C
sociation nternation
. o Management Stratégique

XXX*™e conférence de I’AIMS

Comment les réseaux de franchise innovent ils ? :
Une approche par les Capacités Dynamiques

Burlaud, Alexandra
Doctorante
NIMEC, Université de Caen

Alexandra.burlaud@unicaen.fr

Simon, Fanny
Professeur des Universités
NIMEC, Université de Rouen

Fannv.simon-lee@univ-rouen.fr

Résumé :

Un courant de recherche indique que les CDs augmentent la compétitivité et 1'innovation des
entreprises. Les entreprises doivent développer des CDs pour obtenir un avantage concurrentiel.
Selon Wang et Ahmed (2007), les CDs sont composées des capacités d’adaptation, d’absorption
et d’innovation. Cette recherche cherche a comprendre quel rdle jouent les CDs dans 1’innova-
tion et I’avantage concurrentiel des réseaux de franchise. De méme, nous nous interrogeons sur
le role de la capacité d’innovation dans les CDs.

Les réseaux de franchise offrent un terrain intéressant pour cette analyse car ils font I’objet de
dialectiques sur le role de I’innovation dans le maintien d’un avantage concurrentiel.

Cette recherche mobilise une méthodologie qualitative qui a conduit a la réalisation de 28 en-
tretiens dans 16 réseaux de franchise francais. Nos résultats proposent deux catégories de ré-
seaux de franchise. La premiére correspond aux réseaux détenant un avantage concurrentiel
mais pas de CDs et la seconde correspond aux réseaux détenant un avantage concurrentiel et
des CDs. Pour terminer, nous proposons d’envisager la capacité d’innovation comme une com-
posante des CDs selon le modele de Wang et Ahmed (2007).
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Comment les réseaux de franchise innovent ils ? :
Une approche par les Capacités Dynamiques

INTRODUCTION

Un courant de recherche souligne que les capacités dynamiques (CDs) augmentent la compéti-
tivité et l'innovation des entreprises (Teece et al., 1997 ; Eisenhardt et Martin, 2000). En effet,
les entreprises doivent développer des CDs afin d’obtenir un avantage concurrentiel (Teece et
al., 1997 ; Augier et Teece, 2009). Ces capacités sont ici définies comme « /e potentiel d'une
firme a résoudre systématiquement des problemes, constitué par sa propension a identifier les
opportunités et les menaces, a prendre de maniere opportune des décisions orientées vers le
marché, et a changer sa base de ressources. » (Barreto, 2010, p. 271). Elles supposent des
systémes récurrents, persistants et une intentionnalité de la part des entreprises afin d’identifier
les opportunités dans I’environnement et modifier leurs routines (Zollo et Winter, 2002). Ce-
pendant, malgré le nombre croissant de travaux portant sur les CDs (Vogel et Giittel, 2013), on
ne peut que constater un manque de consensus persistant autour de ce concept (Meurier et Gieu,
2014). En particulier, le role de la capacité d’innovation des organisations dans le développe-
ment des CDs et le maintien d’un avantage concurrentiel fait I’objet de débats, notamment pour
des entreprises ceuvrant dans des environnements modérément dynamiques (Wang et Ahmed,
2007 ; Peteraf et al., 2013 ; Breznik et Hisrich, 2014). Ce débat a des conséquences opération-
nelles substantielles pour les organisations évoluant dans des environnements relativement pré-

dictibles.

La capacité d’innovation est parfois considérée comme un type particulier de CD, pouvant
s’avérer indispensable dans certains secteurs d’activité. Cependant, selon cette conception, les
entreprises peuvent créer et maintenir un avantage en déployant des CDs autres que la capacité
d’innovation (capacité de décision rapide, de renouvellement stratégique ou d’acquisition). A
contrario, pour Wang et Ahmed (2007), la capacité d’innovation est, avec la capacité d’absorp-
tion et la capacité d’adaptation un élément indispensable pour I’émergence de CDs, qui au final
permettra un avantage en termes de performance pour I’entreprise. Alors que des recherches
antérieures ont mis en évidence la relation entre les CDs et l'innovation (par exemple, Ambro-
sini, Bowman et Collier, 2009 ; Helfat et al., 2007 ; Teece, 2007 ; Teece et al., 1997) ; il nous
semble donc essentiel de comprendre quel role jouent les CDs dans I’innovation et I’avantage
concurrentiel des réseaux de franchise et role de la capacité d’innovation dans les CDs mais

aussi le role de la capacité d’innovation dans les CDs.
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La franchise est une source importante de croissance entrepreneuriale impliquant deux types
d'entrepreneurs différents : le franchiseur qui a identifié une opportunité et en gére la distribu-
tion et 1'image sur des sites géographiquement dispersés, et des franchisés qui exploitent loca-
lement I’opportunité (Gillis et al., 2020). Ce mode d’organisation en réseau permet une crois-
sance rapide grace a la réplication d'un savoir-faire et a une standardisation de I’offre et des
processus (Gorovaia, 2017 ; Windsperger et Gorovaia, 2011). En effet, les réseaux performants
sont ceux qui sont capables d'assurer la réplication du concept pour générer un avantage con-
currentiel (Perrigot et al., 2017). S’il est généralement admis que le savoir-faire est a la base de
la création d’un avantage concurrentiel pour les franchises, les mécanismes permettant le main-
tien de cet avantage restent a définir. Dans un environnement compétitif, les réseaux doivent se
tenir informés des évolutions du marché afin de pouvoir réagir en conséquence et reconfigurer
leur base de ressources (Boulay et Chanut, 2010). Les CDs offrent donc un cadre d’analyse tout
a fait pertinent pour la franchise (El Akremi et al., 2015). Selon Teece (2007), les CDs fonc-
tionnent dans des secteurs a haute vélocité alors qu’Eisenhardt et Martin (2000) suggerent que
les CDs peuvent aussi étre mobilisées dans des environnement plus stables. De méme, certains
travaux font les liens entre CDs et capacité d’innovation mais ils restent a établir dans la fran-
chise. Cependant, ce contexte de la franchise fait I’objet de dialectiques sur le role de I’innova-
tion dans le maintien d’un avantage concurrentiel (Szulanski et Jensen, 2006 ; Sorenson et
Serensen, 2001) et est particulierement adéquat pour comprendre le rdle joué par les CDs dans
I’innovation et I’avantage concurrentiel dans les réseaux de franchise mais aussi le role de la

capacité d’innovation dans les CDs.

Pour répondre a ces interrogations nous avons conduit une étude qualitative qui a mené a la
réalisation de 28 entretiens (19 franchiseurs et 9 franchisés) dans 16 réseaux de franchise fran-
cais. Nos résultats mettent en évidence deux catégories de réseaux de franchise. Une premicre
catégorie de réseaux qui détient un avantage concurrentiel mais ne détient pas de CDs et une
seconde catégorie de réseaux qui détient un avantage concurrentiel et des CDs. De méme, nous

apportons un éclairage sur les CDs au regard de la capacité d’innovation.

Ce travail est structuré en quatre parties. La premiére partie apporte un éclairage sur la revue
de littérature, la seconde partie présente la méthodologie de la recherche, la troisiéme partie

présente les résultats et la quatriéme partie consiste a discuter les résultats obtenus.

