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Une étude estime & 3,2 milliards de dollars le chiffre d’affaires généré par les franchises
au Liban. Au regard des pays occidentaux, ¢’est encore trés peu. Mais le développement
de ce mode de distribution est sur les rails : Beyrouth est en train de devenir une plague
tournante pour les marques de luxe, tandis que certaines enseignes libanaises

parviennent a se régionaliser.

ne étude réalisée au moment du salon Beyrouth International
u Franchise Expo (2010) chiffre le marché libanais de la fran-
chise & 3,2 milliards de dollars. L'étude estime également
qu’une trentaine de marques libanaises, la plupart dans le secteur de
la restauration, ont su créer das concepts suffisamment porteurs pour
espérer un succes & l'nternational de leur franchise. Et de citer Rectangle
Jaune, Nai Lingerie, Café Blanc, Casper & Gamhini's, Crepaway,
Colombiano Coffee House, La Maison du Café, Al Rifai. Pour Charles
Arhid, président de la Lebanese Franchise Association (LFA), qui regrou-
pa 180 enseignes, ces chiffres reflétent le développement de la franchi-
88 au Liban : « La majorité des grandes enseignes interationales sont
aujourd’hui présentes a Bayrouth et les margues libanaises ont démarré
la standardisation de leur concept pour se franchiser & leur tour. »
Ce sont des groupes comme I'ABC, Azadea ou Abchee qui trustent ces
contrats avec les grandes marques intemationales. La plupart fondent et
gerent par eux-mémes les points de vente des enseignies en franchise.
Christine Sfeir, qui a pris la franchise de Dunkin’ Donuts pour le Liban en
1998, gere ainsi directement les 31 points de vente de la marque au pays
du Cedre. « L'investissement de la maison mére, en termes de temps ou
de formation, serait trop lourd pour I'ouverture d’'un seul magasin. Il faut
penser sur un territoire plus global », prévient-glle.
L’apparition de ce mode de distribution, fer de lance de la mondialisa-
tion, est encore récente au Liban. Les premigres franchises se sont ins-
tallées vers la fin des années 1990. Comme presque partout dans le
mande, les chaines de fast-food, dont le succes est intimement lié au
concept de réseau en franchise, ont d'abord inondé le marché libanais.
Elles ont ensuite &té suivies par ‘arrivée des fast-retails, ces chaines de
vétements comme Zara ou Mango, dsux franchises du groupe Azadea,
aujourd’hui présentes dans tous les quartiers de Beyrouth.

FRANCHISE VS AGENCE EXCLUSIVE

Cette présence familiére ferait presque oublier qu'il n'en a pas toujours été
ainsi. Auparavant, Beyrouth était dominée par le systéme des agences
commerciales, dites “exclusives” au Liban du fait du monopole qu'elles
induisent. Héritage du mandat francais, ces représentations commer-
ciales sont toujours régies par la loi n® 34 de 1967, qui restreint I'impor-
tation des produits des margues sous contrat a leurs seuls agents dési-
gnes et enregistrés (d'oli le terme d'agence exclusive) et qui limite les
possibilités ce sortie pour les foumisseurs étrangers. « La loi ne permet
pas la résiliation de ces contrats sans une faute du représentant local »,
avertit 'avocat Karim Torbey. Dans les années 1980, I'Ftat a limité cette
garantie juridique aux sels articles de luxe puis, en 2002, le gouverne-

ment a envisagé d'aholir cette pratique “anticoncurrentielle”, mais cetts
valonte ast restée sans suite.

