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L'Express Franchise : I'heure de vérité 4L

Franchise : I’heure
“de verite

Multiplier les enseignes ne suffit plus. Les franchisés veulent
assistance et suivi. Faute de quoi, les franchiseurs souffriront
aussi. Heureusement, les directeurs de réseau arrivent.

umas pere en frémit encore.

Anne Pédron est partie en guerre

contre les Mousquetaires. « Or:

marche sur la téte. Ce sont les

franchisés d'Intermarché qui son:
en train de faire I'enseigne ». explique iz
responsable du Vétimarché de Guérande
prés de La Baule. Pourtant, I'idée de base
lancée en 1986, tenait la route : proposer a
toute la famille des vétements movenns
gamme. mais de grandes marques pré-
sentes en France. a des prix compétitifs.
Ce que reproche Anne Pédron et les
autres membres de |'Association de
défense des franchisés d'Intermarché ? Un
développement 2 tout va sans soutien n:
suivi réels. Ainsi. souligne Anne Pédron.
le groupe ne dispose d'aucune équipe
d"animation salariée chargée découter les
adhérents et de transmettre 2 la directior.
leurs probléemes. « Ce sont des dégus du
systéme » : les Mousquetaires n'ont pas
€té longs a trouver la parade. Peut-étre.
Mais tous les affiliés ont aujourd’hui ces
mémes besoins d'assistance. Pas d'assista-
nat. La crise est la, qui les menace. Eux et.
a travers eux, leurs franchiseurs. D autant
plus durement que les créateurs
d’enseignes ont oublié qu'il s’agissait d'un
métier. Exercé par des professionnels qui
doivent savoir gérer un réseau. Et ne se
contentent pas d'ouvrir des boutiques. Les
unes apres les autres. Sans contrepartie.
En empochant uniquement l'argent des
gogos. L’age d’or des courses folles au
développement pour le développe-
ment est fini.

Le point d'inflexion se situe en 1989.
L’année des premiers signes de réces-
sion économique, mais aussi de la loi Dou-
bin, qui fixe un cadre aux pratiques des
franchiseurs francais. En leur imposant
notamment dexpérimenter d'abord leurs
idées dans un centre pilote. Charles G.
Séroude, pionnier de la franchise en
France et responsable de la société de
conseils Epac International, constate :
« Un réseau est comme une entreprise.
Pourquoi voudriez-vous qu'il échappe
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France a augmenter de

2 % ses royalties. Et il le
savait. Certains franchisés
ont eu beau grogner, Michel
Seror, 34 ans, responsable
du développement des
filiales de'la Fnac - 100
magasins Fnac service (pel-
licules, travaux et matériel
photo), dont deux bons tiers
de succursales - a tenu bon.
« Ma force, c’est que je suis
12 non pas pour vendre des
contrats de franchise, mais
pour développer ’enseigne
et la qualité de notre
image », souligne ce
diplomé d’école de com-
merce.

Conséquence : une sélec-
tion impitoyable des
demandes. Ce photographe
de province n’a toujours pas
compris pourquoi sa
demande avait été rejetée,
Pourtant, il aurait donné
n’importe quoi pour signer.
Comme tant d*autres, atti-
rés par un chiffre d’affaires
moyen de 3 millions de
francs par an et par bou-
tique. C’est que, si la Fnac
(8 milliards de francs de
chiffre d’affaires annuel)
n’s pas besoin de ses fran-
chisés pour vivre, elle leur
offre un soutien enviable.
Reconnu. Nulle philanthro-
pie la-dessous : la rémuné-
ration de Ia Fnac, qui ne
prend aucune marge sur les
produits vendus aux fran-

ll était quasi le seul en

asa
sans rien faire A la conjoncture qui sévit
dans son secteur ? »

Bonjour la restructuration ! Le nombre
d’enseignes a ainsi chuté de 750 en 1989 a
500 en 1993. La récession a surtout frappé
les secteurs de I’équipement de maison, de
I'immobilier et du textile. Essoufflés
Mobis, Mondial Kit, Cuisines Plus ou Pin-
gouin, pour ne citer qu'eux. Liquidé Lea-
der Salon. Repris Agence n° 1 (par Axa)
et Avis Immobilier. Quant aux nouveaux
créneaux, aussi rentables aujourd’hui
qu'hier, la coiffure, le fast-food ou la répa-
ration automobile... Anne, ma sccur
Anne... L’investisseur ne voit rien verir.
Encore que certains franchiseurs culottés
jugent le moment opportun pour se déve-
lopper dans des secteurs dont la distribu-
tion est encore archaique. Comme celui
du chauffage (voir l'encadré page 135).

