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Réflexions sur le rôle, les risques et les nouveaux défis d’un franchiseur par temps de Pandémie

La pandémie du Covid-19 a frappé l’économie et les Réseaux du commerce organisé, dont la franchise. Le secteur
s’est pour l’essentiel arrêté net en France le 14 mars à minuit, par décision de l’Etat. C’est la guerre contre le
Covid-19, nous dit-on, qui a rendu nécessaire une telle mesure. Vu les circonstances de marché qui en découlent,
tout l’écosystème est aujourd’hui  confronté à un péril  économique dont les effets psycho-sociaux sont annoncés
comme pire que le mal déjà subi.

Quels enseignements un franchiseur peut-il en tirer au regard de son rôle, des risques encourus dans sa relation
avec les franchisés et de son maintien dans le jeu concurrentiel ?

Par temps de « paix », un franchiseur est en terrain connu.

Il œuvre pour développer un savoir-faire qui lui assure un avantage concurrentiel sur son marché pertinent. Le jeu
concurrentiel fonctionne normalement pourrions-nous dire. Les franchisés sont les premiers clients du franchiseur.
Il les assiste afin qu’ils se développent, le chiffre d’affaires des franchisés étant la source de revenu du franchiseur.

La réussite entrepreneuriale en franchise n’est pas pour autant garantie. L’aléa du commerce subsiste. Lorsqu’un
franchisé  rencontre  des  difficultés  économiques,  le  franchiseur  doit  lui  prodiguer  avis  et  conseils.  Mais  il  doit
s’abstenir,  même  involontairement,  de  prendre  en  charge  l’entreprise  du  franchisé  en  difficultés.

Et par temps de « guerre » ?

La circonstance d’un risque de fatalité systémique du secteur de la franchise du fait de l’interdépendance des
acteurs de la franchise (franchiseur-franchisé-consommateur), devrait-elle changer la conduite d’un franchiseur ?

La réponse est à la fois non et oui.

Le franchiseur doit prendre la mesure des circonstances exceptionnelles et ne pas commettre l’erreur de s’en tenir
à l’appréciation usuelle de ses obligations : la situation est extraordinaire.

D’aucuns redoutent le fait que certaines actions de franchiseurs puissent frôler voire franchissent les limites de
l’ingérence. Il faudrait soutenir son franchisé avec parcimonie et toujours agir par calcul du risque d’une éventuelle
action en soutien abusif.

Ce type de franchiseur n’aura pas de futur et perdra la confiance de ses franchisés.

Ne pas agir au motif qu’agir reviendrait à s’ingérer dans la gestion du point de vente serait une lecture inexacte de
la situation actuelle. Elle nécessite de la part du franchiseur la mise en œuvre d’une « assistance ad hoc », d’une
nature certes inédite, qui soit encadrée, juste et vigilante (1). Ces actions se réaliseront en ayant à l’esprit l’intérêt
commun du Réseau et avec l’accord des franchisés.

Le franchiseur doit aussi ne pas hésiter à prendre des décisions pour la survie de sa franchise, quitte à sanctionner
ceux des franchisés qui tenterait de tirer un avantage isolé ou irrégulier du contexte de la Pandémie. En tout état
le franchiseur doit déjouer les pièges et ils sont divers (2).

Pendant ce temps, le franchiseur doit se projeter dans le futur, et s’adapter ou mourir (3).
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1. Les effets du Covid-19 obligent le franchiseur à mettre en œuvre dans l’intérêt des franchisés une assistance ad
hoc d’une nature inédite

Un franchiseur – tous Réseaux confondus – assume trois obligations fondamentales vis-à-vis de ses franchisés : la
transmission d’un savoir-faire éprouvé et licite, l’assistance continue et l’octroi d’une licence de marque associée à
l’obligation de garantir  aux membres du Réseau de franchise la jouissance paisible de la marque et de ses
attributs.

L’intensité de ces trois obligations dépend de la nature du modèle de franchise qui se mesure par deux paramètres
organisationnels : (i) le type de gestion du pouvoir, autrement dit quelle est la marge de liberté du franchisé dans
l’exploitation de son commerce et  (ii)  la  nature  du partage de la  valeur  ajoutée,  c’est  à  dire  comment  le
franchiseur partage la valeur ajoutée avec ses franchisés.

Certaines franchises sont dites « verticales », lorsque d’autres plus « coopératives ».

Face au Covid-19, ces distinctions s’évaporent.

Une seule règle préside : avoir une conduite digne de sa qualité et donc plus que jamais donner l’exemple d’un
comportement vertueux dans l’adversité.

a. La conduite à tenir du franchiseur dans cette situation exceptionnelle : la mise en œuvre d’une assistance ad
hoc

En présence d’un évènement de l’ampleur de la crise sanitaire du Covid-19, un franchiseur doit mettre en œuvre
une démarche volontariste d’assistance de ses franchisés, une assistance ad hoc, dont les principales formes sont
les suivantes :

(i) Mise en place d’une cellule de crise,

(ii) Accompagnement personnalisé de chaque franchisé,

(iii) Partage des informations sur les mesures de soutien gouvernementales, sur l’évolution et sur l’impact de la
situation pour l’enseigne,

(iv) Interaction en vue de participer au diagnostic de la situation financière des franchisés et les accompagner dans
les meilleures conditions dans toutes les mesures à mettre en place pour soulager leur trésorerie,

(v) Mise en place d’un plan de continuité d’activité harmonisé au sein du Réseau,

(vi) Coordonner et piloter l’exécution des stratégies du moment. Stimuler et guider la recherche de stratégies pour
amortir le choc financier et développer dès à présent les stratégies pour le développement futur du Réseau,

(vii)  Formalisation  juridique  et  mise  en  place  d’un  dispositif  de  réduction  des  charges  fixes  des  franchisés
comprenant  des  mesures  de  suspension,  allègement  ou  suppression  des  redevances,

(viii)  Formalisation juridique des mesures de suspension,  allègement ou suppression des loyers  de baux ou
location-gérance, et ce pour les Réseaux concernés, en fonction des circonstances de chaque enseigne.

A l’examen,  ces mesures ne sont  pas usuelles mais nécessaires et  doivent être menées avec le  souci  des
équilibres économiques, ce y compris ceux du franchiseur. Si le franchiseur disparait il n’y aurait en effet plus de
réseau. Les investissements et le travail des franchisés seraient anéantis en un instant.



b. Quelle est la nature juridique de l’assistance ad hoc ? S’agit-il d’une obligation juridique dont le franchiseur
pourrait être tenu comptable ? Proposition de raisonnement juridique

Le covid-19 est un évènement exogène à la relation de franchise.