Aujourd’hui, 1l semble difficile de marquer la différence entre ces deux
maodes de distribution. « Le chaix de 'un ou de I'autre mode de distribu-
fion revient & chague marque », prévient Nadim Chammas, directeur du
departement Fashion du groupe M1 (Mikati), qui défient la marque
Fagonnable et cherche a développer un portefedille d’enseignes interna-
tionales « sans préjuger pour 'heure du mode de distributicn ». Deux élé-
ments les distinguent cependant, qui peut faire pencher la balance en
faveur de I'un de ces modes de distribution plutdt que de Iautre : la fran-
chise implique la transmission d'un savoir-faire (du franchiseur au fran-
chisé), dont il n"est pas question dans la relation avec une agence exclu-
sive tandis que I'agence commerciale implique la notion d’exclusivits ter-
ritoriale, une notion qui reste subalterne dans le contrat de franchise.
D'une maniere générale, le franchise correspond plutdt 4 des marques en
manque de notoriété. Ces enseignes tentent alors de combler leur déficit
en matiére d'image gréce a la création d'un large réseau de points de
vente mono-marques. Au coniraire, I'agence exclusive, qui recourt & une
licence d’exploitation, est censée mieux convenir aux enseignes  forte
notoriete, en particulier les enseignes de luxe, car elle implique la notion
de représentation davantage que cslle de réseauy. « Dans un magasin
d’'une margue de grande consommation, le consommeateur attend une
experience d'achat identique, qu'il soit & Beyrouth ou a New York ou &
Paris. L'uniformité de 'offre, des prix et de la décoration des points de
vente le rassurent. C'est ce qu'offre le systéme de la franchise. Mais dans
le cas d’'une maison de luxe, en revanche, le consommateur attend.une
expérience unigus, qui soit différente d'un magasin a I'autre », explique
Nadim Chammas. En théorie donc, le contrat de franchise ne répond
pas aux besoins d'une maison de Iuxe, qui refuse la standardisation
consubstantielle & la franchise. Pourtant, ces enseignes, qui auparavant
recourraient a des contrats de représentations commerciales, ssmblent
désormais aussi trouver a la franchise des charmes insoupgonnés.
Parmi les marques récentes & s'étre implantées au Liban, la majorité a
choisi ce mode de distribution. Hermes est une franchise obtenue par
le groupe Galop de méme que le restaurant Momo que gére le groupe
Hospitality Service (Solidere). « Bian avant le fast-retail ou le fast-food,
les marques de luxe ont normé leurs valeurs, édicté des protocoles afin
de protéger les valeurs de lsur margue », précise Nadim Chammas, gui
poursult : « Ce n'est pas la constitution d‘un réseau qui importe icl, mais
davantage la souplesse que sous-tend la franchise. »

Cette souplesse est d'abord d’ordre contractuel. La franchise s'ave-
re mains contraignante que le systéme des agencas exclusives, en
particulier du fait des difficultés pour une enseigne internationale de
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sortir de [a refation & moins de lourdes compensations. Mais une
seconde Justification psut étre avancée, liée cette fois a la nécessité
pour ces enseignes de maitriser leur image de marque. Comme Ie
nots "avocat Karim Torbey : « Le contrat de franchiss est beaucoup
plus développé du fait notamment des obligations contractuelles qui
lient les deux parties et instaurent une étroite collaboration. » En ins-
taurant cette “collaboration”, la franchise permet a la marque de
mieux defendre ses “valeurs” et de garder la maitrise de son image.
Le developpement accéléré de la franchise au Liban n'a cependant pas le
méme effet qu'allleurs en termes de promotion de I'enfrepreneuriat : dans
les pays développés, la franchise est un moyen facile de devenir son
“propre patron”, avec un risgue réduit. En France, par exemple, les
enquétes révélent que le candidat a la franchise est souvent un cadre,
relativement &gé, en reconversion, qui en profite pour se lancer en indé-
pendant. Mais a Beyrouth ce cas de figure n'existe pas : le pays ne repré-
sentant pas un territoire suffisamment important pour intéresser les
marques a Iui seul, celles-ci recourent a des groupes pour les représen-
ter. « Elles recherchent des groupes qui scient en mesurs de les déve-
lopper régionalement », précise un restaurateur libanals qui s'est trouvé
confronte au cas de figure : « Je souhaitais importer un concept de res-
taurant international au Liban. On m'a répondu que c'était le Moyen-
Orient et les pays du Golfe ou rien... » En d'autres termes, le tickst d'en-
trée est rédhibitoire pour un individu lambda. Ce large territoire explique
d'ailleurs que les enseignes étrangéres choisissent le systéme de la mas-
ter franchise (voir définition), une sorte de “superfranchisé”, qui représen-
te la marque sur un territoira donng et délégue & des sous-franchisés pour
des portions de territoires plus restreintes. Pour la marque, I'avantage est
Clair : « Elle délegue son développement & un master franchisé, qui est