Online, 1-4 juin 2021



1. L’APPROCHE DES CDS
1.1 La nature des CDs

Le concept des CDs a largement attiré 1’attention des chercheurs en sciences de gestion ces
derni¢res années (Barreto, 2010). Le constat de départ de cette théorie est le suivant:
I’entreprise, si elle souhaite maintenir un avantage concurrentiel doit non seulement étre
capable d'exploiter des ressources qu’elle posseéde en interne, ou peut mobiliser en externe, mais
doit également développer des compétences nouvelles qui permettront de s'adapter aux
changements de l'environnement et d'en tirer profit (Depeyre et Mirc, 2007). Les travaux ont
alors identifi¢ les CDs comme des capacités qui permettent aux entreprises d’accorder leurs
ressources et compétences en interne avec I’environnement externe. Ainsi, les travaux de Teece
et al., (1997) et Teece (2007, 2009), soulignent que les CDs visent a identifier les opportunités
en scannant, recherchant et explorant les technologies et les marchés afin de répondre a
I'évolution rapide de l'environnement. Elles sont €galement associées a la capacité de
l'organisation a créer, étendre ou modifier de manicre intentionnelle sa base de ressources
(Helfat et al., 2007 ; Teece et al., 1997). La définition des CDs ne faisant pas consensus, il est
nécessaire de préciser explicitement la conception adoptée afin de lever toute ambiguité et de
les distinguer de notions proches (Schilke et al., 2018). Ainsi, nous nous inscrivons dans la
perspective de Barreto (2010) et nous considérons les CDs comme des éléments encastrés dans
les processus qui sont structurés et récurrents et se différencient donc de la résolution de
problémes ad hoc (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece, 2007). Nous ajoutons que ces ¢léments
doivent étre stables (Zollo et Winter, 2002) et doivent permettre a I’organisation de prendre des
décisions avant les concurrents (Barreto, 2010). Ces dernic¢res doivent aboutir a de la création
de valeur pour les clients en reconfigurant la base de ressources et compétences de
I’organisation (Teece et Pisano, 1994 ; Tripsas 1997 ; Augier et Teeece, 2008 ; Adner et Helfat,
2003). Les CDs doivent étre différenciées des capacités ordinaires qui ont pour objectif
d’assurer 1’efficience opérationnelle de I’entreprise car elles visent les changements
stratégiques et se manifestent au niveau organisationnel (Laaksonen et Peltoniemi, 2018). Les
parties suivantes visent a souligner les débats concernant les CDs dans des environnements
modérément dynamiques et la présentation du modéle de Wang et Ahmed (2007) retenu pour

cette recherche.
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1.2 Le modéle de Wang et Ahmed (2007)

Les CDs ont été particulierement étudiées dans des environnements dynamiques (également
appelés véloces) (Pavlou et EI Sawy, 2011). Cependant, leur nature et impact différent en fonc-
tion du niveau de dynamisme de I’environnement (Eisenhardt et Martin, 2000). Ainsi, les en-
vironnements modérément dynamiques sont caractérisés par des changements plus prédictibles
que ceux fortement dynamiques et des trajectoires stratégiques plus linéaires avec des structures
industrielles plus stables. Les études ont proposé que les CDs avaient un impact plus faible sur
le maintien d’un avantage concurrentiel, pour les entreprises dans les contextes plus stables.
Ainsi, dans ce type d’environnement les managers percoivent plus rarement la nécessité de
reconfigurer leur base de ressources et d’acquérir de nouvelles compétences et mobilisent donc
moins les CDs (Ambrosini, Bowman et Collier, 2009). Cependant, le constat est plus mitigé.
D’aprés Wilden et Gudergan (2015), si la reconfiguration de la base de ressources peut apporter
un bénéfice pour les entreprises dans des environnements stables, les colits associés a une ana-
lyse constante de I’environnement surpassent les bénéfices associés aux informations ainsi col-
lectées dans de tels contextes. Par conséquent, bien que les CDs puissent permettre aux entre-
prises de saisir des opportunités de maniere nouvelle et potentiellement efficace, elles ne ga-
rantissent pas pour autant le succes ou la survie de 1’organisation (Zahra et al., 2006). En effet,
ces capacités sont nécessaires mais pas suffisantes pour maintenir un avantage concurrentiel.
Elles créent ainsi de la valeur mais de manicre indirecte (Zahra et al., 2006 ; Helfat et Peteraf,
2003) c’est a dire que les CDs « n impliquent pas la production d un bien ou la fourniture d un
service commercialisable » (Helfat et Peteraf, 2003, p.999). Par conséquent, il faut parvenir a
développer des capacités qui apportent un avantage a 1’organisation en fonction du contexte
dans lequel elle évolue (Zahra et al., 2006).

En particulier, Wang et Ahmed (2007) proposent trois composantes qui seraient communes aux
CDs dans un mod¢le théorique qui n’a pas été testé :

-la capacité d’adaptation qui permet a I’entreprise d’identifier et de capitaliser sur les nouvelles
opportunités en utilisant de fagon flexible les ressources ;

-la capacité d’absorption qui consiste a définir la valeur des informations externes et les assi-
miler ;

-la capacité d’innovation qui permet de développer de nouveaux produits, services ou proces-
sus.

D’aprés les auteurs, ces trois dimensions sont connectées et sous-tendues par des processus

d’intégration, reconfiguration, renouvellement et recréation. Ce modele, fortement inspiré de la
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définition de Teece, se veut intégratif et les 3 capacités mentionnées ci-dessus seraient valables
quel que soit le contexte des organisations. Cependant, on peut s’interroger sur la place de la
capacité d’innovation dans des environnements relativement stables tels que la franchise. En
effet, dans ce type d’environnement, les avantages liés a la réplication, sur une large échelle,
d’un savoir-faire, fruit de I’expérience de I’entreprise et donc fortement maitrisés peuvent étre
supérieurs au fait de lancer de nouveaux produits ou services (Sorenson et Sgrensen, 2001). De
méme, d’apres 1’étude menée par Wilden et Gudergan (2015), les effets de la capacité d’ab-
sorption peuvent étre limités dans des environnements stables. Une autre perspective, bien
qu’ayant des similarités, est proposée dans le modéle de synthése de Schilke et al. (2018). La
capacité a développer des nouveaux produits et services est présentée comme une dimension
particulieére (parmi d’autres) des CDs. Cette dimension ayant été la plus traitée par les cher-
cheurs. Ceci suppose, comme dans la perspective d’Eisenhardt et Martin (2000) que les entre-
prises pourraient développer d’autres types de CDs pour étre performantes. Ces différentes ap-
proches des CDs nous incite notamment a nous interroger sur le role de la capacité d’innovation
telle que définie par Wang et Ahmed (2007) dans les CDs des réseaux de franchise.

Les CDs ont été étudiées dans des secteurs variés tels que 1’industrie pharmaceutique (Hoang
et Rothaermel, 2010), le tourisme (Jian et al., 2019) ou encore le secteur public (Pablo et al.,
2007) mais peu de travaux mobilisent cette théorie pour étudier 1’innovation dans les réseaux
de franchise.

Les parties suivantes apportent un éclairage sur les spécificités du modele de la franchise et les

CDs dans la franchise.

2. LA FRANCHISE

2.1 Les particularités du modele de la franchise

La franchise est une forme organisationnelle qui lie par un contrat le franchiseur (propriétaire
d’une enseigne) et les franchisés (des entrepreneurs indépendants). Cette forme organisation-
nelle permet au franchisé de vendre les produits ou services du franchiseur, en respectant néan-
moins les normes de celui-ci (Cox et Mason, 2009). Les réseaux de franchise se développent
donc grace a la réplication d'un concept et a des points de vente offrant des produits et/ou des
services standardisés (Gorovaia, 2017). Deux éléments sont au cceur de la création d’un avan-
tage concurrentiel dans la franchise : le savoir-faire qui doit apporter de la valeur aux franchisés

et étre clairement identifié et secret et la qualité de la relation entre le franchiseur et le franchisé,
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basée sur une collaboration étroite et continue et caractérisée par de la confiance (Perrigot et

al., 2017).