Les difficultés économiques du franchisé qui en découlent ne peuvent donc être attribuées au franchiseur.

Mais si le franchiseur met en œuvre une assistance ad hoc de son Réseau, que risque-t-il ?

Le  franchiseur  ne  pourrait-il  pas  être  tenu  responsable  de  la  faillite  éventuelle  du  franchisé  au  motif  que
l’assistance ad hoc prodiguée aurait échoué ?

Comment apprécier en droit la nature de cette assistance ?

Ce qui est certain est que l’obligation d’assistance ad hoc du franchiseur dans le contexte du Covid-19 ne figure
pas dans les contrats de franchise.

Les contrats de franchise ne traitent de « la guerre » que par le biais de la clause de force majeure, dont la
définition  est  prévue  par  l’article  1218  du  Code  civil.  La  clause  de  force  majeure  prévoit  les  mécanismes
conventionnels de suspension des obligations des parties, voire de cessation du contrat en cours si le cas de force
majeure devient définitif.

Cette assistance ne relève pas non plus de la qualification de la gestion d’affaires, régime prévu par l’article 1301
du Code civil par lequel « une personne sans y être tenu gère sciemment et utilement l’affaires d’autrui ».
Le franchiseur ne gère pas l’entreprise du franchisé.
Cette assistance pourrait-elle faire naître un régime particulier de responsabilité civile délictuelle ? Puisqu’elle ne
figure  pas  dans  le  contrat  de  franchise,  il  semblerait  logique  de  conclure  qu’elle  est  d’une  nature
extracontractuelle.
Cette thèse ne devrait cependant pas prospérer car l’assistance dont il est question découle de la nature du
contrat en cause
Au-delà  des  termes  exprès  du  contrat  de  franchise,  le  franchiseur  est  tenu  d’une  obligation  fondamentale
d’assistance de ses franchisés en vue de leur permettre d’exploiter la franchise consentie.
Cette obligation perdure tant que le contrat de franchise est en vigueur.
L’article 1194 du Code civil lui donne d’ailleurs consistance juridique : « les contrats obligent non seulement à ce
qui y est exprimé, mais encore à toutes les suites que leur donnent l’équité, l’usage ou la loi. »

c. Le franchiseur pourrait-il être tenu responsable de l’éventuelle faillite de son franchisé au motif que l’assistance
ad hoc prodiguée aurait échoué ?

• Rappel de la jurisprudence ayant examiné des cas de manquements du franchiseur à son obligation d’assistance

Il n’existe pas encore de « jurisprudence Covid-19 » à laquelle se rapporter. A n’en pas douter elle se formera.

Pour l’heure nous disposons de la jurisprudence ordinaire rendue dans les cas où un franchisé a pu mettre en
cause un franchiseur pour défaut d’assistance.

D’ailleurs, cette jurisprudence est instructive puisqu’elle fait une distinction entre le franchiseur mis en cause pour
n’avoir pas exécuté les engagements contractuels d’assistance énoncés dans le contrat de franchise (cas de figure
n°1) et le franchiseur attaqué pour n’avoir pas assisté son franchisé en proie à des difficultés économiques (cas de
figure n°2).



 Dans le premier cas de figure, les juridictions rappellent que l’obligation de conseil et d’assistance qui pèse sur le
franchiseur est une obligation de moyen et constitue une obligation essentielle du contrat.

Le sujet de l’obligation d’assistance du franchiseur a été traité une toute première fois en 1988 par la Commission
européenne. Peu après l’arrêt Pronuptia , elle a rendu cinq décisions d’exemption individuelle importantes dans
lesquelles elle procède à l’examen des contrats de franchise à la lumière de l’article 81 du traité CEE relatif aux
règles  de  concurrence  au  sein  de  la  communauté  européenne.  La  lecture  de  ces  décisions  éclaire  sur
l’appréhension, par les autorités de la concurrence, de certaines dispositions spécifiques aux accords de franchise,
et notamment les dispositions relatives au devoir d’assistance qui pèse sur le franchiseur.

Cette première appréhension a été confirmée dans une décision du 2 décembre 1988 au terme de laquelle la Cour
de justice des Communautés Européennes s’est prononcée sur l’application de l’article 85 paragraphe 1 du traité
CEE  aux  contrats  de  franchise  du  groupe  Charles  Jourdan.  Pour  retenir  que,  conformément  à  l’article  85
paragraphe 3 du traité, les dispositions de l’article 85 paragraphe 1 sont inapplicables aux contrats de franchise
que le groupe Charles Jourdan a conclu avec ses franchisés dans la Communauté économique européenne, elle a
retenu, en partie, que « le franchisé reçoit un savoir-faire et une assistance continue ».

Par la suite, la jurisprudence française tout en rappelant que l’obligation d’assistance est une obligation essentielle
du contrat de franchise, complète la nature juridique de cette obligation qui pèse sur le franchiseur en précisant
qu’il s’agit d’une obligation de moyen.
Dans une décision du 28 juin 2002 rendue par la cour d’appel de Paris, le franchisé faisait valoir que le franchiseur
avait  manqué  à  son  devoir  de  conseil  et  d’assistance  en  omettant  de  lui  proposer  un  plan  d’action  afin  de
redresser  sa  situation  financière.
La cour d’appel de Paris a retenu que « l’obligation de conseil et d’assistance du franchiseur envers le franchisé est
une obligation de moyen et, en présence de difficultés financières du franchisé, le franchiseur n’a pas l’obligation
de gérer le point de vente à sa place ».
Dans le cadre de cette décision, la cour rejette la demande du franchisé tendant à obtenir la résiliation du contrat
de franchise aux torts du franchiseur pour n’avoir pas « sauvé » le franchisé: le seule fait de la survenance des
difficultés ne justifie pas ipso facto la responsabilité du franchiseur.
Plus récemment, la même cour d’appel a jugé, le 20 décembre 2017, que « si pendant l’exécution du contrat, le
franchiseur est tenu de procurer une assistance, celle-ci est de nature exclusivement technique et commerciale et
constitue une obligation de moyens » .
Le franchiseur ne saurait donc aller plus loin, au risque de méconnaitre l’indépendance du franchisé.
En pratique, cette assistance est protéiforme : conseils, avis, recommandations, conception de plans d’actions,
notes d’information, séances de formation théorique et pratique, déplacements de représentants du franchiseur
dans le cadre de l’assistance à l’ouverture initiale, l’assistance continue en point de vente, les audits de contrôle,
la mise en pratique du savoir-faire au sens technique et commerciale.
Elle est donc omniprésente dans le contrat de franchise, soit de manière express ou implicite.
Elle n’est pas de nature financière et ne conduit pas à une immixtion dans la gestion de l’entreprise du franchisé.
Elle est entièrement dédiée à aider tant le chef d’entreprise que le commerce sous enseigne à exploiter au mieux
le potentiel du savoir-faire.
Le  franchisé  est  un  commerçant  indépendant.  Il  doit  assumer  les  charges  et  obligations  de  sa  qualité
d’entrepreneur dès lors que le franchiseur a rempli son obligation d’assistance.