Les marques libanaises sont
peu nombreuses a se dévelop-
per sous franchise au Liban. La
chalne de rastaurant Semsom,
fondé en 2008, assure ainsi son
expansion par elle-méme au Liban.
Et signe des contrats de master
franchise avec des groupes dans
les pays ol elle souhaite s'implan-
ter. La raison ? Certains avancent
que le Liban ne représente pas un
territoire  suffisamment important
pour que son maillage s'sffectue
sous franchise. D'autres estiment
que c'est aussi d & un manque de
confiance et & la peur d'opérateurs
indélicals. Lorsque les margques
libanaises décident de franchiser,
elles s'intéressent a leur environ-
nement proche : le Moyen-Orient

et les pays du Golfe. D'une part,
parce que la culture commune
favorise  I'mplantation.  D'autre
part, parce que les liens entre la
maison mere et son réseau ont
besoin de proximité. « Qui dit fran-
chise, dit la mise en place d'un
systéme d'assistance st de forma-
tion pour adapter le concept. Pour
cela, il faut que le siége de Ia
marque ne soit pas €éloigné de son
réseau. C'est précisément pour-
quoi nous n'envisageons pas de
nous installer au Canada, ou aux
Etats-Unis. Cela viendra dans un
second temps quand nous pour-
rons ouvrir un bureau dans cette
région du monde » précise
Christine Sfeir, & l'origine de la
margue Semsom. @

censé bien connaitre le marché de son pays ou de sa région », précise
Raphadl Butruille, du cabinet Vertone. A charge pour calui-ci de trouver
les bons “sous-franchisés” qui assureront le développement de la marque
sur des portions plus restreintes de ce territoire,

DES INVESTISSEMENTS ELEVES

Le fait de recourir & des groupes de master franchisés implique un ticket
d’entrée largement plus onéreux que dans les pays occidentaux ol I'on
peut souvent solliciter I'enseigne pour I'ouverture d'un seul point de vente.
« Cest selon les secteurs et selon la réputation de la marque », avance
Nagi Morkos du groupe Hodema. Toutefois, certains intervenants esti-
ment que le ticket d’entrée tourne autour de 30 000 dollars pour un point
de vente et les redevances de Iordre de 5 & 7 % du chiffre daffaires,
Cette estimation reste indicative : « Il faut la muttiplier par le nombre dou-
vertures envisagées », prévient Nagi Morkos.

Cette estimation reste d'autant plus incertaine que I'arrivée de nouvelles
enseignes interationales fait flamber les prix. Momo aura co(ité quelque
4 millions de dollars & Solidere et I2 ville bruisse de mille rumeurs en ce
qui concerne le prix payé pour I'ouverture de certaing restaurants en fran-
chise comme ['Atelier de Joél Robuchon ou I'arrivée des chefs éloilés
comme Yannick Alleno (hotel Meurice) ou Antoine Westermann (restau-
rant Drouant). « Comme dans e cas ds The Pearl au Qatar, 'ouverture de
ces grandes enseignes n'est pas dictée par leur rentabilité prévisionnelle,
mais par le besoin de Solidere de conserver le prestige de ces réalisations
immobilieres », fait valoir un consultant qui y voit une “dérive du systéme”,
risquant de compromettre le développement des franchises au Liban en
deconnectant 'investissement engagé de sa rentabilité escomptée. @ -

les Libanais se franchisent

Une des spécialités de Semsom.
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« Tout repose

sur la systématisation du savoir-faire »

Beaucoup de restaurants libanais choisissent
la franchise comme la modalité de leur
développement local et régional. A cela

une raison : le secteur se préte

a la standardisation de son savoir-faire.

Nagi Morkos, PDG du cabinet de conseil

en tourisme et hotellerie Hodema, explique.

