et les points faibles du package » compte tenu des besoins réellement exprimés par la clientèle (Perrigot & al., 2006). Dans le même ordre d’idées, s’intéresser au réseau permet de comprendre les mécanismes de conciliation des tensions potentielles concernant l’intégration des savoir faire centraux et périphériques ou exploration vs. exploitation (Kaufman & Curran, 1999 ; Bradach, 1998).  

Nous étudions, dans cet article, le processus de socialisation dans les réseaux de franchise pour contribuer à la réduction de ce manque. Le concept de socialisation organisationnelle est apparu avec l’article de Schein (1968) qui considère la socialisation comme « le processus d’apprentissage des ficelles d’un emploi, d’endoctrinement et de formation, le processus par lequel un individu reçoit l’enseignement de ce qui est important dans une organisation et dans les sous unités ».  Selon Schein (1968), une socialisation aboutie doit se traduire par le développement d’un « individualisme créatif » c'est-à-dire que les individus membres de l’organisation acceptent l’ensemble des normes et des valeurs essentielles tout en conservant un certain niveau d’individualité. Une socialisation complète favorise donc le partage de valeurs essentielles, une même vision et le développement d’une culture organisationnelle. 

Cet article se propose ainsi « d’explorer les mécanismes de socialisation en cours dans les réseaux de franchise et son impact sur la performance de ces formes d’organisation ».

Cet article est structuré comme suit : dans un premier temps nous présentons le concept de socialisation organisationnelle. Ensuite, nous revenons sur la démarche méthodologique adoptée ainsi que les principaux résultats de l’étude. Pour finir nous discutons en conclusion les résultats de l’étude. 

Le concept de socialisation organisationnelle 
Le concept de socialisation a été importé aux sciences de gestion par des chercheurs américains (notamment Schein, 1968) qui ont fait le rapprochement entre l’organisation et tout système social pour conclure que ce concept pouvait y être étudié. Merton (1957, cité par Grant & Bush, 1996) définit la socialisation comme « le processus par lequel un individu acquiert les valeurs et les attitudes, les intérêts, les outils et la connaissance, bref la culture du groupe dans lequel il se trouve ou bien qu’il cherche à rejoindre ». Selon Grant & Bush (1996) « la socialisation organisationnelle est le processus qui permet au nouveau venu (ici le franchisé) d’acquérir les valeurs de l’organisation, les outils de travail, la connaissance sociale, les attitudes et les comportements nécessaires pour devenir un membre effectif de l’organisation ».

Plusieurs modèles de socialisation ont été développés dans la littérature (Buchanan, 1974 ; Porter, Lawler & Hackman, 1978 ; Schein, 1978 ; Wanous, 1980 ; Feldman, 1976 ; Allen & Meyer, 1990)
. Si une grande partie de ces modèles est restée théorique, certains ont été testés empiriquement. C’est le cas de Feldman (1976) qui a, lui-même, testé son modèle des stades de socialisation. 

Il existe aujourd’hui un certain consensus sur l’acception du concept de « socialisation organisationnelle ». Elle comprend un double processus d’interactions entre une organisation et un individu (Lacaze & Fabre, 2005). 

On distingue deux visions (complémentaires) dans la littérature sur la socialisation organisationnelle. La première, orientée sur les tactiques organisationnelles de socialisation (Feldman, 1976 ; Van Maanen & Schein, 1979), tente d’expliquer la performance individuelle, collective et organisationnelle par l’aboutissement d’un processus initié et exécuté par l’organisation. Selon Morrison (1993), le rôle de l’organisation est d’initier, de définir, et d’exécuter des programmes de formation et de développement pour aider les nouveaux venus à apprendre le savoir-faire utilisé dans l’organisation, les outils et l’ensemble des aptitudes nécessaires. C’est aussi définir et exécuter des programmes de formation et de développement qui prennent en compte les changements potentiels dans l’environnement organisationnel (Cron & al., 2005). Et enfin, elle doit insister sur le processus cognitif par lequel les nouveaux venus donnent du sens aux programmes de formation et de développement définis.
Les tenants de la seconde vision (Jones, 1983) considèrent que les tactiques d’intégration des nouveaux venus affectent le processus de socialisation (Ashford & Black, 1996 ; Ostroff & Kozlowski, 1992). Parmi les tactiques individuelles souvent identifiées, on note la recherche d’information et de feedback (c'est-à-dire une évaluation régulière), mais aussi la construction de relations sociales et de réseaux de relations (Lacaze & al, 2005 ; Menguc & al., 2007). 

Trois contextes d’apprentissage sont identifiés concernant les individus (Ostroff & Kozlowski, 1992) : au niveau de la tâche, au niveau du groupe et au niveau organisationnel. Ashford & Black, (1996), quant à eux, considèrent que les tactiques individuelles de socialisation peuvent être divisées en deux catégories : les tactiques orientées à la tâche et celles qui sont socialement orientées. Ces deux catégories sont complémentaires (Menguc, Han & Auh, 2007).

Van Maanen & Schein (1979) distinguent 6 procédures de socialisation organisationnelle: collective vs. individual,  formal vs. informal, fixed vs. variable, sequential vs. random (aléatoire), investiture vs. devestiture, serial vs.  disjunctive (disjointe). Jones (1986) trouve que les procédures : collective, formal, fixed, sequential, investiture et serial correspondent à une « socialisation institutionnalisée » tandis que les procédures individual, informal, variable, aléatoire, devestiture et disjointe  correspondent à une « socialisation individualisée ». 

Dans le contexte de la franchise, une socialisation institutionnalisée correspond au regroupement de nouveaux franchisés (dimension collective) sous forme de promotions pour leur fournir, ensemble, une formation dont le contenu est défini au préalable dans les manuels opérationnels par exemple (dimension formelle). Les dates et les différentes périodes de la formation sont précisées à l’avance (dimensions fixée et séquentielle). L’acquisition des connaissances se fait par étapes avec des évaluations régulières. Les nouveaux franchisés sont reçus et orientés par les anciens qui leur servent de parrains (dimension serial). Les capacités et les compétences des nouveaux franchisés sont mobilisées pour le bien du réseau (dimension investiture). 

Une socialisation institutionnalisée réduit les incertitudes liées à la nouveauté de la tâche, facilite l’adoption par les franchisés de leur rôle, et favorise une convergence entre les valeurs de l’organisation et celles du nouveau venu  (Grant & Bush, 1996). Elle réduit l’incertitude, favorise la compréhension mutuelle des objectifs poursuivis, crée une dynamique collective et favorise le partage des valeurs de l’organisation. 

Une socialisation individualisée consiste à assurer un programme de formation et de développement pour chaque franchisé (dimension individuelle) et qui sera élaboré en fonction des besoins formulés par le nouveau franchisé (dimension informelle). Le programme est exécuté suivant les disponibilités du franchiseur et des franchisés (dimensions variable et aléatoire). Le nouveau franchisé subit une « déconstruction » de ses capacités et compétences antérieures (dimension devestiture). Le nouveau franchisé ne peut pas s’appuyer sur les anciens pour rendre pratique sa formation et les prendre en modèles (dimension disjointe). 

Une socialisation individualisée favorise le développement des capacités individuelles, montre les prédispositions à l’autonomie, favorise l’innovation à travers des actions d’essais-erreurs, mais elle angoisse, augmente le stress, donne le sentiment d’être livré à soi-même, et favorise des comportements opportunistes en inhibant les actions collectives.  