Les débats judiciaires gravitent dans ce cas autour de la preuve de la réalisation ou non de telle ou telle assistance
contractuellement  prévue  et  le  lien  de  causalité  entre  l’éventuel  manquement  et  les  difficultés  financières  du
franchisé.



 Second cas de figure : qu’en est-il lorsqu’un franchisé est en proie à des difficultés financières ?

Deux décisions illustrent en particulier le raisonnement des juges.

Dans une décision de la cour d’appel de Paris du 5 juillet 2006 , un franchisé avait résilié le contrat de franchise du
fait  d’importantes  difficultés  financières.  Reprochant  au  franchiseur  d’avoir  manqué  à  son  obligation  d’aide  et
d’assistance alors qu’il se trouvait dans une situation déficitaire, il l’a assigné devant le tribunal de commerce afin
d’obtenir la résiliation du contrat.
Pour prononcer la résiliation du contrat de franchise aux torts du franchiseur, la cour retient qu’une dizaine de
visites a bien eu lieu mais qu’aucun compte rendu n’a été établi.
De même, alors que le franchisé avait, à de multiples reprises et de façon pressante, sollicité l’aide du franchiseur
et fait état de sérieuses difficultés financières, il n’a pris aucune mesure structurelle afin de remédier à la situation
du franchisé, alors que « l’assistance due au franchisé requiert une continuité et une adaptation constante aux
besoins de celui-ci ».
Puisque l’assistance est une obligation contractuelle, tout manquement est donc sanctionné par la résiliation du
contrat.
En clair,  le  franchiseur  doit  être  présent  aux côtés  du franchisé en proie  à  des difficultés,  ce qu’il  avait  omis  de
faire. Sans doute le franchiseur dans cas a pris peur et la situation s’est donc retournée contre lui.
Dans la décision du 20 décembre 2017 précitée, la même cour d’appel a rappelé la règle selon laquelle le
franchiseur  est  tenu d’assister  le  franchisé d’une manière constante et  continue,  y  compris  en cas de difficultés
financières, mais doit veiller à ne pas s’immiscer dans la gestion du franchisé.
En l’espèce, un franchisé avait connu d’importantes difficultés financières. Devant les demandes de règlement des
redevances  dues  par  son  franchiseur,  le  franchisé  prétendait  que  celui-ci  avait  manqué  à  son  obligation
d’assistance  et  de  conseil  en  ne  formulant  aucune  proposition  pour  remédier  à  ses  difficultés  et  en  ne  lui
conseillant  pas  de  cesser  son  activité  aussitôt  que  celle-ci  ne  pouvait  plus  être  pérenne.
La  Cour  n’a  pas  suivi  le  raisonnement  du  franchisé,  précisant  que,  sauf  clause  contractuelle  particulière,
l’obligation d’assistance du franchiseur ne lui impose pas de conseiller au franchisé qui rencontre des difficultés de
cesser son activité ni de prendre une autre orientation.

La  Cour  en  profite  pour  rappeler  sa  jurisprudence  aux  termes  de  laquelle  le  franchisé  est  un  commerçant
indépendant, seul responsable de la gestion de son entreprise. A cet égard, la Cour rappelle que « l’exploitation
d’un fonds de commerce [étant] soumise à de multiples aléas dont notamment ceux liés à la gestion du franchisé
et à la situation économique du marché de référence. »

Enfin, la Cour a souligné que le franchiseur démontrait avoir rempli son obligation d’assistance car il avait rendu de
nombreuses visites au franchisé à l’issue desquelles des préconisations avaient toujours été faites, et avait mis en
place, à deux reprises, un plan de rééchelonnement de la dette.

Le franchisé a donc été débouté de l’ensemble de ses demandes.

Ce rapide aperçu établi  qu’en cas de difficulté du franchisé,  le franchiseur doit  être vigilant lorsqu’il  en aura été
informé puisque dans ce cas, il doit assister le franchisé dans la recherche de solutions, sans pour autant s’ingérer
dans la gestion du franchisé.

● Quelle transposition dans le contexte du Covid-19 ?

Il fait peu de doute que nombreux seront les franchisés acculés au redressement judiciaire malgré la mise en
œuvre par leur franchiseur d’une assistance ad hoc adaptée à la circonstance.



Pour autant, le franchisé pourrait-il valablement prétendre que le franchiseur serait responsable de sa mise en
redressement judiciaire ?

Quelles sont les chances de succès d’une telle entreprise ?

Certes un franchisé belliqueux ou acculé pourrait avoir toutes les tentations.

Cependant, dans le cas général, le risque de condamnation est inexistant si le franchiseur met en œuvre une
politique d’assistance adaptée à la circonstance, incluant une exonération, suspension ou échelonnement des
redevances (mesures à adapter selon le contexte de chaque enseigne), et sans immixtion dans la gestion du
franchisé.

N’oublions  pas  que  la  circonstance  du  Covid-19  affecte  également  le  franchiseur.  Pourtant  il  exécute
volontairement un engagement qui n’est pas stipulée expressément dans le contrat de franchise, et dont il serait
possible d’argumenter tout autant qu’il devrait suspendre ses propres obligations du fait du cas de force majeure.

2. Les pièges du Covid-19 et les points de vigilance du franchiseur

a. Les effets du Covid-19 sur l’exploitation par le franchisé du concept et son risque de départ du Réseau

Dans le cas général, la situation actuelle est celle d’une mise en coma artificiel des réseaux de franchise, jusqu’à
ce que les autorités étatiques autorisent une reprise d’activité.