Ainsi, selon Paswan et Wittmann (2009), I’attractivité du réseau repose sur la qualité du savoir-
faire développé par le franchiseur. Le franchiseur, de par son expérience préalable, développe
un ensemble de méthodes, usages, informations pratiques qui peuvent concerner la vente des
produits, leur présentation ou transformation, 1’accueil des clients ou la gestion du point de
vente. Ces connaissances, qui sont explicités dans le contrat de franchise, constituent le savoir-
faire et sont un facteur substantiel du succes de la franchise. Le franchiseur doit maintenir et
transférer cet ensemble de connaissances a ses sous-unités (Argote, 1999 ; Szulanski et al.,
2003). Selon Easterby-Smith et Lyles (2003), le transfert de connaissances dans les réseaux
d’entreprise est essentiel, notamment pour partager le savoir-faire entre les membres du réseau.
En effet, le succes des réseaux dépend presque entierement du transfert de savoir-faire du fran-

chiseur vers les franchisés (Windsperger et Gorovaia, 2011).
2.2 Les CDs dans les réseaux de franchise

A notre connaissance, les travaux mobilisant les CDs et la franchise se sont concentrés sur la
performance (El Akremi et al., 2015) ou le rdle de franchiseur dans le développement du réseau
(Weigel, 2020), mais n’ont pas cherché a comprendre ’innovation dans les réseaux de
franchise.

D’apres El Akremi et al. (2015), il est pertinent d’étudier les CDs dans la franchise car les
franchiseurs créent réguliérement de nouvelles compétences ou connaissances dans le réseau
afin de renouveler le savoir-faire. Dans un environnement compétitif, le réseau doit effective-
ment se tenir informé des évolutions du marché afin de pouvoir réagir en conséquence (Boulay
et Chanut, 2010). Cette capacité se rapporte a la propension de la chaine a utiliser, redéployer
les ressources pour formuler et mettre en ceuvre la meilleure stratégie afin de répondre aux
besoins du marché et surpasser les concurrents (Gillis et Combs, 2009 ; Griffith, Noble et Chen,
2006). Malgré¢ le faible nombre de travaux portant sur les CDs dans les réseaux de franchise, la
littérature sur le changement et I’'innovation dans les réseaux de franchise indique que le déve-
loppement de CDs dans les réseaux de franchise répondrait a un certain nombre de spécificités :
-Tout d’abord, les secteurs représentés dans la franchise concernent principalement les services

a la personne ou aux entreprises, la restauration, I’hotellerie, 1’équipement de la maison ou
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encore le secteur lié¢ a I’automobile. Ces différents domaines sont caractérisés par des change-
ments relativement prévisibles, une faible présence des innovations de rupture et des acteurs
bien identifiés. Ils peuvent donc étre caractérisés comme étant modérément dynamiques ;
-Ensuite, les savoir-faire développés doivent étre diffusés a 1’ensemble des entités du réseau
(Perrigot et al., 2017). Ainsi, les éléments encastrés dans les processus et qui constituent les
CDs doivent permettre cette diffusion uniforme dans le réseau ;

-Le renouvellement, récréation, intégration et reconfiguration des ressources et compétences
qui sous-tendent les CDs peuvent intervenir a la fois au niveau des franchisés et du franchiseur
(Cox et Mason, 2007). Ainsi, des recherches récentes montrent que les franchisés génerent de
nouvelles connaissances qui peuvent aboutir au lancement de nouvelles offres ou processus
(Dada et Watson, 2013). Les réseaux de franchise peuvent ainsi développer des processus liés
aux CDs a la fois au niveau des franchisés, de la téte de franchise et dans la relation franchisé-
franchiseur ;

-Finalement, la reconfiguration et le renouvellement de la base de connaissances et de res-
sources nécessite plus d’investissements dans les réseaux de franchise que dans les entreprises
traditionnelles et peut faire 1’objet de résistance de la part des franchisés (Cliquet et Nguyen,
2004). Ainsi, les franchisés étant propriétaires de leur affaire, il faut parvenir a les convaincre
de la nécessité de ces renouvellements afin qu’ils les adoptent dans leur point de vente (Ibid).
Le compromis entre le fait de conserver le statut quo face aux transformations de I’environne-
ment et ne pas mobiliser des CDs et transformer les ressources et compétences dans le réseau

et assumer le colit de cette transformation est ainsi tres présent dans la franchise.

Nous avons donc montré depuis la revue de la littérature la pertinence d’appliquer un cadre
d’analyse sur les CDs pour les réseaux de franchise. Nous avons également pu démontrer que
si les CDs dans ce contexte partagent un certain nombre de caractéristiques avec les CDs dans
des environnements modérément dynamiques, il existe, malgré tout, des spécificités. Nous sou-
haitons donc conduire une étude empirique exploratoire afin de comprendre quel role jouent les
CDs dans I’innovation et I’avantage concurrentiel des réseaux de franchise mais aussi le role
de la capacité d’innovation dans les CDs des réseaux de franchise. En effet, si la capacité d’ab-
sorption (I’acquisition de connaissances de différentes sources) semble étre au coeur de 1’avan-
tage concurrentiel dans la franchise (Paswan et al., 2014), les recherches apportent des résultats

plus mitigés concernant la capacité d’innovation et d’adaptation (Khelil et al., 2020 ; Sorenson
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et Serensen, 2001). Ainsi, des innovations trop fréquentes et des adaptations locales non mai-

trisées peuvent nuire a la performance du réseau. Nous avons donc conduit une étude qualitative

aupres de 16 réseaux de franchise.

3. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

3.1 Collecte des données

Pour ce faire, nous avons interrogé plusieurs réseaux de franchise appartenant a différents sec-

teurs que nous caractérisons de modérément dynamique. Nous avons choisi une diversité de

cas et de représentation de différents secteurs d’activité et de tailles variables (allant de 24 a

470 unités) afin de pouvoir faire émerger des éléments communs concernant les CDs dans les

réseaux de franchise. Notre méthode de recherche est centrée sur des études comparatives de

16 réseaux de franchise. Le tableau 1 recense les caractéristiques des réseaux étudié€s en termes

de taille et secteur d’activité. Une courte description de chaque réseau est présentée dans I’an-

nexe 1.

Tableau 1 : Principales caractéristiques des cas étudiés en termes d’activité et de taille

Online, 1-4 juin 2021

RESEAU DE | INTERVIEWS TAILLE SECTEUR NOMBRE
FRANCHISE DU RESEAU DE DONNES
SECONDAIRES
Réseau 1 Directeur de la 43 unités Maison et 4
franchise Loisir
Réseau 2 Directeur de la 120 unités Maison et 5
franchise et 2 Loisir
franchisés
Réseau 3 Directeur de la 74 unités Automobile 4
franchise et un
franchisé
Réseau 4 PDG et 66 unités Automobile 3
Directeur de la
franchise et un
franchisé
Réseau 5 Développeur 315 unités Alimentation 1
franchise et 2
franchisés
9




Réseau 6 Chef du 256 063 unités Hotels 3
département
légal et
Direction des
Relations
Partenaires

Réseau 7 Développeur 110 unités Maison et 6
franchise et Loisir
Directeur de la
franchise