Quand Fidée de franchiser des restaurants libanais a-t-elle com-
mence a s'imposer ?

Le mouvement a reellement pris de I'ampleur & [a fin des années 90,
Auparavant, seuls quelques précurseurs s'y étalent essayé comme le
restaurant al-Ajami, qui a ouvert sa premiére franchise & Riyad en
1977 puis & Paris en 1985, ou Bourj el-Hamam qui s’est installé en
Jordanie en 2001, avant d’ouvrir deux autres franchises dans le
Golfe. Aujourd’hui, le secteur de la restauration reste le moteur de la
franchise au Liban. Beaucoup d'entreprises ont compris que leur
savoir-faire pouvait étre normé, standardisé afin de se préter & un
développement en réseau.

Le Liban a donc un savoir-faire qui peut s'exporter ?

Pour s'internationaliser, les réseaux frangais s'appuient sur la répu-
tation de “l'art de vivre a la frangaise”, qu'il s’agisse de gastronomie
ou de luxe. Le Liban bénéficie également de la reconnaissance de
son excellence : en arabe, on parle de la “nakha”, de la “saveur” liba-
naise. Cela concerne d'abord la gastronomie libanaise, qui a une
carte & jouer pour exporter ses recettes, en particulier dans les pays
arabes. Mais aussi les concepts de restauration créés par des
Libanais.

Quels sont les clés du succés ?

Compter sur la création d’une ambiance, d'un décor ne suffit pas, I'es-
sentiel repose sur la systématisation du savoir-faire. Ce qu'il faut dupli-
quer, c'est le produit. Et pour cela, le franchiseur doit devenir le four-
nisseur de ses franchisés. Quand McDonald’s s’est implanté au Liban,
le gouvernement espérait imposer 'achat de pommes de terre liba-
naises. McDo a refusé, arguant qu'il ne pouvait pas metlre en péril
I'identité de la marque par le recours & un fournisseur extérieur. Cette
legon vaut pour tous : si un restaurant de mezzés veut se franchiser, il
doit pouvolr servir un houmous identique & Beyrouth, Djeddah ou
Londres. Dans la restauration, la possibilitt d’envayer les produits
congelés facilite la tAche et explique pourquoi ce secteur reste I'un des
plus porteurs en matiére de franchise.

Quels sont les risques ?

Il'y a autant de “success-stories” que de désastres en matiare de
franchise. Ouvrir a I'identique reste un précepte insuffisant : Léon
de Bruxelles s'est implanté a Beyrouth, il y a quelques années,
mais il a di fermer, la formule unique “moule-frite” étant trop
restreinte pour le marché libanais. Ensuits, lss rapports entre le
franchiseur et les franchisés ne sont pas toujours aisés. Certaines
enseignes ont dil rompre leurs contrats de franchise faute de par-
venir a imposer le respect de leur cahier des charges. Une autre
difficulté tient a I'absence de protection de la propriété intellec-
tuelle dans la région. Certainas marques hésitent désormais & se
franchiser. Mandaloun par exemple, qui a déja ouvert plusieurs
enseignes, s'y refuse, préférant maftriser son image de margue
plutdt que de risquer de I'écorner. @ >
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* un modele

qui resiste a la crise

La franchise a le vent en poupe dans le monde et connait une croissance réguliere, dans les pays
européens notamment, malgreé la crise. Le secret : un savoir-faire hien rodé et la force des réseaux
qui leur permettent de mieux s’en sortir que les indépendants.

c ’ est sans doute 'un des systémes commerciaux qui a le
plus réussi dans le monde. Son secret ? La systématisa-
tion das recettes qui a fait le succés d’une entreprise. « Un

concept franchisé, cela signifie dupliquer a I'identique un savoir-faire
qui a déja fait ses preuves ailleurs », expligue Marie-Rose Moins, de
la Fédération francaise de la franchise, qui intervient au Liban dans
le cadre des programmes de I'ESA. « Tout est franchisable, assure
Nagi Morkos, du cabinet libanais Hodema, pour peu que ['on prenne
la peine de standardiser ses produits. » La preuve 7 Désormais, dans
les pays occidentaux, si la restauration reste le gros pourvoysur en
matigre de franchises, de nouveaux secteurs émergent comme le
développement durable (énergies renouvelables, gestion des
déchets...), les services & la personne (creches, soutien scolaire,
ménage, jardinage...) ou les centres de bien-étre (massage, yoga,
médecine douce, soins de beauté. ...