Les franchisés dans ce cas seront toujours dans les liens de leur contrat de franchise.

Cependant, qu’en est-il des redevances et existe-t-il à un moment ou un autre un risque de départ du franchisé ?

• Le sujet des redevances : le franchisé en est-il exonéré ?

Le franchisé pourrait argumenter en premier lieu qu’il ne peut plus payer les redevances en raison des difficultés
économiques qu’il rencontre.

Une telle position du franchisé serait juridiquement condamnable puisque la difficulté économique n’est pas en soi
un motif valable l’exonérant de son obligation de paiement.

En revanche, sans mettre en avant les difficultés économiques stricto sensu, le franchisé pourrait argumenter sur
le fait que le Covid-19 est cas de force majeure justifiant la suspension si ce n’est l’exonération de l’obligation de
paiement des redevances.

En la matière, les tribunaux ont une interprétation.

D’abord sur le principe, comme rappelé ci-avant, le débiteur d’une obligation de paiement d’une somme d’argent
ne peut valablement justifier du non-paiement de sommes dues par les seules difficultés économiques : il ne s’agit
pas d’un motif légal.

Invoquer le cas de force majeure serait nécessaire, mais non suffisant.

Il lui faudrait établir le lien de causalité entre les difficultés économiques et le fait de force majeure lequel, lui, est
une cause exonératoire.

Citons ici un arrêt dans lequel une entreprise invoquait des difficultés liées au non-paiement de redevances par des
filiales africaines au cours de l’épidémie du virus Ebola pour justifier son retard de paiement. La cour d’appel de



Paris a jugé que « le caractère avéré de l’épidémie qui a frappé l’Afrique de l’Ouest à partir du mois de décembre
2013,  même à la  considérer  comme un cas de force majeure,  ne suffit pas à établir  ipso facto que la  baisse ou
l’absence de trésorerie invoquées par la société appelante, lui serait imputable, faute d’éléments comptables » .

Le  manque  à  gagner  ou  la  difficulté,  et  son  lien  direct  de  causalité  avec  le  cas  de  force  majeure,  devront  être
prouvés ou suffisamment étayés.

Telle est la démonstration que le franchisé devra accomplir.

Dans la  circonstance de la  pandémie Covid-19,  une grande proportion des franchisés a subi  une fermeture
administrative de leurs locaux d’activité et pour ceux-ci la démonstration sera facilitée.

Ils peuvent justifier que le Covid-19 est la cause d’une suspension forcée d’activité imposée par la loi.

La démonstration comptable est aisée en replaçant l’activité du franchisé dans la chronologie temporelle : jusqu’au
14 mars 2020 à minuit  le franchisé a réalisé du chiffre d’affaires et  aucun chiffre d’affaires pendant la durée du
confinement et depuis la fermeture administrative.

N’ayant  plus  d’activité  et  les  redevances  étant  calculées  sur  le  chiffre  d’affaires,  le  franchisé  dispose  en  cette
circonstance d’un argument juridique.

Ce d’autant que nous sommes ici dans le cas typique de la jurisprudence du fait du prince.

En jurisprudence, le fait du prince constitue classiquement un cas de force majeure lorsque l’intervention de
l’administration n’est pas provoquée par l’attitude du débiteur de l’obligation .

Dans un premier cas de jurisprudence, une société avait demandé à un propriétaire d’un terrain de l’autoriser à y
édifier à ses frais une palissade pouvant supporter des panneaux publicitaires, moyennant un prix de location, qui
a été payé.

Un arrêté municipal a interdit l’élévation de la palissade, empêchant la société d’avoir la contrepartie du prix de
location de la surface de la palissade, qui pour autant avait déjà été réglé.

Le locataire a agi en remboursement de la partie du prix payé au propriétaire du terrain correspondant à la période
d’empêchement.

La cour d’appel de Rennes a fait droit à la demande et a ordonné le remboursement partiel.

Le propriétaire du terrain a contesté cette décision. Il s’est pourvu en cassation en critiquant la cour d’appel de
Rennes qui avait jugé que tout bailleur devait garantie au preneur du trouble dans sa jouissance par un acte
administratif. Selon le propriétaire du terrain, dans la mesure où la cour d’appel de Rennes avait constaté qu’il n’y
avait eu non destruction de la chose louée mais un trouble passager de jouissance, la cour d’appel de Rennes
n’aurait pas dû légalement accueillir la demande du locataire sur le fondement de l’article 1722 du code civil.

La première chambre civile de la Cour de cassation a fixé de manière très nette sa décision dans un attendu dénué
d’ambiguïté :

« le preneur est dégagé de ses obligations envers le bailleur lorsqu’un cas fortuit ou de force majeure empêche
d’une manière absolue la jouissance de la chose louée. »

La Cour de cassation a donc confirmé la décision de la cour d’appel.



Son attendu de principe est clair et dit autrement la Cour de cassation considère que si en effet le bien n’a pas été
détruit, en revanche il y a eu un empêchement total pendant une durée de temps, qui justifie le remboursement
sur cette période de temps.

Cette décision est complétée par un deuxième cas notable de jurisprudence (la décision de la troisième chambre
civile du 20 novembre 1985). Dans ce cas, un locataire d’un fonds de commerce s’était également prévalu d’un
arrêté municipal pour contester l’acquisition de la clause résolutoire.

La Cour de cassation a jugé dans ce cas que l’arrêté municipal concerné trouvait sa cause précisément dans le
comportement dudit locataire et donc ne pouvait justifier l’exception de force majeure :

« L’intervention de l’administration ne constitue pas un cas de force majeure lorsqu’elle est  provoquée par
l’attitude de celui qui en est l’objet ».

Force majeure et son lien de causalité avec l’impossibilité d’exécuter son obligation de paiement sont donc
indissociables.

• Le risque de cessation du contrat de franchise par le franchisé ?

Une deuxième question se pose.

Malgré l’assistance du franchiseur, le franchisé pourrait notifier sa décision de cesser définitivement le contrat de
franchise au motif  que les difficultés économiques sont si  dévastatrices qu’il  n’est plus en mesure de poursuivre
l’activité sous enseigne et doit l’interrompre.

Il se prévaudrait de la réalité courante (une fermeture administrative, une impossibilité d’exploiter en raison de la
disruption de la chaîne de valeur rendant impossible de reconstituer les stocks et de livrer des produits ou rendre
les services) ou de la durée estimée avant un retour à un niveau d’activité normale.