Réseau 8 Développeur 25 unités Alimentation 6
franchise et un
franchisé

Réseau 9 PDG 24 unités Automobile 2

Réseau 10 PDG 68 unités Services aux 6

entreprises

Réseau 11 Développeur 74 unités Services 4
franchise et 2
franchisés

Réseau 12 Directeur de la 470 unités Services 2
franchise

Réseau 13 Directeur de la 90 unités Services 5
franchise

Réseau 14 Directeur des 185 unités Automobile 6
achats

Réseau 15 Directeur de la Nc Services 2
franchise

Réseau 16 Directeur de la 294 unités Automobile 1
franchise

Afin de comprendre le contexte dans lequel chaque franchise évolue, la présence et le maintien
d’un avantage concurrentiel et la fréquence de 1’innovation dans le réseau, nous avons collecté
des données secondaires pour chaque réseau. Les franchiseurs doivent a la fois convaincre des
entrepreneurs d’adhérer au concept de la franchise et communiquer sur les nouvelles offres de
la franchise pour attirer des clients. Les communiqués de presse et articles dans la presse spé-
cialisée sont donc nombreux et permettent d’avoir des informations riches sur la trajectoire du
réseau en termes de performance et d’innovation. Nous avons ainsi consulté les rapports an-
nuels des réseaux, les articles de presse spécialisée dans la franchise tel que L’express, Fran-

chise Magazine, 1’Observatoire de la franchise, Toute la franchise, AC Franchise, Franchise
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commerce, Les Echos de la Franchise, Place des franchises, le site officiel de la Fédération
Francaise de la franchise ou encore LSA-conso. Nous prenons aussi en compte les informations
provenant des sites internet des réseaux de franchise sélectionnés mais aussi les articles prove-
nant de sites spécialisés sur le secteur du réseau. Nous disposons ainsi également de données
concernant le dynamisme des secteurs d’activité des différents réseaux et pouvons comparer la
croissance de la franchise a celui de son secteur d’activité, notamment pour évaluer le maintien
(ounon) d’un avantage concurrentiel. La présence de certains réseaux dans la presse concernant
des changements de stratégie ou le déploiement de nouveaux produits/services ou encore des
remises de prix pour I’innovation sont autant d’éléments qui nous ont permis d’appréhender le
niveau de dynamisme du réseau ainsi que sa capacité d’innovation. Au total nous avons utilisé
60 sources de données secondaires.

Pour notre étude qualitative ce sont donc 28 entretiens semi-directifs (19 avec des franchiseurs,
9 avec des franchisés) qui ont été réalisés avec des franchiseurs et des franchisés. La moyenne
des entretiens réalisés est de 35 minutes. Nous avons souhaité avoir les deux points de vue,
lorsque ceci était possible, afin de pouvoir croiser les données. En ce qui concerne les entretiens
avec les tétes de réseau, nous avons essentiellement interrogé les directeurs de la franchise ou
responsables de son développement. Les entretiens semi-directifs abordent les produits/services
mis en place récemment dans le réseau. Une discussion s’engage ensuite sur les modifications
apportées au réseau pour la conception du nouveau produit ou service comme par exemple le
recrutement d’une nouvelle personne ou des tests de nouvelles machines. Pour étre plus précis,
nous demandons au franchiseur de nous expliquer 1’origine du nouveau produit/service (de-
mande clients, idée du marketing), jusqu’a sa diffusion dans le réseau en passant par les chan-
gements nécessaires a la mise en place du nouveau produit/service. De par la complexité de
’objet, le terme « capacité dynamique » n’a jamais été utilisé lors des entretiens. L'objectif des
entretiens est de partir du début de l'innovation et retracer son chemin jusqu'au résultat obtenu
(mise en place a l'entiéreté du réseau ou échec). Il est ainsi nécessaire de retracer le processus
complet afin de pouvoir déterminer si des CDs sont présentes ou non. Les entretiens se sont
déroulés en face a face ou par téléphone lorsqu’une rencontre physique était impossible notam-
ment pour des raisons géographiques ou plus tard pour des raisons sanitaires (covid-19, 2020-

2021).
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3.2 Analyse des données

Nous avons tout d’abord cherché a définir si les réseaux sélectionnés parvenaient a maintenir
un avantage concurrentiel. Dans le cadre de cette recherche nous considérons que le réseau
posséde un avantage concurrentiel lorsque son chiffre d’affaires et son nombre d’unité franchi-
sés augmentent (sur une période de 3 ans 2017-2019). De méme, nous avons aussi noté 1’ob-
tention de récompense ou des communiqués réalisés par la presse spécialisée et qui salue les
performances d’un réseau donné sur la période considérée. Nous avons ainsi pu distinguer les
réseaux qui ne semblent pas maintenir leur avantage concurrentiel (réseaux qui ont des chiffres
décroissants non justifiés par la perte de vitesse du secteur d’activité) et les réseaux qui main-

tiennent ou accroissent leur avantage concurrentiel.

Nous avons analysé chaque réseau pour observer s’il mobilisait les trois des dimensions propo-
sées par Wang et Ahmed, (2007) a savoir, la capacité d’adaptation, d’absorption, d’innovation

ou si certaines étaient absentes. Pour ce faire, nous avons mobilisé les définitions du tableau 3.

Une fois que nous avons observé les dimensions de Wang et Ahmed (2007), mobilisées par les

réseaux, nous avons ensuite identifié la présence (ou I’absence) de CDs.
Selon Altintas (2011), les CDs peuvent étre identifiées grace aux critéres suivants (tableau 3) :

-La récurrence (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece, 2007) qui permet de souligner le caractere
répétitif du phénomene et de le différencier de I’improvisation ou de la résolution de probléme
ad hoc. Ainsi, le fait qu’un processus se répéte a deux reprises est suffisant pour identifier une

CD (Altintas, 2011).

-La stabilité du processus (Zollo et Winter, 2002). Nous considérons que le processus est stable
lorsque le nouveau produit/service est propos¢ par toutes les unités du réseau aux clients du
réseau, traduisant alors un transfert entre le franchiseur vers chaque unité franchisée qui propo-

sera ensuite le nouveau produit/service a ses clients.

-Le lien entre les mises en ceuvre du processus (Pablo et al., 2007). Il doit ici étre possible
d’observer les différents liens lorsque le processus induit des changements et que ces mémes

changements posseédent des liens entre eux du fait de la dépendance de sentier (path depen-

dency) (Altintas, 2011).

-La modification des ressources (Teece et al., 1997 ; Eisenhardt et Martin, 2000). Le nouveaux
produit/service proposé par le réseau devra entrainer une modification de ses ressources comme

I’achat d’une nouvelle machine par exemple.
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Nous considérons donc que nous sommes bel et bien en présence d'une CD lorsque les critéres

précédemment cités sont remplis.

Tableau 3 : opérationnalisation des capacités d’innovation, d’absorption et adaptation

(Wang et Ahmed, 2007)

DEFINITION

EXEMPLES DE VERBATIMS

Capacité d’innovation

Elle permet de développer de
nouveaux produits, services
Ou processus.

« Il y a dedans (dans la gamme veé-
gane) 9, 10 produits qui ont été
créés. »

(Réseau de franchise dans les Loisirs)

Capacité d’absorption

Elle consiste a définir la va-
leur des informations ex-
ternes et les assimiler.

« On va déja aller voir une entreprise
externe, on a travaillé avec nos desi-
gners mais on a fait aussi des sortes
d'appels d'offres aupres des écoles
d'architectes, aupres des jeunes desi-
gners pour avoir d'autres retours
pour avoir d'autres propositions. »

(Réseau de franchise dans I'hotellerie)

Capacité d’adaptation

Elle permet a I’entreprise
d’identifier et de capitaliser
sur les nouvelles opportuni-
tés en utilisant de facon
flexible les ressources.

« Cette idée elle est venue d'une par-
tie des clients qui aimaient ¢a mais ne
voulaient pas avoir ce coté chimique
donc déja, on a commencé a réfléchir
aca. »

(Réseau de franchise dans les services
automobiles)

Capacité dynamiques

Récurrence,

Stabilité du processus,

Liens entre les mises en
ceuvre du processus,
Modification des ressources
et compétences.