Dans le cadre des réseaux de franchise, Bradach (1997 ; 1998) considère que la socialisation doit permettre la réduction des besoins de contrôle. Pour cela, il faut que les franchisés recrutés soient totalement disposés à travailler avec le réseau. C’est pourquoi l’auteur préconise trois moyens pour une bonne socialisation :

· Le recrutement d’anciens employés de la structure franchiseur pour qu’ils deviennent franchisés,

· La transformation d’anciens managers d’unités propres à la structure franchiseur comme managers de la franchise en tant qu’animateurs de réseau ou formateurs,

· Le recrutement d’anciens managers d’unités propres comme managers d’unités franchisées.

L’analyse de Bradach (1997 ; 1998) montre l’importance d’avoir des franchisés en cohérence avec les objectifs et les valeurs de la franchise. Cela montre aussi que c’est une socialisation institutionnalisée qui est adaptée aux réseaux de franchise. En effet, les franchisés sont par nature averses au risque (Norton, 1988). Tout au moins, ils sont plus averses au risque que les entrepreneurs qui se lancent en totale indépendance. Les franchisés investissent aussi leur temps et leurs ressources financières et s’attendent à un retour sur investissement qui rémunère leur travail (salaires) et leur capital (bénéfice). C’est pourquoi, ils attendent à être formés, guidés, aidés et soutenus pour la réussite de leurs affaires (Norton, 1988).  

Nous analysons dans cet article, les mécanismes organisationnelles de socialisation et les tactiques individuelles d’intégration dans un processus qui débute avant l’entrée dans l’organisation et qui dure tout au long de la présence dans le réseau de franchise (Feldman, 1976 ; Lacaze & Fabre, 2005). 

Nous tenterons de répondre aux questions suivantes : peut-on identifier un processus de socialisation formelle ? Quel est le contenu de la socialisation dans les réseaux de franchise ? Comment se comportent les franchisés tout au long de ce processus ? La socialisation est elle de nature institutionnalisée ou individualisée ? Quels peuvent être les conséquences des mécanismes de socialisation en cours dans les réseaux de franchise en France ? 

Méthodologie 

L’objectif poursuivi dans cette étude est d’explorer les processus de socialisation dans le système de franchise français (Yin, 2003). Notre démarche méthodologique est inspirée de Bradach (1997 ; 1998). Nous avons mobilisé des méthodes qualitatives pour la collecte et l’analyse des données (Miles & Huberman, 1994). Les données traitées ici sont tirées d’une étude plus large portant globalement sur le management des réseaux de franchise
.

Dans une première phase nous avons réalisé plus de 50 entretiens informels (qui ont duré entre 5 et 25 minutes) lors des salons de l’entrepreneur (Février 2007) et de la franchise (Mars 2008). Nous avions alors procédé par prise de notes. Lors de ces salons nous avons aussi assisté à des conférences, ateliers et débats (voir annexe 1). 
Les informations collectées, aussi bien lors des entretiens informels que lors des conférences, ateliers et débats, ont été approfondies à travers la documentation fournies dans les revues spécialisés notamment Franchise Management, L’officiel de la Franchise et L’express Hors série Spécial Salon de la franchise.

Dans une seconde phase nous avons réalisé  35 entretiens semi-dirigés à partir d’un guide d’entretien auprès avec des responsables de l’entreprise franchiseur (PDG, directeur de franchise, Responsable de développement, responsable de formation, animateurs), des franchisés de réseaux et de secteurs différents, et des experts de la franchise (consultants en développement et en management, avocats). 

L’annexe 2 présente la liste des acteurs interviewés, et le nombre d’entretiens par secteur d’activités. Les thèmes abordés avec nos interlocuteurs sont présentés dans l’annexe 3. Les franchisés et les acteurs de la structure franchiseur ne proviennent pas nécessairement des mêmes réseaux de franchise.  

Enfin nous avons assisté en qualité d’observateur à une convention annuelle d’un réseau de franchise, durant lequel nous avons réalisé 10 heures de vidéos d’interactions entre franchiseur et franchisés et entre franchisés. Nous avons choisi ici de filmer un seul groupe de travail pour couvrir toutes les questions abordées en sachant que ce sont les mêmes thèmes qui étaient discutées dans tous les groupes.

Les entretiens ont été retranscrits, puis codés avant de donner lieu à une analyse thématique de contenu (Miles & Huberman, 1994 ; Blanchet & Gotman
, 2001). Les informations audio-visuelles ont été l’objet d’une analyse thématique de contenu (Mucchielli, 1998). 

Résultats 

Nous présentons successivement comment se déroulent les différentes phases du processus de socialisation (Feldman, 1976) dans les réseaux de franchise. Nous nous attardons à chaque fois à son contenu et son déroulement (Van Maanen & Schein, 1979 ; Jones, 1986), ainsi que les activités des franchisés (Lacaze & Fabre, 2005 ; Menguc & al., 2007). Nous terminons par une analyse de l’impact de la socialisation sur la performance dans les réseaux de franchise. Par ailleurs nous mobilisons les résultats des enquêtes CSA/FFF/BP 2004, 2005, 2006 et 2007 dans le cadre de l’analyse des données récoltées dans cette étude.

1. La phase de « socialisation anticipée »

Elle se passe avant l’entrée de l’individu dans l’organisation. Elle correspond à la phase de sélection et de recrutement. Dans cette étape, deux contraintes sont à lever. D’une part, il faut vérifier que le candidat est conscient de ce qui l’attend dans l’organisation. C’est ce que Feldman appelle « Realism ». D’autre part, il faut vérifier que les attentes et les moyens du candidat sont convergents avec les besoins et les ressources de l’organisation. C’est la « Congruence » selon Feldman. 

Dans le système de franchise français, le cadre réglementaire oblige les futurs partenaires à échanger des informations avant la signature de tout document contractuel. La loi Doubin exige que le franchiseur met à la disposition du candidat à la franchise au moins 20 jours avant la signature du contrat de franchise un « document d’informations pré-contractuelles  (DIP) pour lui permettre de s’engager en toute connaissance de cause ». Le respect de cette réglementation peut s’expliquer d’une part à cause de la jurisprudence
, et d’autre part à cause d’une attitude plus rigoureuse des franchiseurs et des candidats à la franchise dans leur processus de recherche de partenaires (Nègre, 2007). 

« La démarche avec un prospect, c’est de lui présenter le réseau, de qualifier son projet, tant financier que réalisable, de sa volonté de s’intégrer dans un réseau de franchise, précisément dans le réseau [enseigne], c'est-à-dire de travailler dans le même état d’esprit que le nôtre et de voir sa faisabilité au niveau financier et ses compétences professionnelles » (Franchiseur, enseigne Immobilière) 

En moyenne, le franchiseur et le candidat à la franchise se rencontrent moins de 3 fois avant de signer un contrat de franchise.

« J’ai du en avoir deux ou trois [rencontres], pas plus, avec le développeur. La première, c’était quand on était dans une démarche de recherche. Ça était de l’écoute du franchiseur nous expliquer comment fonctionne la franchise de [l’enseigne] de manière à ce qu’on puisse se déterminer par rapport aux autres rendez vous qu’on avait. Donc, nous on a parlé sous hein. On a parlé combien ça va nous coûter pour monter une agence, les redevances, en fait tout l’aspect financier. Je pense que quand un franchisé s’installe, il a besoin de savoir combien ça va lui coûter et quel type de prêt il va devoir faire auprès de sa banque, ou s’il doit s’autofinancer. Donc c’est surtout les aspects financiers qui sont discutés. Ensuite on rentre dans le détail du réseau régional. Moi quand je me suis installé dans le nord, j’étais le deuxième. Donc, il n’y avait pratiquement personne. On avait quelques craintes par rapport à ça, parce que [Concurrent A] était déjà bien implanté. [Concurrent B] était déjà bien implanté aussi, [Concurrent C] n’était pas mal non plus. Donc c’était ça. Ensuite la deuxième rencontre, comme on a été réconforté dans notre choix en rencontrant [Concurrent A] et [Concurrent C]. On s’est dit voilà, on va se concentrer sur [l’enseigne] parce que les autres ça nous plaisait pas trop. Leur façon de fonctionner, tout ce que je vous ai dit avant. Donc après on est beaucoup plus entré dans le détail de la formation, du secteur pour savoir dans quel secteur on allait nous implanter, les règles de fonctionnement entre franchisés et entre franchiseur et franchisés. Donc, c’est ça qui a été abordé la deuxième rencontre. Et la troisième rencontre, ça été la signature du contrat, et voilà. » (Franchisé, enseigne Immobilère)

« Le premier rendez vous porte sur la présentation du réseau et du prospect. Le deuxième rendez-vous, c’est lorsqu’on a qualifié le projet et les aptitudes du prospect. Là, on discute des détails du projet avec le secteur, le choix du secteur. Ensuite, les rendez-vous suivants porteront sur les mêmes sujets mais on va les affiner. » (Franchiseur enseigne Immobilière).