Les réglages financiers d’une exploitation en franchisé sont très délicats.  En théorie,  il  serait  assez aisé pour un
franchisé  de  préparer  sur  un  tableur  excel  un  document  montrant  chiffre  à  l’appui  que  si  l’exploitation  en  soi
pourrait perdurer en revanche une poursuite de l’exploitation en franchise, ou dans les termes de la franchise en
cours (ce qui laisse penser que le franchisé serait allé prendre attache avec la concurrence) rendrait la poursuite
de l’exploitation définitivement impossible.

Son raisonnement consisterait à soutenir que la franchise lui « coûte » trop cher. Sans l’enseigne, le point de vente
économiserait au moins le montant des redevances.

Par « temps de paix », certains franchisés ont déjà obtenu la résiliation de leur contrat de franchise sous couvert
d’une  décision  d’un  tribunal  de  commerce  saisi  suite  à  une  mise  sous  sauvegarde  :  le  plan  présenté  par
l’entreprise et l’administrateur judiciaire, puis adopté par le Tribunal, concluant à une résiliation du contrat de
franchise pour faire essentiellement l’économie des redevances de franchise.

A chaque fois, le plan adopté auquel est annexé un tableur excel montrant les économies obtenues a l’apparence
de la cohérence. Il emporte souvent la conviction du tribunal.

Mais il s’agit d’un trompe l’œil.

Dans la plupart des cas, ces franchisés devenus exploitant en nom propre n’ont pas survécu.

Ces plans ont tous gravement sous-estimé la contribution de l’enseigne à l’attractivité de leur établissement, les



coûts  matériels  de  changement  d’aménagement  interne  et  externe,  les  coûts  immatériels  induits  par  le
changement  opéré  (marketing,  départ  de  salarié,  mécontentement  de  clientèle),  les  changements  dans
l’approvisionnement (…), la perturbation commerciale induite par le changement de la carte et des habitudes des
consommateurs réguliers.

Qu’en serait-il dans le contexte du Covid-19 ?

Sauf cas particulier, les franchisés enclins à adopter une telle position seraient ceux dont la situation est déjà
irrémédiablement compromise, les inconscients croyant en leur bonne étoile, ou ceux ayant un projet de rejoindre
un réseau concurrent.

Avec le recul, confronté à ces situations, le franchiseur devrait agir avec discernement, être économe de ses
ressources et concentrer son énergie vers ceux des franchisés ayant fait le choix de la poursuite d’activité sous
enseigne.

Le franchiseur aurait intérêt à gérer amiablement les départs de ceux trop faibles pour continuer l’exécution du
contrat  de  franchise,  et  poursuivre  judiciairement  la  catégorie  de  ceux  tentant  de  «  profiter  du  Covid-19  pour  «
sortir » du contrat de franchise, et par exemple passer à la concurrence. A ces derniers le franchiseur doit rappeler
la règle de droit et les faire sanctionner par les tribunaux.

Car le franchiseur peut argumenter en droit.

Le débiteur de l’obligation inexécutée en raison du cas de force majeure ou du fait du prince ne saurait se prévaloir
de  la  disparition  du  contrat  en  cours  puisque  le  motif  de  fermeture  administrative  n’est  pas  définitif  mais  une
circonstance temporaire.

L’argument économique « du tableau excel » et de l’impossibilité de poursuivre l’exploitation en franchise – si «
onéreuse » – est plus que fragile.

En effet, par hypothèse, le contrat n’a pas été résilié, le fonds de commerce de l’exploitant franchisé n’a pas été
détruit, et le bail commercial en cours n’a pas été résilié.

Mieux, l’exploitant franchisé est peut-être éligible au prêt garanti par l’Etat et l’a obtenu. A minima le franchisé
dispose de tous les mécanismes protecteurs des procédures collectives afin de suspendre les créanciers dans leurs
actions éventuelles et réorganiser la dette, gagnant ainsi du temps dans l’attente d’un retour à la normale.

L’article 1218 du Code civil relatif à la force majeure le rappelle : le fait de force majeure a un effet exonératoire
temporaire, la victime dudit fait pouvant s’en prévaloir pour invoquer la suspension de son obligation.

Si  le  fait  de  force  majeure  n’est  pas  définitivement  acquis,  l’exception  de  force  majeure  prendra  donc  fin  et  le
contrat recouvrera ses droits.

Dans le cas général, le risque encouru d’un départ de franchisés est donc faible et les cas se présentant gérables
par la négociation, exigeant plus rarement une procédure judiciaire.

b. Mettre en place un plan de continuité d’activité qui tienne compte de l’indépendance juridique et l’autonomie de
patrimoine et de gestion des franchisés

Le plan de continuité d’activité, avec son volet sanitaire, doit être adapté à la nature de la relation franchiseur –
franchisé, avant d’être étendu aux franchisés.



Il doit être coproduit avec des tiers-experts en sécurité sanitaire et épidémiologique de telle sorte qu’il puisse par
lui-même constituer un standard juridique établissant que le franchiseur « a tout tenté » pour concilier continuité
d’activité et sécurité sanitaire des salariés et des clients et intérêt économique des franchisés.

Le franchiseur doit  cependant tenir  compte de l’indépendance juridique du franchisé :  il  doit  donc proposer
l’adhésion au plan de continuité d’activité conçu pour eux par le franchiseur, mais il ne peut pas l’imposer.

Si  le  franchisé  refuse d’adhérer  au plan de continuité  d’activité  au motif  de  son autonomie de gestion,  le
franchiseur devra exiger de connaître le plan de continuité d’activité conçu par le franchisé.

En pratique, il est recommandé de formaliser juridiquement l’adhésion du franchisé.

En cas de défaillance d’un franchisé à appliquer le plan de continuité d’activité dans son volet sanitaire en
particulier ou de défaut de mise en œuvre d’un plan de continuité propre, le franchiseur doit agir avec célérité et
sévérité, la mesure ultime pouvant être de notifier la résiliation du contrat de franchise.

c. Faire respecter le droit de retrait des salariés du franchisé

Le franchiseur n’est pas l’employeur des salariés du franchisé.

Pour autant, le contrat de franchise rappelle (ou devrait le rappeler) usuellement dans une clause à cet effet que le
franchisé doit respecter les lois de la république.

Si le franchisé dans le contexte du Covid-19 enfreint les règles protectrices de ses propres salariés et que le
franchiseur en est informé et ne réagit pas, la responsabilité civile du franchiseur est susceptible d’être mise en
jeu.