« On teste, une fois qu'on a testé nous,
on demande la validation évidemment
a l'Espagne pour vérifier que ¢a reste
dans le cadre et apres on va derriere
redescendre l'info par réunion, par
seminaire etc. (...) » (Réseau de fran-
chise dans les services automobiles)

La comparaison des cas et des contextes afférents nous a permis d’aboutir aux résultats décrits

ci-dessous.

4. RESULTATS

Nos résultats font ressortir deux catégories de réseaux de franchise. La premiére catégorie cor-

respond aux réseaux qui détiennent un avantage concurrentiel mais pas de CDs ; et la seconde
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catégorie correspond aux réseaux qui détiennent un avantage concurrentiel et des CDs. Notre
¢chantillon contient aussi un réseau (réseau 8) qui ne comporte ni CDs ni avantage concurrentiel
mais ne sera pas ¢tudié dans cette recherche, nous nous concentrons ici uniquement sur les deux

catégories précédemment citées. Le détail est présenté dans le tableau ci-dessous :

Tableau 4 : Synthése des réseaux interrogés détenant un avantage concurrentiel et déte-

nant ou non des CDs

RESEAUX DETENANT UN AC MAIS RESEAUX DETENANT UN AC ET
PAS DE CDS DES CDS
Réseau 11 Réseau 4
Réseau 3 Réseau 9
Réseau 12 Réseau 10
Réseau 13 Réseau 6
Réseau 5 Réseau 15
Réseau 14 Réseau 7
Réseau 16 Réseau 2
Réseau 1

4.1 Les réseaux possédant un avantage concurrentiel mais pas de CDs

Cette partie s’attache a comprendre pourquoi certains réseaux de notre échantillon réussissent
a détenir un avantage concurrentiel sans pour autant détenir de CDs. Tout d’abord, nous carac-
térisons les capacités d’adaptation, d’absorption et d’innovation dans les réseaux possédant un
avantage concurrentiel mais pas de CDs. Ensuite nous ferons la comparaison avec les réseaux
possédant un avantage concurrentiel et des CDs.

Tous les réseaux de notre échantillon, méme ceux qui ne détiennent pas de CDs détiennent une
capacité d’adaptation. La capacité d’adaptation permet notamment de saisir des opportunités
de marché qui sont détectées la plupart du temps par les franchisés. Celle-ci peut se manifester
sous différentes formes. Dans notre premier exemple, le réseau 11, les franchisés sont une vé-
ritable source d’informations pour les franchiseurs, car ils n'hésitent pas a faire remonter leurs
idées. Dans le verbatim suivant, les franchisés ont demandé au franchiseur de mettre en place
un Drive, une technique déja utilisée dans la grande distribution. Les franchisés souhaitaient
adapter cette technique du Drive a leur propre activité pour pouvoir délivrer plus rapidement
les produits médicaux a leurs clients. Les franchisés pergoivent le Drive comme une véritable

opportunité car les personnels médicaux sont souvent pressés par le temps :
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« C’était tous les franchisés, ils avaient ¢a en téte (...) Je me suis retrouvée a mettre en place
un Drive (...) et puis il faut dire les professionnels de santé c'est une cible tres particuliere et
qui n'a pas beaucoup de temps donc il faut aller vite donc c'était particulierement adapté a

cette cible » (Franchiseur dans le domaine des Services).

La capacité d’adaptation peut aussi se manifester d'une autre fagon comme la réalisation
d'études de marché. Le réseau 5 a réalisé une étude de marché pour réorienter sa stratégie. Grace
a cette étude de marché, le réseau a décidé de monter en gamme.

« La clientele finale dans les études de marché refusait le milieu de gamme, elle refuse toujours
d’ailleurs (...) La réponse de l'enseigne a été de monter en gamme, en qualité nous sommes
montés qualitativement, nous avons préemiumisé donc il a des produits qui ont été supprimés

(...) » (Franchiseur dans le domaine de I’ Alimentaire).

La capacité d’adaptation permet aussi d’adapter 1’offre des produits proposés par le réseau.
Poursuivant avec I’exemple du réseau du réseau 5, la capacité d’adaptation permet au franchi-
seur d’intégrer les idées locales de ses franchisés a I’intégralité du réseau. Dans notre exemple,
un franchis¢ d’Alsace souhaitait proposer un bretzel a ses clients, un produit régional
jusqu’alors non proposé par le réseau. Suite a une discussion entre le franchiseur et ce méme
franchisé, le réseau a décidé d’accompagner le franchisé a créer son bretzel, qui est maintenant
disponible pour tout le réseau en France mais aussi pour les unités internationales du réseau.

« Pour le bretzel c'est l'un de nos franchisés dans l'Est de la France qui a dit j'aimerais bien
faire mon bretzel et c'est l'animateur réseau une fois (...) qu'ils avaient déterminé une recette,
c'est revenu chez nous en interne et de facon tres collégiale la R&D a travaillé pour mettre au
point une recette, finaliser une recette, a travaillé apres avec la direction financiere pour pou-

voir évaluer une rentabilité potentielle sur cette recette et elle a été proposée a notre franchisé

» (Franchiseur dans le domaine de I’Alimentaire).

En ce qui concerne les réseaux détenant un avantage concurrentiel mais pas de CDs, il est pos-
sible de noter I’absence de capacité d’absorption. La capacité d’absorption consiste a définir la
valeur des informations externes et les assimiler. Pour autant, ’absence de cette capacité d’ab-
sorption n’empéche pas le réseau de détenir un avantage concurrentiel. L’avantage concurren-
tiel fut apprécié par 1’augmentation conjointe du nombre d’unités du réseau et de son chiffre

d’affaires. Par exemple, le réseau 12, dispose d’un département Recherche et Développement.
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Il a donc déja les compétences en interne pour le développement d’une nouvelle technologie de
lavage haute pression. Par conséquent, les moyens détenus par le réseau sont suffisants et ne
nécessitent pas la recherche de nouvelles compétences.

« On a des équipes en fait en Recherche & Développement qui déposent des brevets d'ailleurs

sur les solutions de lavage » (Franchiseur du domaine des services).

La capacité d’innovation permet de développer de nouveaux produits, services ou processus. I1
est donc judicieux de se demander comment ces réseaux peuvent détenir un avantage concur-
rentiel sans pour autant développer de capacité d’innovation, ni méme de CDs.

Une réponse possible se situe dans la stratégie méme du réseau. Le réseau 13, est une franchise
proposant du portage de repas aux personnes agées. Le fait de ne pas innover fait partie inté-
grante de sa stratégie du fait de la cible du réseau : les personnes agées. En effet, cette clientéle
n’apprécie pas le changement. Par conséquent, le réseau effectue donc le moins de modifica-

tions possibles et I’offre évolue plutdt de manicre générationnelle.

« La cible dgée a part le changement d'une génération a l'autre on ne peut pas apporter plus
de changement que ¢a parce qu'en plus les gens dages, par essence n'aiment pas trop le chan-
gement (...) donc il faut un peu de changement pour que les gens ne se lassent pas mais pas

trop non plus par ce que ¢a les déstabilisent » (Franchiseur dans le domaine des services).

Pour autant, le réseau détient un avantage concurrentiel puisque son chiffre d’affaires entre
2017 et 2019 est en augmentation (chiffre d’affaires de 20 millions d’euros en 2017 contre 30
millions d’euros en 2019) ainsi que le nombre d’unités franchisées (55 unités en 2017 et 90

unités en 2019).

Une autre réponse a [’absence de capacité d’innovation peut aussi résider dans le secteur. Par
exemple dans certains secteurs comme celui de la boulangerie (réseau 5), I’innovation semble
pouvoir étre uniquement minime. En effet, dans le secteur de la boulangerie, les principaux
changements observés par les clients se limitent bien souvent a de nouvelles recettes ou de
nouveaux parfums. L’avantage du réseau se situe alors davantage dans sa notoriété et sa cou-

verture nationale que par sa capacité d’innovation.