L’enquête 2007 CSA/FFF/BP a démontré que les franchisés rencontrent plusieurs réseaux avant de prendre leur décision. Ils sont aidés dans ce processus par des experts ou des proches. Ainsi 74% des franchisés interrogés déclarent avoir consulté au moins un expert (comptable, avocat ou juriste, consultant) à qui ils ont posé des questions sur la rentabilité de la franchise, sur les franchisés de l’enseigne, sur le magasin pilote, ou encore sur la déontologie du réseau. 

Globalement, le franchiseur et les candidats accordent une grande importance à la recherche de candidat. Le franchiseur fournit un DIP au candidat contenant des informations sur le réseau, son créateur, les principales étapes de son développement, le profil des franchisés ainsi que quelques éléments financiers. A travers les entretiens et (éventuellement) d’autres sources d’informations, le franchiseur valide le projet du candidat d’abord financièrement, et après on s’intéresse à la motivation et aux aptitudes du candidat. 
Ce dernier n’est pas passif et il fait jouer la concurrence en rencontrant plusieurs réseaux pour choisir celui qui lui correspond le mieux. Cependant, vu l’importance des informations à échanger et la nécessité de valider le projet des candidats pour d’une part savoir si son profil (expérience, compétences et moyens financiers) correspond au réseau, et d’autre part vérifier si ses attentes peuvent être satisfaites par les ressources du réseau, nous pensons que le nombre de rencontres avant la signature du contrat est relativement faible. 

2. La phase d’intégration

Cette phase est celle où le candidat va « mettre la main dans la pâte ». Appelée « Accomodation » par Feldman (1976), nous retenons la notion de phase d’intégration (Lacaze & Fabre, 2005). Quatre objectifs sont poursuivis dans cette phase selon Feldman (1976). Le premier est la formation, ensuite vient l’introduction de l’individu dans son groupe d’appartenance, puis il faudra lui définir son rôle le plus précisément possible, et enfin une évaluation « congruente » de ses premières actions doit être respectée par son superviseur. Dans le cadre du système de franchise, cette phase correspond à la formation initiale, à l’assistance au démarrage, et au suivi après l’ouverture. 

Nous analysons aussi le déroulement de cette phase suivant le cadre de Van Maanen  & Schein (1979), ainsi que les attitudes des franchisés en termes de construction de relations et de réseaux sociaux. 

Les enquêtes CSA/FFF/BP réalisées en 2005, 2006 et 2007 ont respectivement montré que 30%, 22% et 25% des franchisés interrogés déclarent n’avoir pas suivi de formation initiale. Pour plus de 50% des franchisés interrogés à l’occasion de ces trois enquêtes, la formation initiale ne dure pas plus d’un mois.  Elle porte généralement sur des aspects techniques du métier, des aspects managériaux et sur des aspects juridiques et réglementaires de la profession. 

« Nous avons quatre chapitres pour la formation initiale. Le premier porte sur nos métiers c'est-à-dire les aspects techniques des produits et services associés. Le deuxième chapitre porte sur le management c'est-à-dire la gestion financière et comptable d’un point de services, et le pilotage des employés. Le troisième chapitre porte sur la réglementation, nous sommes dans un secteur très réglementé, donc c’est important. Le dernier chapitre porte sur le commercial et sur l’informatique. » (Franchiseur, enseigne services et réparation automobile)

Le principal support de la formation initial est le manuel opérationnel ou la « Bible »

« A la fin de la formation, on vous donne la bible. Cette bible, ce classeur, quand on parcourt la bible, on s’aperçoit que toute la formation a été axée dans cette bible. Et quand on nous remet la bible, il y a des choses qui se remettent dans les cases, et on se dit il y a une partie, ça va aller, l’organisation de mon agence, ça va aller. Ça c’est vachement important parce qu’il n’y a rien de pire que de commencer une activité et ne pas savoir là où il faut mettre les priorités, donc ça c’est bien. » (Franchisé, enseigne Services aux personnes). 

L’importance du manuel opérationnel n’est cependant pas perçue de la même manière par tous les franchiseurs. 

« Le manop est l’élément fondamental de tout réseau, mais malheureusement beaucoup de réseau ne l’ont pas ou bien ce n’est pas fait normalement. » (Gilbert Mellenger, Epac International).

Le déroulement de la formation initiale diffère d’un réseau à un autre.

« On était une bonne dizaine. C’était en fonction des ouvertures. Dans le groupe, on ouvrait tous à peu près au même moment. » (Franchisé enseigne Immobilière)

« La formation initiale permet de présenter les basiques du métier. Ensuite l’animateur et le formateur passent voir chaque franchisé pour approfondir avec lui les points qui lui semblent importants. » (Franchiseur enseigne services aux personnes)

« Sur un projet de création ou de reprise, il arrive qu’on enregistre que quatre candidatures initiales, dont la majeure partie ne disposent pas de ressources financières suffisantes. C’est presque impossible de regrouper de nouveaux franchisés en formation, mais ils ont la possibilité de se rencontrer par la suite … » (Franchiseur enseigne services aux personnes) 

Dans certains réseaux, les franchisés en place sont mobilisés pour la formation pratique des nouveaux franchisés tandis que dans d’autres on choisit de ne pas les impliquer.

« Concernant la formation, c’est la partie théorique qui se passe à Paris. Mais entre temps, il y a une formation pratique qui se passe en agence, puis après vers la fin de la formation on va dans une agence pour faire notre formation manager et là on regarde ce que le directeur de l’agence fait. Et ça aide aussi hein ; le fait de voir concrètement comment la formation est appliquée sur le terrain. » (Franchisé enseigne Immobilière) 

« Dans notre réseau, après chaque fin de cycle de formation de nouveaux franchisés, on fait appel aux franchisés en place pour qu’ils apportent leur témoignage. » (Franchiseur enseigne Restauration)

« Nous évitons d’envoyer les nouveaux franchisés dans les points de vente du réseau franchisé. Nous avons nos propres magasins qui nous servent de pilotes. C’est dans ces points de vente que nous envoyons les nouveaux franchisés » (Franchiseur, enseigne prêt-à-porter)

Même s’ils reconnaissent dans certains cas l’intérêt d’avoir des franchisés expérimentés, globalement les chaînes de franchise déclarent préférer des franchisés « vierges », autrement dit des franchisés qui n’ont aucune expérience dans le métier qu’ils intègrent.