Le franchiseur doit donc veiller à ce que le franchisé se conforme aux règles applicables en la matière.

d. Veiller à l’intégrité de la réputation de la marque vis-à-vis de la clientèle dans l’intérêt certes du franchiseur
mais aussi des autres franchisés

● La marque d’un franchiseur est un actif incorporel essentiel et fragile

Un franchiseur met de nombreuses années pour construire sa réputation de marque.

Le respect des règles d’hygiène et sanitaires d’ordre public est lié à l’image du Réseau et constitue une obligation
fondamentale pour tout Réseau.

Le fait de ne pas respecter les règles d’hygiène et de comportement imposées dans le cadre de l’état d’urgence
sanitaire lié au Covid-19 constitue une atteinte majeure à l’image d’un Réseau. Les répercussions de tout incident
peuvent engendrer un effet médiatique d’autant plus dévastateur à l’heure des réseaux sociaux.

Le franchiseur doit donc assurer une certaine « police du Réseau » et ce particulièrement dans les présentes
circonstances de crise sanitaire, afin d’éviter que certains franchisés ne dégradent l’image de la marque et avec
elle, celle de l’ensemble du Réseau.

La protection de l’image de marque passe par le respect des normes techniques et commerciales du franchiseur.
C’est par le biais de son droit de contrôle que le franchiseur doit s’assurer du respect des normes mais aussi de
leur application homogène.

● Toute enseigne peut subir brutalement une perte de réputation et une dégradation de son image vis-à-vis des



consommateurs qui trouverait sa cause dans la médiatisation d’un cas de contamination, isolé ou en « cluster »,
survenant dans un point de vente exploité par un franchisé sous la marque.

La  conséquence  d’une  telle  situation  se  traduit  par  une  perte  immédiate  et  significative  de  clientèle  pour  une
période plus ou moins longue et ce, au préjudice de la marque et de l’ensemble des membres du Réseau.

Si le franchiseur est évidemment victime d’un tel dommage – la perte de chiffre d’affaires du Réseau résultant du
comportement d’un franchisé – il n’en reste pas moins que dans de telles circonstances, les autres franchisés sont
susceptibles de mettre en cause le franchiseur s’ils établissent la carence du franchiseur dans l’exercice du
contrôle sanitaire des locaux dans le cadre de l’exécution du contrat de franchise.

Un franchiseur doit donc faire respecter les règles de manière implacable

3. Quel avenir pour le franchiseur ? S’adapter ou mourir

a. La crise sanitaire du COVID-19 implique nécessairement des adaptations au savoir-faire existant

La notion de savoir-faire s’étend largement et  sera particulièrement mise en avant en temps de crise pour
permettre  l’adaptation du Réseau.  Il  peut  être  relié  à  tous les  aspects  de l’activité  (technique commercial,
financier, commercial, promotionnel, financier, administrative formation et gestion des personnels et de la gestion
en général).

La transmission du savoir-faire du franchiseur s’opère naturellement à la conclusion du contrat mais également au
cours de son exécution.

Le franchiseur doit aussi apporter toute son expertise et faire évoluer son savoir-faire. Il dispose pour cela de
l’initiative et du contrôle de l’évolution de son savoir-faire et a la responsabilité de veiller à une application
généralisée de son savoir-faire par l’ensemble des franchisés du Réseau.

Le  savoir-faire  d’un  franchiseur  éprouvé  est  composé  d’un  savoir-faire  de  «  back  office  »  (chaîne
d’approvisionnement et logistique, les outils d’exploitation) et d’un savoir-faire de « front office » (relation clientèle
en particulier).

Au titre du « back office » (approvisionnement et logistique et outils d’exploitation) le franchiseur devra s’assurer :

– Que les fournisseurs aient adopté un plan de continuité d’activité,
– De la sécurisation de la continuité de l’approvisionnement,
– De la sécurisation des conditions de l’approvisionnement,
– De son application,
– De protocoliser et formaliser juridiquement les process et plan de continuité de l’activité.

Au titre du « front office » (activité de vente et relation clientèle) le franchiseur devra s’assurer :

– De la validation des engagements souscrits par le franchisé/fournisseurs,
– De la bonne application des process.

Le Franchiseur doit mettre en place les instruments efficaces de son application au sein de son Réseau et de son
contrôle (process, information, visites, sanction).

Le Franchiseur doit assumer la responsabilité, vis-à-vis de sa clientèle comme vis-à-vis de son propre Réseau, de
disposer  des  moyens  d’agir  avec  efficacité  dans  les  délais  les  plus  rapides  afin  de  protéger  ses  salariés,  ses



franchisés, la clientèle des points de vente exploités, l’image de marque de l’enseigne et les membres du Réseau.

Au visa du principe de la maîtrise par le franchiseur de son savoir-faire et de son évolution et adaptation, le
franchiseur peut imposer des règles, en particulier si le contrat de franchise le prévoit expressément.

b. Les nouvelles règles éventuelles conçues par le franchiseur pour s’adapter aux circonstances du Covid-19 sont
intrinsèquement liées à l’évolution d’un savoir-faire d’exploitation dont le franchiseur a seul la maitrise

Le franchiseur est tenu vis-à-vis de l’ensemble de ses franchisés d’une obligation essentielle d’harmonisation des
règles d’exploitation du savoir-faire.

Dans le cadre des cinq décisions d’exemption individuelle précitées, rendues à la lumière de l’article 81 du traité
CEE, la Commission européenne, dans sa décision Yves Rocher du 17 décembre 1986 , s’est prononcée sur ce
sujet.
Pour  affirmer  que  ne  constituent  pas  des  restrictions  de  concurrence  les  clauses  qui  sont  indispensables  pour
empêcher  que  le  savoir-faire  transmis  profite  à  des  concurrents,  elle  a  pris  soin  de  retenir  que  le  franchiseur
transfère au franchisé « un savoir-faire constitué par un ensemble de connaissances techniques et commerciales »
et que ce savoir-faire, consigné dans un manuel de procédure et complété par une assistance technique et
commerciale continue, est « constamment mis à jour en fonction des résultats de l’expérience acquise par le
franchiseur ».
Ce principe est régulièrement rappelé par les juridictions de droit interne. Dans une décision du 6 septembre 2007
, la cour d’appel de Douai a jugé que « pèse sur le franchiseur une exigence de réussite commerciale pendant
toute la durée du contrat, dont il doit s’acquitter par l’actualisation de son savoir, de ses capacités et de sa
technique,  en vérifiant que son assimilation se trouve convenablement réalisée par le  franchisé,  et,  quand il  est
informé que ce dernier rencontre des difficultés dans sa mise à jour, en l’assistant dans la recherche de solutions
».