Le réseau 12 de notre échantillon constitue un cas intéressant car il est I’unique réseau détenant

un avantage concurrentiel mais pas de CDs a détenir une capacité d’innovation. La présence
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d’un département Recherche et Développement démontre un intérét fort du réseau pour 1’inno-
vation et suppose d’importants efforts de sa part pour proposer des services plus efficaces.
Pourtant, nos données secondaires montrent que ce réseau sort environ une innovation tous les
dix ans. C’est pourquoi nous ne pouvons parler de CDs mais plutot d’une capacité d’innovation
ad hoc. Par innovation ad hoc nous entendons les réseaux de franchise qui innovent peu fré-
quemment, et ne font donc pas I’objet d’un comportement répétitif comme le demande les CDs.
Par conséquent nous considérons qu’un réseau innovant de facon ad hoc ne va proposer que
ponctuellement des nouveautés a ses clients.

Cette capacité d’innovation est pourtant suffisante pour garantir la croissance et la pérennité du
réseau puisqu’il a regu le prix « coup de cceur de la franchise : pérennité et croissance maitri-

sée » attribué par ’Express et I’Observatoire de la franchise.

4.2 Les réseaux possédant un avantage concurrentiel et des CDs

Dans cette partie nous comparons les CDs d’adaptation, innovation et absorption dans les ré-
seaux possédant des CDs aux réseaux qui n’en possedent pas.

Selon Wang et Ahmed (2007), les CDs sont composées de trois capacités. La capacité d’adap-
tation, la capacité d’absorption et la capacité d’innovation que nous avons déja détaillées ci-
dessus.

Les réseaux détenant un avantage concurrentiel et des CDs détiennent effectivement ces trois
capacités. D’apres notre échantillon, ces trois capacités sont connectées entre elles. La capacité
d’adaptation déclenche la capacité d’absorption du franchiseur et la capacité d’innovation
semble étre le résultat de la mobilisation de ces deux capacités avec pour production un nouveau
produit ou service du réseau. Par exemple, le réseau 1 est particulierement proactif dans la
recherche de nouvelles opportunités sur son environnement. Le franchiseur effectue une veille
des marchés internationaux afin de percevoir les tendances émergentes du marché. Grace a sa
veille, il a observé que les clients souhaitaient des produits plus naturels et surtout qui corres-
pondaient mieux aux réels besoins de leurs animaux de compagnie. Ces produits sont les pro-
duits grain free, c’est a dire sans céréales. Les céréales ne sont en fait pas adaptées pour les
chiens mais pourtant utilisées dans de nombreux produits alimentaires (capacité d’adaptation).
Le franchiseur décide alors de partir a la recherche d’un nouveau fournisseur pouvant fournir
des produits donc grain free (capacité d’absorption). Apres ses recherches, le réseau a réussi a
développer non seulement plusieurs produits mais aussi plusieurs marques de produits grain

free. La création de ces produits et de ces marques représente la capacité d’innovation qui n’est
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autre que le résultat de la mobilisation des deux capacités précédentes (capacité d’adaptation et
d’absorption). Nous illustrons cette connexion grace aux verbatims dans le tableau ci-dessous

retragant I’exemple du réseau 1.

Tableau S : capacités d’adaptation, d’absorption et d’innovation du réseau 1

CAPACITES MOBILISEES VERBATIMS

Capacité d’adaptation « On s'est rendu compte que en regardant un petit peu les
autres marchés, des marchés européens jusqu'au marché
américain qu'il y avait une tendance pour les produits
naturels et des produits qui correspondent mieux aux
besoins nutritionnels des chiens c'est ce qu'on appelle des
produits sans céréales qu'on appelle autrement grain

free. »
Capacité d’absorption « Alors on a cherché d'abord un nouveau fournisseur »
Capacité d’innovation « Alors en fait aujourd'hui on doit avoir, combien on a de

marques aujourd'hui, 2,3,4,5,6...13 »

Maintenant que la connexion des trois capacités est mise en avant, nous rentrons plus en détail

dans chacune de celles-ci au travers des paragraphes suivants.

Comme pour les réseaux de la catégorie précédente, la capacité d’adaptation peut se manifester
de plusieurs maniéres dont celles présentées précédemment. Cependant, nous observons que
les réseaux possédant les CDs ont une vision proactive de leur environnement contrairement a
ceux qui n’en possedent pas. Ils vont étre attentifs au marché, aux demandes des clients ou
encore a la concurrence du marché. Pour ce faire, le franchiseur peut par exemple observer
I'évolution de 1’environnement en écoutant ses clients. Il peut aussi participer a des salons in-
ternationaux, permettant ainsi au franchiseur de cotoyer les nouveautés du marché. Le franchi-
seur peut aussi développer une permanence sur le terrain qui lui permet de rester au plus proche
de la réalité des franchisés et lui permet aussi de collecter les retours des franchisés et mémes
des clients lors des visites. La plupart du temps les franchisés ont davantage affaire aux anima-
teurs réseaux qu’a la direction de la franchise elle-méme. Ces exemples sont illustrés par les

verbatims du tableau ci-dessous.
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Tableau 6 : verbatims de la capacité d’adaptation des franchiseurs interrogés

Réseau 7

« Le marché végane, pareil oui on le voyait a la télé, on le voyait aussi
dans nos rayons il y a des clients a un moment donné avec une re-
cherche un peu plus naturelle donc on s'est dit on va créer une gamme
végane » (Franchiseur dans le domaine de la Maison et des Loisirs)

Réseau 1 « On l'a pressenti parce qu'en fait on participe aux salons
internationaux notamment le plus gros salon mondial de l'animalerie
finalement il est en Allemagne » (Franchiseur dans le domaine de la
Maison et des Loisirs)

Nous retenons que la capacité d’adaptation dans les réseaux détenant un avantage concurrentiel
et des CDs est davantage mobilisée par les franchiseurs, qui ont une vision proactive de leur
environnement alors qu’elle est principalement mobilisée par les franchisés pour les réseaux ne
détenant pas de CDs. Cette proactivité peut notamment se traduire par les visites systématiques
des unités comme le démontre le verbatim du réseau 9 (tableau 6). Dans notre exemple du
réseau 11 (qui détient un avantage concurrentiel mais pas de CDs), nous pensons que la capacité
d’adaptation est principalement mobilisée par les franchisés car ce réseau a la particularité de
ne détenir que des unités franchisées, c’est a dire que le réseau ne dispose d’aucune unité propre.
Nous considérons donc que ce réseau se repose effectivement essentiellement sur les franchisés
du réseau pour détecter les opportunités du marché. La structure du réseau peut donc impacter

la capacité d’adaptation.

Une différence entre les deux catégories de réseaux se situe au niveau de la capacité d’absorp-
tion. En effet, les réseaux qui ne possédent pas cette capacité ne développent pas non plus de
CDs méme s'ils peuvent détenir un avantage concurrentiel comme nous l'avons précisé plus tot.
La capacité d’absorption, tout comme la capacité d'adaptation peut se manifester de plusieurs
facons. Le réseau 9, pratiquait une prestation de « purification de I’air de I’habitacle » seule-
ment les retours clients indiquaient alors que si les clients appréciaient effectivement cette pres-

tation, ils n’appréciaient cependant pas son aspect chimique. A partir de cette réflexion de sa
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clientéle, le réseau a commencé a réfléchir puis a chercher des solutions pour mettre en place
la méme prestation mais de fagon plus naturelle.