Quelle sera la prochaine victime ? Les
pros croisent les doigts. Thrifty (location
automobile) pourrait ainsi déposer son
bilan. Faute d’un de ces repreneurs aussi

Fnac : le prix
de la reussite

C'est vral, 9 % de royalties, ¢a fait
beaucoup. Mais I'effet de groupe est garanti.

miraculeux qu'avisés qui, dans le secteur
hételier. ont joué une énorme partie de
Monopoly. Accor s’est ainsi emparé des
hétels Arcade, pour les joindre 2 son
réseau Ibis. Conséquence des incertitudes
du temps : les conquistadors ont bridé
leurs ambitions. Ils sont devenus prudents.
Daniel Majonchi, fondateur des restau-
rants Chantegrill et président de la com-
mission financement et management de la
Fédération francaise de la franchise, com-
mente : « Aujourd’hui, le principal mot
d’ordre est : consolider les acquis. » En
clair, tout le monde sur le pont et veiller
au grain !

Encore faut-il en avoir les moyens. Cer-
tains sont en effet voués a assurer d’abord
le développement du nombre de leurs
boutiques. Faute de quoi, ils perdront
tout. Le calcul est simple : entre les inves-
tissesments de mise sur pied du concept et
de réalisation d'une boutique pilote, les
salaires de I'équipe de base (méme
réduite) chargée de commercialiser la
franchise et les frais de communication, le

15 magasins. Toutes ayant
une expérience dans un
point de vente. « Etre au
contact, c’est une fonction
de base », rappelle Seror,
qui a fait ses armes chez
Yves Rocher, Comtesse du
Barry et McDonald’s.

La présence sur le terrain
est complétée par une
« commission de dialogue »,
composée par 5 franchisés
etdesreprésentants de Fnac

chisés, libres de les acheter
ailleurs, dépend totalement
des résultats de ses affiliés. .

L’équipe chargée de

Michel Seror. « Etre 3 I'éc

PAMC - comprenez : Pani-
mation, }]a maintenance et le
controle - est composée de
6 personnes. Une pour
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oute, c'est une fonction de base. »

service. Cet organisme se
réunit trois fois par an. A
I’ordre du jour, notam-
ment : les tendances du mar-
ché et leur évolution, les
nouveaux produits ou les
difficultés rencontrées par
tel ou tel exploitant. Une
convention annuelle se tient
en mai-juin, ou I’ensemble
du réseau prend connais-
sance des résultats, des suc-
cés ou des ratés. .

La fronde contre la
hausse des royalties a fait
long feu. Tout est rentré
dans le rang. Tres vite. Hy
avait plus a y perdre qu’a y
gagner. « Nos franchisés
bénéficient de I'effet
groupe, et, si nous devions
leur facturer le marketing et
les campagnes de pub, ils
devraient nous reverser
bien plus que les 9 % qu’ils
nous versent aujourd’hui. »
Des chiffres qui parlent
d’eux-mémes. Sans besoin
delongs développements.

G.D.a




a crise ? Philippe

Badou a décidé de

’ignorer. Normal ! Ce
licencié en économétrie de
32 ans appartient a une
espéce en voie de raréfac-
tion. Celle des directeurs de
développement. C’est que,
dans la franchise, ’heure
serait plutot a Panimation ~
sinon la réanimation - des
réseaux qu’a leur expan-
sion. Et puis, neige ou soleil,
cela fait ses affaires et celles
de ses adhérents. Il travaille
en effet pour Chauffaclim,
un tout jeune franchiseur

Chaud et froid
sans effroi

Chez Chauffaclim, il développe les
franchisés. En faisant fi de la conjoncture.

bien vendre une franchise
lors des salons et se conten-
ter de toucher un cheque »,
rappelle celui qui a démarré

comme directeur commer-
cial dans le secteur de
I'informatique. Il est vrai
également que les temps

spécialisé dans le chauffage
etla climatisation.