Plus récemment, dans une décision du 13 septembre 2016 , la cour d’appel de Versailles a retenu « qu’il résulte du
contrat même de franchise que le franchiseur doit mettre à jour son savoir-faire et transmettre régulièrement ses
adaptations ».

Elle a refusé de prononcer la nullité du contrat au motif qu’il ne ressortait d’aucune pièce du dossier que le
franchiseur n’avait pas adapté son savoir-faire à « l’évolution de la situation économique » et qu’il justifiait « avoir
régulièrement mis à jour ses cartes, effectué des opérations de promotion ou mis en place un site internet ».

En contrepartie, le franchisé est tenu par une obligation de respecter ce savoir-faire et tout manquement est
sanctionné par la résiliation du contrat.
La cour d’appel de Paris a rappelé ce principe dans une décision du 16 mai 2018 . En l’espèce, le franchiseur avait
assigné le franchisé en résiliation du contrat sur le fondement de la clause résolutoire lui permettant de contrôler
le respect, par le franchisé, de son obligation de respecter le savoir-faire de la franchise.
Pour prononcer la résiliation du contrat aux torts du franchisé, la cour d’appel a retenu que « les clauses précitées
constituent des obligations habituelles de tout franchisé à l’égard de son franchiseur, puisque en contrepartie
d’une redevance, le franchisé a le droit de se présenter sous la raison sociale et la marque du franchiseur en
appliquant le concept et le savoir-faire mis en place par le franchiseur, de sorte que les modalités de contrôle de ce
dernier se justifient pour s’assurer du respect des engagements par le franchisé ».
Ainsi,  par  exemple,  le  choix  d’un  prestataire  unique  référencé  par  un  franchiseur  qui  effectue  l’ensemble  des
contrôles d’hygiène et de sécurité au sein d’un Réseau de franchisés de restauration sous enseigne (i) renforce le
système de contrôle et de surveillance de la sécurité alimentaire au sein du Réseau et la crédibilité du Réseau à
l’égard des autorités sanitaires en cas de crise sanitaire, (ii) permet d’éviter la dispersion de l’information, de



nature à affecter la réactivité attendue.

Si chaque franchisé faisait le choix, chacun de son côté, d’un laboratoire d’analyse, le franchiseur serait conduit à
devoir gérer le circuit d’information, de contrôle et de vigilance au travers de dizaines de laboratoires différents,
situation présentant un risque de dispersion de l’information.

Les obligations auxquelles les franchisés peuvent ainsi être tenus tendent à imposer des règles communes à
l’ensemble  du  Réseau  qui,  destinées  à  obtenir  d’eux  la  gestion  rentable  et  efficiente  de  leur  point  de  vente,
n’entraînent à leur charge aucune sujétion de nature à les priver de l’indépendance qu’implique la qualité de
commerçant.

Le sujet est bel et bien l’organisation d’un système unique, cohérent de collecte, surveillance, contrôle, qui ne peut
passer que par l’utilisation d’un seul laboratoire.

Le franchiseur dispose avec cette discipline collective d’une maîtrise immédiate des informations concernant
l’intégralité du Réseau.

c. La faculté d’imposer de nouvelles règles aux franchisés

Tout franchiseur dispose du pouvoir de limiter la liberté du franchisé si l’exercice de ce pouvoir est justifié et qu’il
n’est pas abusif.

L’arrêt Pronuptia , fondateur du droit de la franchise, rappelle ce principe en ces termes :

Point 17 : « Le Franchiseur doit pouvoir prendre les mesures propres à préserver l’identité et la réputation du
réseau qui est symbolisé par l’enseigne. Il en résulte que les clauses qui organisent le contrôle indispensable à
cette fin ne constituent pas non plus des restrictions de la concurrence […] ».

Les attendus de cette décision ont été récemment confirmés par deux arrêts de la Cour de cassation en date du 20
décembre 2017 .

La  Cour  a  confirmé  l’arrêt  d’appel  tendant  à  rejeter  la  demande  de  résiliation  du  contrat  et  retient  en  effet  «
qu’après  avoir  relevé qu’en matière  de  franchise,  les  clauses  qui  organisent  le  contrôle  indispensable  à  la
préservation de l’identité  et  de la  réputation du réseau ne constituent  pas des restrictions de concurrence
[…],l’arrêt retient, par des motifs propres et adoptés, que la clause d’approvisionnement exclusif imposée aux
franchisés était nécessaire pour disposer d’une uniformité de qualité et de goût des produits fabriqués, constituant
un élément décisif pour l’image et l’identité du réseau de franchise ».

Dès lors, au visa de ce standard juridique, un franchiseur dispose de la pleine maîtrise de l’évolution de son savoir-
faire et a la responsabilité de veiller à l’application de son savoir-faire par les franchisés.

La  circonstance  du  Covid-19  a  une  influence  sur  la  manière  dont  le  commerce  sera  animé  dans  le  futur  et  le
franchiseur a la faculté de faire évoluer, même significativement, son savoir-faire.

d. Le mode de gestion du conflit franchiseur-franchisé par temps de pandémie

Le franchiseur devra en particulier veiller à respecter l’homogénéité de ses mesures sur l’impact financier et éviter
dans la pratique toute discriminations entre le Réseau de succursales et de franchisés.
Dans le cas contraire, la modulation du soutien de l’assistance financière au profit des succursales serait de nature
à  créer  un  point  de  conflit  au  regard  d’une  situation  de  concurrence  déloyale  au  sein  des  points  de  vente  du
Réseau  s’il  était  démontré  l’existence  d’un  avantage  concurrentiel  au  profit  des  points  de  vente  succursales  au



détriment des points de ventes franchisés.

A défaut de respecter l’ensemble des principes et des précautions précédemment décrits, la tête de Réseau
s’expose à deux types de conflits:

–  soit  un  conflit  individuel  suscité  par  une  insuffisance  de  résultat  dont  le  franchisé  va  rendre  responsable  le
franchiseur  au  motif  d’un  apport  et  d’un  engagement  insuffisant  de  ce  dernier  avec  une  demande  de
compensation  financière  au  regard  du  préjudice  revendiqué,

–  soit  un  conflit  collectif  qui  s’organisera  contre  le  franchiseur  par  des  franchisés  qui  revendiqueront  leur  action
groupée  au  regard  d’une  insuffisance  d’animation  du  Réseau  ou  de  suivi  et/ou  pour  obtenir  une  amélioration
collective  des  conditions  d’achats,  de  redevance,  voire  la  signature  de  contrats  alternatifs.