Pour réaliser cette prestation, le réseau 9 a alors mobilisé sa capacité d’absorption afin d’aller
chercher de nouveaux savoirs pour réaliser la prestation :

«Ils ont trouvé un fabricant en Espagne et une machine donc qui faisait de [’ozone (...) On a
fait le procédeé classique, on a acheté la machine, on a testé plusieurs types de machines etc. »

(Franchiseur dans le domaine des service)

La capacité d'absorption peut aussi se manifester par 'embauche de personnel ayant les con-
naissances requises au développement d'un nouveau produit ou d'un nouveau service.

Le réseau 10 dans le domaine du travail intérimaire souhaitait proposer une « offre globale ».
Cette offre globale se compose d'un accompagnement physique en agence et d’une plateforme
internet sur laquelle les clients de I'agence peuvent eux méme recruter leurs intérimaires en
ayant acces a une banque de CVs. La réalisation de cette offre globale et notamment la mise en
place de cette plateforme internet nécessitait de nouveaux savoirs comme 1'indique le verbatim
suivant :

« C'est une révolution interne puisqu'on a embauché une trentaine de personnes dont une di-
zaine de développeurs informatiques avec une structure tres startup. On a rencontré je crois
trois ou quatre solutions qu'on a évaluées, qu'on a testées, deux qu'on a testées notamment pour
voir comment ¢a pouvait fonctionner, comment ¢a marchait est ce que c'était simple ou pas. »

(Franchiseur dans le domaine du travail temporaire).

Nous pouvons donc constater que dans les deux cas les réseaux ont mobilisé la capacité d'ab-
sorption pour chercher des solutions a I'extérieur du réseau puis a ensuite intégré ces informa-
tions dans le réseau, que ce soit par la recherche de fabricants ou ’embauche de nouveaux
salariés.

Tout comme pour la capacité d’adaptation pour les réseaux détenant un avantage concurrentiel
et CDs ; la capacité d’absorption est encore une fois a 1’origine du franchiseur qui va faire les
démarches de nouvelles machines pour le réseau 9 ou la démarche de recrutement pour le réseau

10.
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Une seconde différence entre nos deux catégories de réseaux se situe a la capacité d'innovation.
Les réseaux détenant un avantage concurrentiel et des CDs disposent de la capacité d'innova-
tion. Elle se manifeste tout simplement par la création de nouveaux produits ou services par le
réseau.

Un réseau de vente d'articles de fitness a développé une gamme enti¢re de produits véganes
pour répondre a I'évolution de son environnement :

« 1l y a des clients a un moment donné avec une recherche un peu plus naturelle donc on s'est
dit on va créer une gamme végane (...) il y a dedans 9, 10 produits qui ont été créés » (Fran-

chiseur dans le domaine des Loisirs).

Nous constatons que la capacité d’innovation est en majorité¢ développée par les réseaux qui
détiennent un avantage concurrentiel et des CDs car un seul réseau sans CDs mais avec un
avantage concurrentiel développe aussi une capacité d’innovation. L’absence de capacité d’ab-
sorption chez les réseaux détenant un avantage concurrentiel mais pas de CDs empéchent ma-
joritairement ceux-ci d’aboutir au développement de la capacité d’innovation. Comme cité pré-
cédemment, plusieurs facteurs comme le secteur ou la présence de connaissance en interne
peuvent expliquer cette absence de la capacité d’absorption.

Nous pouvons donc penser que la combinaison de la capacité d’adaptation et d’absorption fa-
vorise le développement de la capacité d’innovation. L’ajout de nouvelles connaissances au

réseau permet en fait a celui-ci de développer des nouveaux produits/services.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Un des questionnements de la recherche était de comprendre le rdle joué par les CDs dans
I’innovation et I’avantage concurrentiel des réseaux de franchise. La recherche s’interrogeait
aussi sur la nature des CDs au regard de la capacité d’innovation en mobilisant 1’approche de
Wang et Ahmed (2007). Plusieurs perspectives s’affrontent en ce qui concerne leur nature.
Alors que certains pensent que capacité d’innovation et CDs sont synonymes, d’autres comme
Wang et Ahmed (2007) suggérent que la capacité d’innovation est une composante de la CD.
En effet, Parashar et Singh (2005) affirment que la capacité d'innovation s'appuie sur les CDs
notamment car celles-ci facilitent la capacité a s'adapter au changement par l'innovation (Hill
et Rothaermel, 2003). Wang et Ahmed (2007) considérent que les CDs se composent de la

capacité d’adaptation, de la capacité d’absorption et de la capacité d’innovation.

21
Online, 1-4 juin 2021



Nos résultats montrent que les réseaux de notre échantillon possédant un avantage concurrentiel
et des CDs détiennent par la méme occasion une capacité d’innovation ainsi que les capacités
d’adaptation et d’absorption. Nous pouvons donc penser que la capacité d’innovation est
comme le suggerent Wang et Ahmed (2007) une composante des CDs. En revanche, nous sou-
lignons que la capacité d’innovation et les CDs ne sont pas synonymes puisque nos résultats
démontrent qu’un réseau de notre échantillon dispose d’une capacité d’innovation sans pour
autant développer de CDs. De plus, ces mémes auteurs suggerent que les capacités d'adaptation,
d'absorption et d’innovation composant les CDs sont connectées entre elles. Nos résultats vont
aussi en ce sens. En effet, d’aprés nos résultats, la capacité d'adaptation déclenche la capacité
d’absorption du franchiseur et la capacité d'innovation semble étre le résultat de la mobilisation
de ces deux capacités avec pour production un nouveau produit ou un nouveau service du ré-
seau.

Notre recherche démontre aussi qu’il est possible pour les réseaux de franchise de détenir un
avantage concurrentiel sur le long terme sans pour autant détenir de CDs. Ce résultat rejoint la
littérature sur les relations ambigués entre CDs et avantage concurrentiel (Chaharmahali et Sia-
dat, 2010 ; Krzakiewicz, 2013). Si certains travaux tels ceux de Teece et al., (1997) et Augier
et Teece (2009) suggerent que les CDs ménent a I’avantage concurrentiel, nos résultats démon-
trent que les CDs ne sont pas toujours nécessaires pour I’obtenir. En effet, plusieurs réseaux de
notre échantillon ne posseédent pas de CDs et détiennent pourtant un avantage concurrentiel
malgré leur absence. Ceci peut notamment s’expliquer par la capacité d’adaptation, développée
par ces réseaux, qui s’appuie sur des relations étroites entre le franchiseur et les franchisés.
Comme le suggerent Cox et Mason (2007) les franchisés sont effectivement une source d’idées
pour le réseau de par leurs interactions avec la clientele locale. De plus, la relation entre le
franchiseur et ses franchisés joue un rdle particulier dans la promotion de la diffusion des inno-
vations au sein du réseau et permet d’encourager les franchisés a adopter les nouveautés (Cli-
quet et Nguyen, 2004). Le franchiseur ne peut imposer les nouvelles innovations a ses franchi-
sés. Le franchiseur doit alors convaincre plutot que contraindre (Allix-Desfautaux et al., 2014).
11 est donc essentiel pour le franchiseur de maintenir des relations de qualité avec ses franchisés
notamment parce que les franchisés peuvent étre réticents a 1’adoption de certaines innovations,
surtout lorsqu’elles sont a ’initiative du franchiseur (Ibid). Ce qui nous amene a discuter nos
résultats sur la capacité d’absorption des réseaux de franchise.