L'enseigne comptait
10 magasins a la fin de 1992.
Badou veut en ouvrir entre
10 et 15 cette année. Ce
rythme de croisiére devrait
permettre 2 moyen terme
de récupérer la mise de
départ apportée principale-
ment par CCMI, un holding
de grossistes en matériel
électrique : entre 2,5 et
3 millions de francs. Dont
une petite moitié pour les
campagnes de communica-
tion, non compris le coit de
la surface pilote installée a
Saint-Ouen.

Foin de P’art pour Part.
En 1993, les regles du déve-
loppement ne sont plus
celles du début des années
80. Quand tout était permis.
Laloi Doubin est passée par
la. « Avant, on pouvait trés

créateur d’une enseigne doit mettre sur la
table environ 5 millions de francs. Avant
méme d’avoir touché un sou de rede-
vances. A supposer que chacune des bou-
tiques franchisées rapporte 100 000 francs
par an, il lui faudrait alors un réseau mini-
mal de 50 boutiques pour récupérer sa
mise initiale dés 1a premiére année.

Le franchiseur doit donc étre taillé
fagon Schwarzenegger, avoir les épaules
larges, du souffle et la mémoire longue.
C’est qu'il ne doit jamais oublier que ses
résultats dépendent de ceux de ses adhé-
rents. Quand squfflent les vents
contraires, aider les franchisés a se main-
tenir en bonne santé est tout aussi impor-
tant que d’en trouver de nouveaux. Foin
des directeurs commerciaux ! Pour une
méme idée de départ, un homme fera
alors la différence entre un bon et un
mauvais franchiseur : le directeur de
réseau (DR), qui supervise les équipes
d’animation et de logistique.

Le métier n’est pas nouveau. Il avait
seulement été largement sous-estimé

Phillppe Badou. - Trouv Oeslutions aux problémes. »

jusqu’ici. Le temps de la reconnaissance et
d’'une certaine prise de pouvoir est venu.
Olivier Gast, qui a créé le Cedre (Club
européen des directeurs de réseau), en est
persuadé. « Le DR et ses troupes sont les
seuls capables de gérer les conflits et de
les résoudre ». explique cet avocat spécia-
liste de la franchise. Les audits de réseaux
menés par Charles G. Séroude lui donnent
raison. Sur 26 franchiseurs plus ou moins
en difficulté, une vingtaine avaient
d'importantes lacunes en matiére d’anima-
tion. 17 en gestion et 15 en contrdle.
Autant de points vitaux supervisés par le
directeur de réseau. Avec une priorité
parmi les priorités, I'animation. domaine
d'avenir sl en est. « Aujourd’hui. le fran-
chiseur qui n'investit pas dans 'animation
court & sa perte », note Séroude.

Présence active sur le terrain, remontée
d'informations, implication des affiliés
dans le développement. concertation,
réunion annuelle, formation a la vente,
les moyens d'action sont muitiples. Mis

sss

sont durs. Une grande syr-
face vendant des matériels
référencés aussi bien gux
particuliers qu'aux artisans
ou aux PME-PMI et poyu.
vant étre montés par des
installateurs agréés : 1o
concept a beau pargjtre
novateur et, au sizge, les
10 membres de I'équipe de
soutien, dynamiques et ras.
surants, les futurs affiliés

regardent & deux fois, C’est
qw’ils devront investir dans
I’affaire 700 000 francs et
payer un ticket d’entrée de
95 000 francs, plus 6 % de

redevances annuelles.
Formation ‘technico-
commerciale, aides 3

'ouverture, appui marke--
ting et signature d’une
charte de partenariat, la
corbeille de la mariée est
bien pourvue. Mais aprés ?
« Notre réussite est liée a
celle de nos franchisés et
celle-ci dépend de notre
capacité i les faire évoluer
en méme temps que le mar-
ché », souligne sagement
Badou. Condamné en cas
de succés a animer autant
que développer. Ce qui
n’est pas pour lui déplaire :
« L’intéressant, c’est de’
trouver des solutions pra-
tiques aux problémes. »
Une méthode de gestion
des réseaux qui en vaut lar-
gement d’autres. Comme de
souffler le chaud et le froid.
G.D.n
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TROIS FA .
D'ETRE