« Chez nous l’expérience antérieur n’est pas obligatoire, nous formons nos franchisés jusqu’à ce qu’ils deviennent de véritables professionnels. » (Franchiseur enseigne immobilière)

« Quand vous avez des gens qui ont déjà exercé le même métier, le risque est qu’ils vont être tenté d’utiliser leurs propres recettes. C’est un risque pour l’homogénéité du réseau. De préférence nous recrutons des gens qui ne viennent pas du métier. Nous les formons suivant notre méthode qui a fait le succès de ce concept. » (Franchiseur enseigne service aux personnes)

« Vu le caractère technique de notre métier, nous recrutons des gens qui disposent d’un minimum de base ou à défaut qui présentent une forte motivation » (Franchiseur Services et réparation automobiles)

La formation initiale est le principal moyen d’intégration dans les réseaux de franchise. Cependant dans certains réseaux, des initiatives sont prises pour assurer une meilleure intégration aux nouveaux franchisés. 

« Dès que le contrat est signé nous informons automatiquement plusieurs personnes, le responsable du service animation qui va prendre le relais et l’accompagner au quotidien et nous informons aussi notre chargé d’intégration, parce que nous avons un chargé d’intégration. C’est un service qui est dédié à l’intégration des nouveaux franchisés. C’est la personne privilégiée du moment de la signature jusqu’à l’ouverture du magasin. Cette personne est là pour être l’interface entre toutes les questions que peuvent se poser un créateur, recherche de local, de financement, etc. c’est la porte d’entrée dans notre réseau, tous les franchisés transitent chez notre chargé d’intégration. » (Franchiseur enseigne Immobilière)

« Au moment où je suis arrivé, il n’y avait pas l’accompagnement qui existe aujourd’hui. Aujourd’hui quand je vois quelqu’un ouvrir il a un accompagnement tout de suite au moment où il ouvre. Moi je n’avais pas eu tout cela. J’ai eu une visite de mon animateur régional qui était venu voir comment j’étais organisé. Mais cette formalisation qu’on a maintenant dans l’ouverture, on ne l’avait pas. » (Franchisé enseigne Immobilier »)
Par contre, dans la plupart des réseaux l’aide au démarrage ainsi que le suivi laissent à désirer

« Quand on se met dans la peau du collègue qui en plus d’être en formation est en train de chercher tous ses fournisseurs, en train de chercher un local, en train de chercher un financement, etc. Tout cela rajoute du stress si on ne l’a pas et qu’on est seul. Moi je me souviens qu’étant en formation, il y avait beaucoup de collègues qui quand ils sortaient, il y a un fournisseur qui appelle pour les bureaux, pour les matériaux, etc.. C’est perturbant. Les deux aspects que je perçois et qui sont les plus, qui font flipper les franchisés, ce sont la recherche de local et la recherche de financement. » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

Durant cette phase d’intégration, les nouveaux franchisés recherchent des informations et se mettent dans la construction de relations et de réseaux sociaux. Cependant ce n’est pas toujours bien perçu aussi bien par les franchisés en place que par le franchiseur. 

« Quand je venais d’arriver dans le réseau, je venais à l’agence à 8h du matin et je repartais à 2h du matin, c’était une histoire de fou, …, je me suis rendu compte que ça n’allait plus, je suis partie pendant une journée et demi à Vannes. C’est X qui m’a accueilli, qui m’a conseillé, qui m’a rassuré, bref elle m’a complètement reboosté, je suis ressortie là bas avec toute une pile d’outils. Je trouve que c’est dommage qu’il n’y ait pas de réciprocité, c’est dommage que les agences qui ne vont pas bien ne viennent pas vers les autres. Je suis d’accord qu’on impose tout ce qu’on veut tant que cela ne touche pas mes sous, j’ai galéré pour les gagner, et que cela ne touche pas à mes responsabilités, je ne veux pas me retrouver au tribunal pour des conneries des autres, il y a des agences avec qui je ne travaillerai pas, il y a des agences qui font des rencontres avec des hommes mariés » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

« Même si on le voulait, les femmes se supportent très peu. La jalousie existe. C’est bien comme ça, nous avons nos propres pilotes et nous les formons là bas. » (Franchiseur enseigne prêt-à-porter)

« Un franchiseur ne doit pas mettre à la disposition des franchisés des moyens qui leur permettent de s’associer négativement contre lui. » (Franchiseur enseigne services aux personnes)

Même s’il est difficile de généraliser, la qualité de l’intégration  montre des signes d’insuffisance considérables. 

« Après la formation initiale, j’ai eu l’impression de maîtriser le métier qu’à hauteur de 30% mais avec la pratique je pense que c’est du 70%. » (Franchisé, enseigne Immobilière)

« On est très souvent confronté à des situations nouvelles auxquelles nous n’avons pas de réponses immédiates » (Franchisé enseigne services aux personnes) 

« On ne peut pas tout apprendre d’un seul coup. Nous devons apprendre sur le terrain à gérer des situations atypiques. Après tout un franchisé, c’est un chef d’entreprise indépendant » (Franchisé, enseigne services et réparation automobiles)

« Depuis que j’ai ouvert mon agence, cela fait 8 mois. J’attends toujours une visite du franchiseur qui ne répond pas à mes innombrables appels. » (Franchisé enseigne services aux personnes)

« On peut aller voir les collègues de la région mais, même si on est reçu on trouve des gens qui sont souvent dépassés par tout ce qu’il y a à faire. Nous sommes dans un réseau dont le taux de renouvellement est très important. Cela fait que peu de gens maîtrisent parfaitement le concept pour constituer une véritable aide. En plus peu de magasins tournent suffisamment bien pour permettre le recrutement d’un collaborateur. » (Franchisé enseigne services aux personnes)

La phase d’intégration est marquée par la prépondérance  de la formation initiale. Le déroulement de celle-ci varie d’un réseau à un autre. Dans certains, on regroupe de nouveaux franchisés qui alternent formation théorique, avec comme support principal le manuel opérationnel, et application dans les points de vente détenus, pour certains, par des franchisés. Ces derniers sont sollicités dans certains réseaux pour parrainer de nouveaux franchisés ou pour parler de leur expérience. Par contre dans d’autres réseaux, la formation initiale est beaucoup moins formalisée si elle n’est pas absente. 

Globalement, la formation initiale porte sur des aspects techniques du métier, réglementaires, et managériaux. La durée de la formation dépend de la nature du savoir-faire et de la politique du réseau. Dans certains réseaux, elle est de 10 jours tandis qu’ailleurs plusieurs mois sont consacrés à la formation initiale. C’est le cas de MacDonald notamment où le nouveau franchisé passe pratiquement une année en formation initiale. 

L’intégration, c’est aussi le soutien et l’aide au démarrage. Là-dessus, les nouveaux franchisés sont souvent livrés à eux-mêmes. Les franchiseurs limitant souvent cette obligation contractuelle à la publicité d’ouverture, à assister à l’ouverture, à la vérification de l’adéquation des installations et du positionnement du magasin. Les franchiseurs ne s’impliquant pas souvent aux recherches de locaux et de financement, qui constituent pourtant les principales sources de stress pour les nouveaux franchisés après la signature de leur contrat.

Les démarches des nouveaux franchisés de recherche d’informations et de construction de relations et de réseaux sociaux ne sont pas toujours couronnées de succès. Dans certaines situations ce sont les collègues qui ne veulent pas partager leurs informations, et dans d’autres réseaux c’est le franchiseur qui n’encourage pas les interactions entre franchisés.

3. La phase opérationnelle

La troisième phase du modèle des stades de socialisation de Feldman (1976) est ce qu’il appelle « Management de rôle » que nous préférons appeler ici la phase opérationnelle. 

Dans cette dernière étape l’objectif est de trouver des solutions à deux types de conflit qui peuvent entraver la réussite du nouveau venu. Le premier conflit porte sur l’arbitrage nécessaire entre vie privée et vie professionnelle. Le second consiste au conflit de rôle entre le groupe du nouveau venu et les autres composantes de l’organisation. 

Dans le contexte des systèmes de franchise, ce sont la formation continue, le soutien et l’assistance permanente, l’animation du réseau, et la communication qui doivent permettre de trouver des solutions aux conflits ci-dessus.