La capacité d’absorption n’apparait que dans notre seconde catégorie de réseaux, c’est a dire
les réseaux qui ont un avantage concurrentiel et des CDs. Nos résultats mettent en avant I’im-

portance de la capacité d’absorption dans les réseaux de franchise. En effet, elle suppose de
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nombreux efforts de la part du franchiseur afin de diffuser le nouveau produit ou service dans
I’entic¢reté du réseau de par les disparités géographiques qui peuvent exister. En effet, la mobi-
lisation de la capacité d’absorption par le seul franchiseur ne suffit pas a assurer la pérennité du
réseau. Le franchiseur doit faire en sorte de transmettre les connaissances absorbées a tous ses
franchisés et ce malgré les disparités géographiques dans le but de proposer une offre standar-
disée aux clients. Pour ce faire, le franchiseur peut s’appuyer sur divers moyens comme les
formations, les réunions annuelles ou encore les réunions régionales. Allix-Desfautaux et al.
(2014), notent que la formation est un moyen efficace pour vaincre la résistance de certains
franchisés.

Nos résultats rejoignent les discussions affirmant que les CDs peuvent cependant favoriser
I’avantage concurrentiel (Ambrosini et Bowman, 2009 ; Wang et al., 2015 ; Lee et al, 2016).
En effet, nous pensons que les CDs favorisent 1’avantage concurrentiel notamment car les ré-
seaux qui détiennent un avantage concurrentiel et des CDs développent davantage les capacités
d’absorption et d’innovation que les réseaux qui n’en détiennent pas.

Notre recherche comporte cependant un certain nombre de limites qu’il convient de souligner.
Tout d'abord, I'approche qualitative présente en elle-méme certaines limites quant a la généra-
lisation des résultats présentés ci-dessus. Une recherche future proposant une recherche mixte
qualitatif/quantitatif pourrait donner davantage de poids aux résultats.

Ensuite, I’étude empirique s’est concentrée uniquement sur le marché frangais. Une prochaine
¢tude pourrait proposer un niveau d’analyse européen étant donné que le systéme de la franchise

est régi par le Code de Déontologie Européen de la franchise.
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ANNEXES

ANNEXE 1 : Descriptions des réseaux interrogés

Réseau 1

Ce réseau appartient au secteur de la maison et des loi-
sirs. Il est spécialisé dans les produits alimentaires et
les accessoires pour animaux avec un focus sur les
chiens et les chats. IIs représentent 90% de 'offre du
magasin. Aucun animal n’est a vendre dans les maga-
sins du réseau, mais ils proposent des services tels que
le toilettage ou la pesée des animaux.

Réseau 2

Il appartient également au secteur de la maison et des
loisirs et est le leader en France de I'achat et de la re-
vente de produits d'occasion et reconditionnés. Ce ré-
seau est positionné sur plusieurs types de produits tels
que le multimédia, les jeux vidéo, les loisirs culturels,
le luxe et I'équipement (image, petit électroménager).

Réseau 6

Ce réseau appartient au secteur de 1'hotellerie.
Il est le premier groupe frangais et le sixiéme
groupe mondial. Ce réseau hotelier est connu
pour ses différentes gammes de chaines hote-
lieres, avec des marques allant de I'hétel écono-
mique a I'hotel de luxe.

Réseau 7

11 appartient au secteur de la maison et des loi-
sirs. Ce réseau propose a la vente des articles
de fitness et de musculation a la vente ainsi
qu'une gamme de produits dédiés a la nutrition
sportive. Le réseau s'adresse aussi bien aux
sportifs occasionnels que réguliers.
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Réseau 3

Ce réseau appartient au secteur des services et se po-
sitionne sur la vente de véhicules d'occasion entre par-
ticuliers. Le réseau de franchise s'inspire du fonction-
nement des agences immobiliéres et se positionne
donc comme un intermédiaire a valeur ajoutée dans la
transaction de véhicules d'occasion entre particuliers.

Réseau 4

Il appartient au secteur des services et se positionne
sur le marché de 'automobile et du batiment. Il pro-
pose de nombreux services comme la pose de films
teintés sur les vitres des véhicules ou des batiments.
Plus récemment, le réseau s'est lancé dans le rempla-
cement de pare-brise, suite a une loi visant a interdire
la pose de films teintés sur les vitres des véhicules.

Réseau 5

Ce réseau appartient au secteur alimentaire et propose
des produits de boulangerie et de snacking « a la fran-
caise ». Le concept est basé sur la qualité supérieure
des produits et la tradition boulangére.

Réseau 11

Ce réseau appartient au secteur des services et propose
la vente et la location de matériel médical pour les pro-
fessionnels de la santé et les particuliers, notamment
pour le maintien a domicile des personnes agées ou a
mobilité réduite.

Réseau 12

Ce réseau appartient au secteur des services et propose
des stations de lavage de voitures. Nous avons notam-
ment sélectionné ce réseau car il a recu le prix « Coup
de cceur de la franchise : pérennité et croissance mai-
trisée » décerné par 'Express et 1'Observatoire de la
Franchise. De plus, la marque dépose régulierement
des brevets. Tous ces ¢léments nous ont encouragés a
sélectionner ce réseau.

Réseau 8

Ce réseau appartient au secteur de l'alimenta-
tion. Il s'agit d'un producteur et distributeur de
produits gastronomiques du Sud-Ouest de la
France. Apres avoir raté le virage de l'internet
en 2000, ce réseau a connu plusieurs années
difficiles avec un chiffre d'affaires en baisse et
la fermeture d'unités franchisées.

En 2014, la franchise fait peau neuve avec un
nouveau concept dont les objectifs sont d'opti-
miser 1’expérience client en magasin, d'attirer
une clientele plus jeune et de valoriser I'image
de I’enseigne.

Réseau 9

Ce réseau appartient au secteur des services et
est spécialisé dans le lavage écologique des
voitures sans eau et a la main. La franchise est
espagnole et le master-franchisé francais a
acheté les droits pour le développement en
France.

Réseau 10

Ce réseau appartient au secteur des services et
plus précisément au recrutement temporaire.
Ceréseau d'agences de recrutement temporaire
se distingue par son positionnement en agence,
par opposition a l'approche traditionnelle du
porte-a-porte.

Réseau 14

Ce réseau appartient au secteur des services et
est spécialisé dans l'entretien et la vente d'ac-
cessoires automobiles. Les centres automo-
biles du réseau sont organisés autour de deux
podles d'activité distincts et complémentaires :
le magasin libre-service et l'atelier ou sont ef-
fectuées les réparations/entretien des véhicules
sont effectués.

Réseau 15

Ce réseau appartient au secteur des services et
opere dans deux domaines principaux. Le pre-
mier est l'aide a domicile pour les personnes
agées. Le réseau développe également un con-
cept de micro-maison de retraite, ou chaque ré-
sident a son propre appartement. Le second axe
concerne la petite enfance, avec le développe-
ment de micro-créches. Elles sont intégrées a
la micro-maison de retraite afin de leur donner
vie.
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Réseau 13

Réseau 16

Ce réseau appartient au secteur des services et est le Ce réseau appartient au secteur des services et
leader de la livraison de repas a domicile aux per- propose la location courte durée de voitures et
sonnes agées. Chaque jour, des repas sont livrés a des de véhicules utilitaires en France.

personnes agées qui ne peuvent ou ne veulent plus cui-

siner, tout en tenant compte des régimes alimentaires

possibles de ses clients.

ANNEXE 2 : Tableau de synthése des trois capacités de Wang et Ahmed (2007) pour les
réseaux interrogés

Réseau de

Capacité d’adaptation

Capacité d’absorption Capacité d’innovation

Réseau 1

Réseau 2

Réseau 3

Réseau 4

Réseau 5

Réseau 6

Réseau 7

(T I I Bl o B

Réseau 8

Réseau 9

Réseau 10

Réseau 11

Réseau 12

Réseau 13

Réseau 14

Réseau 15

Réseau 16

(Tl I I I S B (R e

X = présence de la capacité
- = absence de que capacité
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