Dans ses estimations pour 2010, la Fédération européenne de la

franchise estime que 21 528 marques ont choisi de se développer

en franchise dans le monde. |L'Furope (chiffres 2009) est le plus gros
contributeur avec 9 971 marques en franchise dans 20 pays euro-
péens (dont la Turquis), suivie par la Chine avec 4 000 enseignas et
les Ftats-Unis (2 200 marques) avec quelque 760 000 établisse-
ments franchisés sur son territoire. Au niveau européen, la France,

chef de fil du mouvement, compte sur 1 477 réseaux, soit 58 351

gtablissements.

Impossible d'avancer une estimation fiable du chiffre d'affaires glo-

bal. Toutefois, certains chiffres sont disponibles pays par pays : le

secteur de la franchise a généré un chiffre d'affaires de 47 milliards
d’euros en France en 2010. Ses réseaux ont connu une progression
annuelle de 8 & 12 % depuis 20086 et la présence de franchises sur

I'ensemble du territaire frangais & augmenté également de 5410 %

chaque année. Pour le Royaume-Uni, le chiffre d’affaires de ce sec-

teur represente 600 millions de livres (un peu plus de 982 millions

de dollars), en progression également de 5 % entre 2010 et 2011,

selon British Franchise Association. En ce qui concerne les Etats-

Unis, une enquéte de 2007, réalisée pour le compte de I'Assaciation

ameéricaine de la franchise, donne les derniers chiffres connus : les
franchises contribueraient pour 3,9 % du PIB américain et 468 mil-
liards de dollars.

FRANCHISE ET MONDIALISATION

Ce succes, la franchise le doit & la mondialisation économique dont
glle est I'un des principaux véhicules. Le principe de standardisation,
au cceur de son modele économique, favorise un développement
rapide et & moindre colit de I'entreprise, sur son territoire national
comme & I'international. « C'est I'un des moyens les plus sirs d’ac-
célérer le développement de I'enseigne a colts restreints, puisque le
financement de son expansion n'est pas assuré en fonds propres,
mais grace a des tiers franchisés. La franchise s'avére moins col-
teuse et moins risquée qu'une croissance interne », assure Raphaél
Butruille, du cahinet de conseil Vertone. Avec I'accélération de la
mondialisation, les délais entre la création de la marque st la consti-
tution de son réseau se sont d'ailleurs raccaurcis. Dans les années
50-70, la franchise n'intervenait que dans un second temps, une fois
I'enseigne parvenue a asseoir sa réputation. La sandwicherie améri-
caing Subway, par exemple, dont on trouve des enseignes &
Beyrouth, a été fondée en 1965, mais a attendu jusqu’en 1974 pour
se franchiser aux Etats-Unis, puis dans le monde. Aujourd’hui en
revanche, peu de temps s'écoule entre la création de I'entreprise et
I'installation des premiers franchisés. Un rapide coup d'ceil au top
500 de la franchise américaine le confirme. La plupart se dévelop-
pent dans la foulée de leur lancement a I'image du numéro un en
2011, la chaine hoteliére Hampton, fondée en 1983... et franchisée
dés 1984. Aujourd’hui, de plus en plus d'entreprises sont lancées
avec, d’emblée, la forme d'un concept “franchisable”. Certains
ouvrant méme das franchises avant I'existence de la maison mere !
Le fast-food “chic” Living Colors, par exemple, création du Libanais
Jean-Paul Ramy, propriétaire de la chaine Café Blanc, a été franchi-
sé & Djeddah, alers que la marque n'existait pas encore au Liban.

Caté franchisé, la franchise a aussi de multiples avantages : elle
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