La franchise est lo
contrat par lequel

un fabricant ou un
producteur de services
concéde & un
commergant indépendant,
moyennant une
rétribution (le pius
souveat sous la forme
d’un drolt d'entrée

ot de redevances

WALl e o
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en ceuvre par des hommes
d’expérience. Les anima-
teurs sont en général
d’anciens responsables de
point de vente. Les gens
de la logistique viennent,
eux, des services achats de
la grande distribution.
« Les services rendus doi-
vent correspondre aux
niveaux de redevance,
mais il faut savoir les
doser. Ni trop ni trop
peu », analyse Josette
Gauthier. ancienne de Bal-
ladin et directrice de
réseau - un peu amere -
chez Thrifty. Sur le fond.
les adhérents doivent sen-
tir que le franchiseur garde
le contact avec eux, qu'ils
sont autre chose qu'une
pompe a finances et qu'il
les favorise. Sans injustices
flagrantes entre un fran-
chisé et un autre. Un franchiseur textile a
ainsi vu ses affiliés délaisser I’achat direct
de produits qu’ils trouvaient a plus bas
prix dans les grandes surfaces. Quand ils
ne se mettaient pas a vendre la produc-
tion des concurrents. Autre exemple : le
créateur d'une chaine consacrée au jardi-

nage a d0 passer la main, menacé d’aban- -

don par ses franchisés, qui lui repro-
chaient de les traiter différemment selon
leur chiffre d’affaires. Au contraire, Fnac
service, le petit prodige, a pu augmenter
ses redevances (voir encadré page 134).
Sans réels probleémes.

« Le miracle, c’est que, avec un bon
directeur de réseau et un patron qui
décide de mettre les moyens financiers,
rien n'est jamnais totalement perdu », sou-
ligne Josette Gauthier. Phildar a ainsi

Charles
Séroude.
« Par les
temps qui
courent,
le fran-
chiseur
qui
n’investit
pas dans
I'ani-

_ mation
court @
sa perte. »

Ollvier Gast. < Gérer les conflits et les résoudre. »

réussi a arréter sa descente aux enfers.
En offrant a ses adhérents une gamme de
nouveaux produits susceptibles de faire
décoller leurs ventes, comme les pulls ou
la lingerie. En redessinant les magasins et
en offrant des ristournes sur le prix
d’achat a ceux qui réalisent certains pro-
grammes du contrat de progrés. « C'est
I'une des meilleures fagons que je
connaisse de faire partager des objec-
tifs », assure Enzo Giandomenico., le res-
ponsable de toute 'opération. La clef du
redressement peut étre ailleurs. Dans
I'aide a la gestion ou a la logistique.
« ]l faut savoir s’adapter aux besoins des
affiliés. Les franchiseurs ont besoin
d’hommes et de femmes compétents et
pragmatiques, qui sachent trouver des
solutions de terrain », note Daniel
Majonchi. '

Mais ou trouver les oiseaux rares de
I'animation, qui seront, demain, les futurs
directeurs de réseau ? Le DESS de fran-
chise de Strasbourg ou le diplome des
écoles de commerce sont jugés trop géné-
ralistes. Intéressantes. les formations
d’ingénieurs maitres en techniques de
réseau de Colmar ou de Sceaux n’ont pas
encore fait leurs preuves.

Charles G. Séroude propose d'initier les
étudiants des écoles de commerce. qui
pourraient ensuite bénéficier d’heures de

. spécialisation. Tout v est : un concept inté-

ressant, un animateur d’expérience. On
doute cependant d'une rentrée en masse
des royalties. En toute franchise.

Georges Dupuy a

Dans le cadre du Salon International de Ia
franchise, le trophée du mellleur directeur
de réseau de l'année, parralné par
L’Express et le groupe Blenhelm, sera
remis, le 19 mars, & 19 heures. Renselgne-
ments : (16.1) 47.27.45.88.