Les franchisés ont des avis partagés à propos de la formation continue : 
. 

« Nous avons des formations contractuelles où tous les franchisés sont obligés de passer deux jours de formation sur l’actualité juridique et sur des aspects de management. C’est aussi des moments d’échanges entre les participants qui ne sont pas moins de 10 franchisés par séance de formation. » (Franchiseur enseigne Immobilière)

« Grosso modo, on a deux ou trois formations maximum par an pour les directeurs d’agences. Ensuite, il y a un pool de formations pour les négociateurs qui se passe ici dans la région » (Franchisé, enseigne Immobilière)

« Il existe des conflits avec le franchiseur. Les franchisés ont le sentiment de payer trop cher la franchise avec peu de services. Il n’y a pas de formation pour les salariés. Il n’y a rien. » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

« Dans ce réseau, il n’y a pas de formation continue. Les seules fois où on peut échanger avec le franchiseur c’est lors de la convention nationale, qui d’ailleurs nous coûte très chère. » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

Les franchiseurs communiquent beaucoup sur le soutien et l’assistance permanente qu’ils apportent à leurs franchisés pour en attirer de nouveaux. Mais là aussi, les pratiques sont en décalage avec la réalité dans bon nombre de réseaux.

« Comme assistance, il y a la hotline juridique très sincèrement qu’on utilise beaucoup au début et de moins en moins forcément ensuite parce qu’on commence à maîtriser un certain nombre de points. » (Franchisé, enseigne Immobilière)

« J’ai eu très peu de visites en deux ans. Je pense qu’il y en a eu au total 4. Deux visites de l’animateur, une visite du développeur au début et une du franchiseur c’est tout. Le problème, c’est que dans ce réseau il y a peu de gens au siège pour plus d’une centaine de franchisés. » (Franchisé enseigne services aux personnes)

« Si le rythme de développement n’est pas maîtrisé, il risque d’y avoir des problèmes. Déjà cette année plus de 30 nouveaux franchisés ont rejoint le réseau sans qu’il y ait de nouvelles personnes dans le staff du siège. » (Franchisé enseigne restauration)

Pour renforcer le soutien et l’assistance permanente aux franchisés, les franchiseurs ont décidé de renforcer leur dispositif d’animation avec l’organisation de plusieurs ateliers et conférences ces deux dernières années, par le biais de la fédération française de franchise sur ce thème.

Les principaux outils d’animation des réseaux de franchise sont : les conventions nationales, les réunions régionales, les rencontres locales, et les commissions thématiques (où on discute généralement de budget de publicité nationale, de l’introduction de nouveaux produits, de l’adoption d’une nouvelle technologie, etc.)

Malgré les efforts déployés par les réseaux pour l’animation, la participation et l’adhésion des franchisés ne sont pas toujours garanties. Une bonne partie des franchisés interrogés lors de notre enquête déclarent ne pas recevoir d’animateurs ou que leur réseau n’en dispose pas. Dans le même ordre d’idées, le taux de participation des franchisés dans les commissions ou groupe de travail est relativement peu élevé et tournerait autour de 50%. De la même manière nous avons constaté qu’en moyenne, il y a trois animateurs par réseau alors que les experts de la franchise estiment que pour une bonne animation de réseau, il faut atteindre le ratio 1 animateur pour 20 franchisés. 

Concernant la communication dans les réseaux de franchise, les TIC sont fortement mobilisées.

« C’est par mail hein pour l’instant. Il n’y a pas de forum, mais je pense que c’est en projet. Il y a un journal interne et les relations avec le siège, c’est le plus souvent par le biais de l’Intranet » (Franchisé, enseigne Immobilière)

« Sur le site Internet, il y a un espace réservé pour les franchisés. Mais cela ne sert à rien pour l’instant. Par contre, on s’envoie des mails dans tous les sens, rien n’est structuré. Je pense qu’on devrait mettre en place un espace communautaire où les gens peuvent échanger de manière plus conviviale » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

Les franchisés ne nient pas les avantages que peuvent procurer les TIC mais attirent l’attention sur les inconvénients liés à ces instruments : un trop plein d’informations et une absence de convivialité dans la communication. En plus des inconvénients relevés par les franchisés, les franchiseurs émettent des réserves sur l’utilisation des TIC. 

« Il est dangereux pour un franchiseur de laisser les franchisés communiquer sans aucune forme de contrôle. Le risque est d’avoir une forte personnalité qui empoisonne l’ambiance du réseau à travers les forums de discussion. Il faut vraiment rester prudent avec l’utilisation des nouvelles technologies. » (Franchiseur, enseigne prêt-à-porter)  

La phase opérationnelle du processus de socialisation dans les réseaux de franchise présente ainsi des manquements malgré les efforts des franchiseurs. Le niveau et la qualité de la formation continue et de l’assistance permanente sont déficients. Malgré les efforts consentis pour l’animation et la communication, sous l’égide de la fédération française de la franchise, les résultats ne sont pas encore visibles. 

En résumé nous pouvons affirmer qu’il ressort de cette étude sur la socialisation dans les réseaux de franchise que : 

1. Les trois stades de socialisation de Feldman (1976) sont plus ou moins présents et sont matérialisées par les fonctions spécialement dédiées à la franchise : développement, formation, et animation. Dans certains réseaux, on trouve des services spécifiques tandis que dans d’autres réseaux de franchise il y a des employés qui sont totalement ou partiellement dédiés à ces activités. 
2. Le contenu proposé est relativement standardisé même si dans la réalité les actions ne suivent pas toujours les promesses (formation initiale souvent incomplète, assistance au démarrage à améliorer, assistance continue faiblement respectée, animation coûteuse sans une grande adhésion des franchisés, etc.),

3. Les franchisés sont plus ou moins actifs dans ces processus de socialisation avec des variations dues à l’expérience dans le métier, les moyens financiers, managériaux, technologiques et relationnels dont ils disposent, ainsi que le profil du franchisé choisi (exploitant ou investisseur).

4. Concernant la démarche de socialisation, il est plus difficile de trancher. Mais globalement la tendance est plutôt vers une socialisation individualisée malgré le fait que les grandes chaînes de franchise développent des pratiques plus institutionnalisées. 

Concernant les conséquences, même s’il est difficile de livrer des positions tranchées, quelques remarques méritent d’être soulignées. 

Les enquêtes CSA/FFF/BP en 2004, 2005, 2006 et 2007 révèlent qu’à peine la moitié des franchisés interrogés déclarent être certains de vouloir renouveler leur contrat de franchise. En 2007, ils sont seulement 53% à déclarer vouloir renouveler leur contrat de franchise, contre 51% en 2006, 54% en 2005, et 56% en 2004. Dans le même ordre d’idées, peu de franchisés envisagent l’ouverture d’un autre point de vente dans le même réseau. Ils sont 39% des franchisés interrogés en 2005, contre 32% en 2006 et 2005 selon les enquêtes CSA/FFF/BP. Concernant l’attachement des franchisés à leur réseau, seul 33% des franchisés interrogés en 2007 se déclarent attachés à leur réseau contre 31% en 2006, 40 en 2005, et 41% en 2004. 

Ces chiffres nous éclairent quant à l’engagement des franchisés dans leur réseau. Les résultats de ces enquêtes montrent que le niveau d’engagement global des franchisés n’est pas très élevé. S’il est difficile de considérer que c’est seulement du fait de la socialisation dans les réseaux de franchise, on peut parfaitement supposer que ce processus affecte plus ou moins le comportement des franchisés. Les travaux d’Allam, Javanovic & Le Gall (2001) avait déjà trouvé que « des oppositions d’ordre humain, financier, contractuel qui, loin d’apparaître comme des problèmes ponctuels ou conjoncturels, loin de relever de simples relations délicates, entre des individus aux caractères opposés, relèvent des inadaptations structurelles, inhérentes à la franchise ou plus précisément à des formes de pratiques de la franchise. » 

Ces auteurs faisaient notamment allusion aux stratégies de recrutement, au recours ou non à des managers de réseaux et, à l’existence ou non dans les réseaux de structures de concertations en particulier d’association de franchisés. 