Dans les circonstances actuelles, si le franchiseur reste juste et vigilant dans la mise en œuvre, et se tient prêt à
sanctionner les franchisés qui tentent de contourner le contrat de franchise, son risque réel de mise en cause
éventuelle par les membres de son Réseau sera faible.

***

Aujourd’hui,  tout  franchiseur  confronté  à  la  crise  sanitaire  du  Covid-19  doit  intégrer  l’ensemble  de  ces
problématiques  et  diriger  son  Réseau de  franchise  vers  une stratégie  collective  d’adaptation  –  sanitaire  et
économique – . Le franchiseur doit définir cette stratégie et les franchisés devront adhérer.

Il doit dans le même temps limiter les conséquences de la crise pour son Réseau et accompagner le redémarrage
de l’activité dans les meilleures conditions.

Les fondamentaux du modèle de la franchise autorisent souplesse et réactivité. La mutualisation des bonnes
pratiques qui seraient mises en place par le franchiseur dans le cadre des précautions ici évoquées seront de
nature à assurer le succès de ces objectifs au profit de tous.

Gilles MENGUY,
Avocat à la Cour
Solicitor of England and Wales

le 20 avril 2020 GM Avocats interface entre l’Etat Français et des
fournisseurs stratégiques chinois
                                                              23-04-2020

                                                            COMMUNIQUÉ

 

GM Avocats a assisté VISIOMED GROUP dans le cadre de la lutte contre la pandémie de Covid-19 pour
la conclusion de deux Accords de distribution stratégiques avec des partenaires chinois pour la
livraison à l’Etat Français de 8 millions de masques KN95 et la commercialisation d’un test RT-PCR de

https://gm-avocats.com/le-20-avril-2020-gm-avocats-interface-entre-letat-francais-et-des-fournisseurs-strategiques-chinois/
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dépistage virologique des personnes atteintes par le coronavirus Covid-19.

 

Le  cabinet  d’avocats  d’affaires  GM  Avocats  intervient  à  l’international  dans  plus  de  quarante  pays  et  s’est
notamment  spécialisé  dans  la  conclusion  de  contrats  internationaux  de  franchise  et  de  distribution.

 

VISIOMED GROUP

 

Fondé en 2007, VISIOMED GROUP développe et commercialise des produits et des services
de santé innovants centrés sur les usages.

Sa  mission  :  mettre  l’innovation  au  service  de  la  santé  de  tous,  en  partant  des  besoins  de  chacun.
BewellConnect®,  sa  filiale  santé  connectée,  concentre  aujourd’hui  tous  les  savoir-faire  de  VISIOMED  GROUP  en
matière d’e-santé pour le grand public comme pour les acteurs du monde de la santé avec un écosystème complet
de solutions qui améliorent la prévention, la prise en charge et le suivi médical. Elle a développé et commercialise

notamment VisioCheck®, la 1ère station de téléconsultation mobile et connectée de moins de 300 grammes.

VISIOMED GROUP s’est fait connaître par son innovation et notamment par son thermomètre médical sans contact
(grâce à une technologie à base d’infrarouges) ThermoFlash, déployé lors des grandes pandémies internationales
(H1N1 puis Ébola) aussi bien par l’OMS, que de grandes ONG, armées, ou aéroports.

Basé à Paris, VISIOMED GROUP est coté sur Euronext Growth (ALVMG).

 

Un Accord de distribution stratégique avec Ustar Biotechnologies portant sur la diffusion de
tests de dépistage Covid-19 pour une livraison programmée début mai 2020.

VISIOMED GROUP s’appuie sur l’expertise d’Ustar Biotechnologies, société chinoise créée en 2005 et dédiée à la
recherche, au développement, à la fabrication et à la vente de diagnostics moléculaires en laboratoires médicaux.
Ustar compte parmi ses actionnaires la Fondation Bill & Melinda Gates.

Les tests RT-PCR de détection du Covid-19 développés par Ustar ont été approuvés par les autorités sanitaires en
Chine et à Singapour. Ces tests, basés sur la détection d’acides nucléiques qui caractérisent la présence du SARS-
CoV-2 (Covid-19) sont des dispositifs médicaux ayant obtenu le marquage CE nécessaire à leur utilisation en
France.

 

Gilles MENGUY, Avocat Associé

Avocat à la Cour – Solicitor of England & Wales

gmenguy@gm-avocats.com
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Réalisations et Accords 2019

Décembre 2019

GM  Avocats  conseille  un  franchiseur  pour  l’ouverture  d’un  deuxième
établissement en franchise à DOHA (QATAR)

Novembre 2019

GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’un contrat de franchise
pour un concept de boulangerie française à DOHA (QATAR)

Septembre 2019

GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’une joint-venture et
d’un contrat de master franchise pour un concept de restauration high end au
JAPON

GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’une joint-venture, d’un
contrat de franchise et d’un contrat de développement régional pour un concept
de restauration français à LONDRES

Juillet 2019

GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’un contrat de master
franchise pour un concept de boulangerie française au JAPON

Avril 2019

GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’un contrat de master
franchise pour un concept de restauration français au CANADA

 

Mars 2019
GM Avocats conseille un franchiseur dans la conclusion d’un contrat régional de
master franchise pour un concept de vente de produits de vêtement au PANAMA

 

 

Les Valeurs sont le secret de la réussite en franchise
Les Valeurs sont le secret de la réussite en franchise.

https://gm-avocats.com/realisations-et-accords-2019/
https://gm-avocats.com/1164/
https://www.youtube.com/watch?v=k_C6dNui2WM&t=6s


Article for Fundamentals of Franchising Europe
Fundamentals of Franchising Europe

Article written by Gilles Menguy for Fundamentals of Franchising Europe

Edited by: Robert A. Lauer and John, Pratt

American Bar Association: Forum on Franchising

https://gm-avocats.com/article-for-fundamentals-of-franchising-europe/
http://gm-avocats.com/wp-content/uploads/2018/02/Fundamentals-of-Franchising-Europe.docx