Certains franchisés que nous avons interrogés n’en pensent pas moins aussi. Voici quelques affirmations qui illustrent le niveau de confiance globale entre les membres, le faible engagement des franchisés, une coopération limitée, ce qui affecte plus ou moins la performance individuelle et globale du réseau. 

« Le franchiseur nous propose un nouveau logiciel de saisie des contrats d’adhésion. Moi cela ne m’intéresse pas. C’est trop cher comme tous les autres services qu’il nous propose. D’ailleurs avec ce logiciel, il peut tout contrôler. » (Franchisé enseigne services aux personnes)

« Il y a encore des franchisés qui s’approvisionnent ailleurs que chez le franchiseur. Ce n’est pas la majeure partie heureusement mais cela porte atteinte non seulement au franchiseur mais aussi à l’ensemble des franchisés car, des clients nous disent ‘dans tel magasin il y a tel produit’, et quand on vérifie il ne fait pas partie de notre collection. Donc c’est gênant pour l’image du réseau. » (Franchiseur, enseigne prêt-à-porter) 

« Au lieu de nous apporter un véritable soutien, nous sommes constamment harcelés par l’animateur qui nous demande d’ouvrir un nouveau point de vente. De toutes façon je ne suis pas en mesure d’ouvrir un nouveau point de vente. Cela fait bientôt deux ans que je suis dans le réseau mais je n’arrive pas à réaliser les chiffres convaincants. » (Franchisé, enseigne services aux personnes)

« Quand je venais d’arriver dans le réseau, je venais à l’agence à 8h du matin et je repartais à 2h du matin, c’était une histoire de fou, …, je me suis rendu compte que ça n’allait plus, je suis partie pendant une journée et demi à Vannes. C’est X qui m’a accueilli, qui m’a conseillé, qui m’a rassuré, bref elle m’a complètement reboosté, je suis ressortie là bas avec toute une pile d’outils, (…). Je trouve que c’est dommage qu’il n’y ait pas de réciprocité, c’est dommage que les agences qui ne vont pas bien ne viennent pas vers les autres. Je suis d’accord qu’on impose tout ce qu’on veut tant que cela ne touche pas mes sous, j’ai galéré pour les gagner, et que cela ne touche pas à mes responsabilités, je ne veux pas me retrouver au tribunal pour des conneries des autres, il y a des agences avec qui je ne travailleraient pas, il y a des agences qui font des rencontres avec des hommes mariés » (Franchisé enseigne services aux personnes).

« Dans ce réseau, tout le monde reste dans son coin. Il n’y a pas d’échanges, il n’y a pas de dialogue. C’est dommage car la franchise est intéressante mais le problème c’est qu’il n’y a ni esprit réseau, ni effet réseau. » (Franchisé, services aux personnes).

On peut ainsi supposer que les pratiques de socialisation impactent sur la performance dans les réseaux de franchise. En effet les faiblesses dans le processus de recrutement, les déficiences de la formation (initiale et continue), les manquements au niveau de l’aide au démarrage, du suivi et de l’assistance permanente ainsi de l’animation affectent certainement la maîtrise du concept, donc sa réplication et par conséquent les résultats des franchisés. 

Discussions et Conclusion

La franchise suppose une uniformité, une continuité du concept, et une cohérence dans sa mise en œuvre (Perrigot & al., 2006 ; Bradach, 1997, 1998). Les franchisés doivent aussi respecter le rythme d’actualisation et d’amélioration du concept (Perrigot & al., 2006). Pour cela, le franchiseur doit veiller à un recrutement cohérent des franchisés (Jambulingam & Nevin, 1999 ; Shane, 2005). Le franchiseur a aussi la responsabilité d’assurer aux franchisés une formation (initiale et continue) adéquate, une aide au démarrage, une assistance continue et une bonne animation du réseau (Hing, 1995). C’est pourquoi le processus de socialisation dans les réseaux de franchise mérite une attention particulière. 

Cette étude montre des pratiques de socialisation variables d’un réseau à un autre. On retrouve plus ou moins dans les réseaux de franchise les trois phases de socialisation de Feldman (1976) illustrée par ailleurs par l’institutionnalisation de trois fonctions principales dans les réseaux de franchise : le développement, la formation et l’animation. Dans certains réseaux le recrutement est formalisé avec une démarche de validation préalablement définie. Dans ces réseaux, les critères de validation portent d’abord sur les capacités financières et ensuite sur les aptitudes personnelles évaluées généralement sur la base de l’expérience passée, sur le niveau de formation, sur le degré de maturité, ou encore sur l’adhésion de la famille. Ces pratiques sont adéquates avec les suggestions formulées par les chercheurs (Jambulingam & Nevin, 1999). Par contre, dans bon nombre de réseaux malgré l’existence d’un développeur en chef désigné ou un service développement, les pratiques sont totalement différentes. La moyenne de moins de trois rencontres avant la signature des contrats de franchise est grandement du fait de ces réseaux. 

Kalika & al. (1999) distinguent deux phases dans la recherche de réseaux. Dans une première phase, les candidats accordent une plus grande importance aux facteurs économiques (le montant des droits d’entrée, les royalties, et les autres formes de redevances) et dans une deuxième phase, ils prennent leur décision finale à partir de critères affectifs. Dès lors on peut difficilement envisager que seulement trois rencontres puissent suffire pour signer un contrat de franchise. Dans le même ordre d’idées, les résultats des travaux d’Allam, Javanovic & Le Gall (2001) montrent que l’hétérogénéité des franchisés (notamment en termes d’expérience, d’aptitudes personnelles, de capacités financières, et d’ancienneté dans le même secteur et dans le réseau) est l’une des principales causes des conflits d’une part entre franchiseur et franchisés, et d’autres part entre les franchisés. 

Les travaux de Hing (1995) ont montré l’importance de la formation initiale et continue, de l’assistance au démarrage, du suivi après ouverture, du soutien et de l’aide permanente sur la satisfaction des franchisés, et au-delà sur la performance des franchisés. Les travaux de Kalika & al. (2000) ont, quant à eux, montré des différences de perceptions importantes sur les valeurs des réseaux entre les franchiseurs et les franchisés. C’est pourquoi les réseaux doivent élaborer un système d’intégration, en particulier un système de formation formelle. 

Nous évoquons ci-dessus l’hétérogénéité du profil des franchisés qui constitue des sources de conflits. En ce qui concerne l’ancienneté des franchisés dans le réseau, cela doit constituer non pas source de conflit mais un outil de maîtrise du concept et de soutien pour les nouveaux franchisés à travers les mécanismes de tutorat. Allam, Javanovic & Le Gall (2001) ont souligné le fait que l’existence d’association de franchisés permette d’éviter les conflits, mais au-delà des associations de franchisés c’est l’ensemble des structures de communication et de concertation qui favorise l’uniformité dans les réseaux de franchise.    

Globalement les principales limites relevées dans les pratiques de socialisation en cours dans les réseaux de franchise sont :

· Au niveau de la phase de sélection et de recrutement, la faiblesse du nombre de rencontres qui ne permet pas des discussions approfondies sur l’ensemble des points à aborder : les capacités financières du candidat, l’expérience et les aptitudes techniques du candidat, la motivation du candidat, l’adhésion ou non de ses proches (conjoint, enfants, etc.), mais aussi l’exploitation  du DIP fourni par le franchiseur qui contient des informations sur l’histoire du réseau, sur le créateur, sur les principales phases de l’évolution du réseau, sur les capacités financières et matérielles du réseau, sur l’évolution du concept depuis le début c'est-à-dire les évolutions du savoir-faire, les résultats financiers de l’entreprise du franchiseur et des franchisés en place, les offres de formation (initiale et continue) et d’assistance (au démarrage et permanente) aux franchisés, l’animation et la communication dans le réseau, etc.

· Dans la phase d’intégration, la formation initiale et l’assistance au démarrage font défaut dans bon nombre de réseaux. La durée de la formation initiale est souvent anormalement faible malgré le fait que certains réseaux considèrent que la nature de leur savoir-faire ne nécessite pas une plus grande durée de formation initiale (si c’est le cas le concept mérite t-il d’être franchisé, compte tenu de l’obligation de substantialité du savoir-faire considérée dans la loi Doubin). Avec la motivation, ‘bénéficier de la réputation du réseau’, et ‘bénéficier d’un suivi et d’une assistance’ constituent les principales raisons qui expliquent l’adhésion à un réseau de franchise. Pour une bonne intégration, on s’attend donc à un suivi et une aide au démarrage notamment dans la recherche de local et de financement. Les déficiences à ce niveau expliquent grandement l’angoisse des franchisés. Dans le même ordre d’idées les franchiseurs qui n’encouragent pas l’implication des franchisés en place dans le processus d’intégration des nouveaux perdent des ressources réelles notamment en termes de recherche de local et de recherche de financement car les franchisés s’insèrent rapidement dans le tissu local de leur zone d’implantation et y disposent des relations qui permettent de trouver des solutions aux problèmes ci-dessus mentionnés. 

· Dans la phase opérationnelle, la faiblesse du nombre de réseaux qui offrent une formation continue est problématique de même que les insuffisances en termes de structures de participation notamment les associations de franchisés. Les franchiseurs ont aussi intérêt à promouvoir les interactions entre franchisés pour une bonne mutualisation des ressources et des connaissances détenues par les franchisés.  

Nous supposons sur la base des résultats de cette étude et d’autres études antérieures (Hing, 1995 ; Jambulingam & Nevin, 1999 ; Kalika & al., 1999 ; Allam & Le Gall, 1999 ; Kalika & al., 2000 ; Allam & al., 2001 ; Bennaghmouch & al., 2003 ; Perrigot & al., 2006) que c’est une socialisation institutionnalisée qui est adaptée au système de franchise, en particulier en France. 
Par ailleurs, la remarque de Miles & Snow (1992, 2003) selon laquelle « l’échec des réseaux d’entreprises est pour la plupart le résultat de philosophies managériales qui empêchent une totale utilisation des capacités et des potentialités des différents partenaires » ne serait t-elle pas valable pour le système de franchise à la lumière de ces résultats. Une telle question mériterait une investigation.
Le caractère exploratoire et la diversité des pratiques de socialisation dans les réseaux de franchise limitent toute perspective de généralisation malgré le fait que les résultats des enquêtes et des études académiques commanditées par la FFF nous permettent de valider les résultats de cette étude. 

Cependant la diversité des pratiques dans les réseaux de franchise ci-dessus évoquée nous pousse à recommander des études de cas sur la socialisation des réseaux. De telles études pourraient combiner des méthodes quantitatives et qualitatives de collecte de données pour assurer une bonne validité interne. 

Bibliographie

Allam D. & P. Le Gall (1999), « La nature de la relation franchiseur-franchisé », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise. 

Allam D., F. Javanovic & P. Le Gall (2001), « Etude empirique des situations conflictuelles caractéristiques des réseaux de franchise », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise.

Allen, N.J. & Meyer, J.P. (1990) “Organizational socialization tactics: A longitudinal analysis of links to newcomers’ commitment and role orientation”, Academy of Management Journal, Vol. 33, p.847-858 

Ashford, S.J. & Saks A.M. (1996) “Socialization tactics: Longitudinal effects on newcomers adjustment”, Academy of Management Journal, Vol.39, n°1, p.149-178. 

Bennaghmouch S., L. Grimal & K. Abdellaoui (2003), « Approche prospective de la franchise à l’horizon 2005-2025 », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise. 
Bordonaba-Juste M. V. & Y. Polo-Redondo (2004) “Relationships in Franchising Distribution System: the Case of the Spanish Market”, International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, vol. 14, N°1, January 2004.

Blanchet A. & A. Gotman (2001), L’enquête et ses méthodes : L’entretien, Nathan 2ème édition.

Bradach J. L. (1998), “Franchise Organizations”, Harvard Business School Press
Bradach J. L. (1997), “Using the Plural Form in the Management of Restaurant Chains”, Administrative Science Quarterly, vol. 42, n° 2, p. 276-303.
Brickley J. A., F. H. Dark & M. S. Weisbach (1991) “An agency perspective on franchising”, Financial Management, Spring 1991.

Brown J. R. & C. S. Dev, (1997) “The Franchisor-Franchisee Relationship: A Key to Franchise Performance”, CORNELL Hotel and Restaurant Administration Quaterly, Vol. 38, N°6.

Buchanan B., (1974) “Building Organizational Commitment: The Socialization of Managers in Work Organization”, Administrative Science Quarterly, vol.19, December.

Chao G. T., A. M. O'Leary-Kelly, S. Wolf, H. K. Klein, and P. D. Gardner (1994) “Organizational Socialization: Its Content and Consequences”, Journal of Applied Psychology, Vol. 79, p.730-743. 

Cron W. L., G. W. Marshall, J. Singh, R. L. Spiro & H. Sujan (2005) “Salesperson Selection, Training, and Development”, Journal of Personal Selling and Sales Management, Vol. 25, N° 2, Spring 2005.

Dahlstrom R. & A. Nygaard (1999) “An Empirical Investigation of Ex Post Transaction Costs in Franchised Distribution Channels”, Journal of Marketing Research, Vol. 36, N° 2, May 1999.

Dubinsky A. J., R. D. Howell, T. N. Ingram & D. N. Bellenger (1986) “Salesforce Socialization”, Journal of Marketing, Vol. 50, N° 4, October 1986. 

Fabre C. (2005), « Critique et contribution à la mesure de la socialisation organisationnelle en recherche de gestion», Cahiers de Recherche LIRHE, UMR CNRS/UT1, Note N° 412.
Feldman D. C. (1976), “A Contingency Theory of Socialization”, Administrative Science Quarterly, Vol. 21. 

Fisher, C.D. (1986). “Organizational socialization: an integrative review”, Research in personnel and Human Resource Management, Vol.4, p.101-145 

Grant E. S. & A. J. Bush (1996) “Salesforce Socialization Tactics: Building Organizational Value Congruence”, Journal of Personal Selling and Sales Management, vol. 16, N° 3, Summer 1996.  

Hing N. (1995), “Franchisee Satisfaction: Contributors and Consequences”, Journal of Small Business Management, vol. 33, n° 2, p. 12-25. 

Hopkinson G. C. & S. Hogarth-Scott, (1999) “Franchise relationship quality: micro-economic explanations”, European Journal of Marketing, vol. 33, N° 9/10.

Jambulingam T. & J. R. Nevin (1999), “Influence of Franchisee Selection Criteria on Outcomes Desired by the Franchisor”, Journal of Business Venturing vol. 14, p. 363-395. 

Jones, G.R. (1983) “Psychological orientation and the process of organizational socialization: an interactionist perspective”, Academy of Management Review, Vol.8, n°3.

Jones, G. R. (1986). “Socialization Tactics, Self-Efficacy, and Newcomers' Adjustments to Organizations”, Academy of Management Journal,  n°29, p.262-279. 

Kalika M. (1999), « La decision d’achat d’une franchise: étude empirique du processus d’achat et de la satisfaction du franchisé », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise
Kalika M. & P. Roussel (2000), Franchise et culture managériale: étude des facteurs humains et organisationnels conditionnant la pratique, typologie de franchiseurs », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise.
Kaufmann & Eroglu (1999), “Standardisation and Adaptation in Business Format Franchising”, Journal of Business Venturing, vol. 14, p. 5-16.
Lacaze D. & Fabre C. (2005) « Présentation du concept de socialisation organisationnelle », dans Delobbe N., O. Herrbach, D. Lacaze & K. Mignonac (2005) « Comportement organisationnel : contrat psychologique, émotions au travail, socialisation organisationnelle » volume 1, de boeck. 

Lafontaine F., (1992) “Agency Theory and Franchising: Some Empirical Results”, The Rand Journal of Economics, Vol. 23, N° 2 (Summer, 1992). 

Leloup J-M. (2004), « La franchise, droit et pratique », Delmas 4ème édition Paris.
Louis, M. R. (1980). “Surprise and Sense Making: What Newcomers Experience in Entering Unfamiliar Organizational Settings”,  Administrative Science Quarterly, Vol. 25, p.226-251. 

Menguc, Han & Auh (2007) “A Test of a Model of New Salespeople’s Socialization and Adjustment in a Collectivist Culture”, Journal of Personal Selling and Sales Management, Vol. 27, N° 2, Spring 2007.

Miles M. D. & A. M. Huberman (1994), « Analyse de données qualitatives », De Boeck 2ème édition, Paris.
Miles R. E. & Snow C. C. (2003) “Organizational Strategy, Structure, and Process”, Stanford Business Book

Miles R. E. & Snow C. C. (1992) “Causes of Failure in Network Organizations” California Management Review. Vol. 34, n° 4, p. 53-71.
Morrison E. W. (1993) “Newcomer Information Seeking: Exploring Types, Modes, Sources and Outcomes”, Academy of Management Review, Vol. 36, N° 3. 

Morrison K. A. (1996) “An Empirical Test of a Model of Franchisee Job Satisfaction”, Journal of Small business management, July 1996.

Morrison K. A. (1997) “How Franchise Job Satisfaction and Personality and Personality Affects Performance, Organizational Commitment, Franchisor Relations, and Intention to Remain”, Journal of Small business management, July 1997.

Mucchielli R. (1998), « L’analyse de Contenu », ESF éditeur, 8ème édition. 
Nègre C. (2007), « La franchise : recherche et applications », Vuibert 3ème édition Paris.
Norton S. W. (1988), “An Empirical Look at Franchising as an Organizational Form”, Journal of Business, vol.61, n° 2.  
Ostroff C. & W. J. Kozlowski (1992) “Organizational Socialization as a Learning Process: The Role of Information Acquisition”, Personnel Psychology, Vol. 45, N° 4.

Perrigot, R., Alkremi A. E., Mignonac K., Roussel P., & Vicens C., (2006), « Savoir-faire Opérationnels, Savoir-faire Tacites, Savoir-faire Trancmis et Non transmis : Evolutions et perspectives managériales pour la franchise », rapport d’étude pour la Fédération Française de la Franchise. 
Reichers, A.E. (1987). “An Interactionist perspective on newcomer socialization rates”, Academy of Management Review, Vol.12, p.278-287. 

Schein, E.H. (1968). “Organizational Socialization and the Profession of Management”, Industrial Management Review, Winter, Vol.9, p.1-16. 

Shane S. A. (2005),  “From Ice Cream to the Internet. Using Franchising to Drive the Growth and Profits of your Company”, Pearson Education, Inc.

Stanworth J. (1995), “Franchising and the Franchise Relationship”, International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, vol. 1 n° 2, p. 175-199.
Stanworth J. & J. Curran (1999), “Colas, Burgers, Shakes and Shirkers: Towards a Sociological Model” Journal of Business Venturing, vol. 14, p. 323-344.

Strutton, Pelton & Lumpkin (1995) “The Relationship between Psychological Climate and Salesperson-Sales Manager Trust in Sales Organization”, Journal of Personal Selling and Sales Management, Vol. 13, N° 4, Fall 1993. 
Taormina, R.J. (1994), “The Organizational Socialization Inventory”, International Journal of Selection and Assessment, Vol. 2, n°3, p.133-145. 

Taormina, R.J. (2004), “Convergent validation of two measures of organizational socialization”, International Journal of Human Resource Management, Vol. 15, n°1, p. 76-94. 

Thirriez G. &  J-P. Pamier, (2001), « Guide Pratique de la Franchise », Editions d’Organisation, 3ème édition. 
Van Maanen, J. & Schein, E.H. (1979), “Toward a theory of organizational socialization”, Research in Organizational Behavior, Vol.1, p.209-264. 

Yin R. K. (2003), “Case Study Research: Design and Methods”, Sage Publications, volume 5.
Annexe 1 : Conférences et débats suivis

	Thèmes
	Consultants en développement et management
	Avocats

	Réussir le métier de Franchiseur


	Jean Michel Ilien (Franchise management)
	Alain Cohen (Juripole)

	Transmission, protection et évaluation du savoir-faire en franchise


	Schahl 

Inlex
	

	L’animation des réseaux de franchise
	Gilbert Mellenger (Epac International)


	Dominique Baschet

	L’art de repérer et valider des franchisés potentiels


	Jean Samper (AC Franchise)
	

	Devenir Franchiseur : les secrets de la réussite


	Gilbert Mellenger (Epac International)
	Olivier Deschamps (DM & D Avocats)


Annexe 2 : Nombre d’entretiens par secteur d’activités 
	Secteurs d’activités
	Nombre de réseaux par secteur d’activité
	Franchiseurs
	Franchisés

	
	
	PDG ou Directeur de la franchise 
	Développement
	Formation
	Animation
	

	Restauration


	4
	
	1
	
	1
	3

	Réparation et Services automobiles
	2
	1
	1
	
	1
	2

	Immobilier


	1
	2
	1
	1
	1
	3

	Prêt-à-porter


	1
	1
	1
	1
	3
	3

	Services aux personnes
	3
	1
	2
	
	
	4


NB : Les acteurs de la structure franchiseurs ainsi que les franchisés ne proviennent pas forcément du même réseau. 

Annexe 3 : Les thèmes abordés avec les interviewés 

	Thèmes 
	Sous thèmes

	Sélection et recrutement
	Critères de sélection

	
	Nombre de rencontres

	
	Nature des informations échangées 

	
	Actions des franchisés

	Intégration
	Formation initiale : durée, contenu, déroulement, support, 

	
	Aide au démarrage

	
	Suivi après ouverture

	
	Actions des franchisés

	Phase opérationnelle
	Formation continue

	
	Soutien et assistance permanente

	
	Animation 

	
	Système d’informations et de communication

	Conséquences 
	Valeurs partagées

	
	Confiance 

	
	Engagement des franchisés

	
	Coopération entre les membres du réseau

	
	Performance


� Nous avons préféré ici le terme rapproché plutôt que celui éloigné du fait de la tendance à l’éclatement de la clause d’exclusivité territoriale qui fut une des caractéristiques fondamentales des réseaux de franchise et semble être préféré à une plus grande capacité de maillage des territoires ; 


� Ces références sont citées par Dubinsky & al. (1986)


� Dans le cadre de notre étude doctorale 


� Blanchet A. & A. Gotman (2001), L’enquête et ses méthodes : L’entretien, Nathan 2ème édition.


� Voir � HYPERLINK "http://www.cidef.com" ��www.cidef.com�, le site du centre d’information pour les franchisés





