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1. Introduction

L'étude analyse les stratégies d’expansion des chaines hoteliéres internationales en Europe
centrale et de I'est. Apres la chute des régimes communistes dans les pays de cette région, les gouver-
nements mis en place sont devenus assez vite conscients de la valeur ajoutée du secteur du tourisme,
a travers sa création de revenu, d’emploi et de possibilités d'investissements. Ainsi, durant la période
de transition vers I'économie de marché, ces pays sont devenus intéressants aux yeux des compagnies
hotelieres internationales, stimulées par I'idée d’entrer dans un large marché, potentiellement tres
lucratif, qui a été a 'ombre du rideau de fer pendant plus d'un demi siecle.

Or, la derniere analyse académique sur le processus d'internationalisation dans le cadre de
I'industrie hoteliere a été entreprise au début des années 90 (Kundu, 1994). Di aux importants chan-
gements qu’a connu cette industrie suite aux progres technologiques et de la globalisation durant la
derniere décennie du siecle, il est tres utile de déterminer les principaux facteurs actuels du proces-
sus d'internationalisation, en méme temps que les avantages compétitifs percus par les principales
compagnies hotelieres internationales.
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Le deuxieme manquement identifié dans la littérature concerne les stratégies d’internationa-
lisation des établissements hoteliers en Europe centrale et de I'est.

L'étude a trois objectifs. Premicrement, elle cherche 2 identifier les principaux avantages
compétitifs pergus par les compagnies hoteliéres internationales quand elles pénétrent cette région.
Deuxiemement, elle vise 2 identifier les principaux facteurs de localisation de ces pays mis en avant
par ces chaines hotelieres internationales. Troisiemement, elle tente de déterminer les formes prises
par cette internationalisation dans la région, c’est-3-dire investissements directs étrangers, contrat de
gestion ou franchise.

2. Méthodologie

La base conceptuelle de I'étude est le «eclectic paradigm » développé par John Dunning
(1993). En comparaison avec d’autres théories sur le processus d’internationalisation, il a été estimé
comme le plus adéquat pour un projet touchant le secteur du tourisme. Cette theorie a servi a
expliquer le type d’activités que les firmes multinationales entreprennent en-dehors des frontieres
nationales, ainsi que I'importance et la croissance de ces activités. Sur cette base, I'importance de ces
activités dépend de la valeur engendrée par I'interaction entre les trois principales variables ou avanta-
ges des établissements concernés, nommément ceux associés a la propriété d’établissement hotelier,
la localisation et I'internalisation ou coordination (Dunning, 1993). Plusieurs études sectorielles dans
lindustrie manufacturiere et les services (Cantwell et Narula, 2001 ; Agarwal et Ramaswani, 1992) se
sont inspirées d’elle ; notamment, le secteur hotelier (Kundu, 1994). Toutefois, 2 notre connaissance,
elle n’a jamais été utilisée dans le cadre des services en Europe centrale et de I'est.

Quand ce paradigme est appliqué a l'industrie hoteliere, les avantages liés a la propriété des
companies hotelieres internationales proviennent de leurs expériences spécifiques qui leur permet-
tent de prévoir le type de services et produits demandés par les clients, ou et comment ils doivent
leur étre fournis, et de la fagon la plus efficace en termes de codt.

Ces avantages incluent la taille de la compagnie, I'étendue de I'expérience internationale, la
marque (« brand name »), 'avancement technologique, I'expertise en termes de gestion, la connais-
sance de besoins des clients et la possession de systemes de réservation.

Les avantages liés a la localisation sont ces facteurs qui rendent le lieu concerné attratif aux
yeux des établissements hoteliers internationaux. Ils couvrent la taille et la croissance de I'économie,
la politique gouvernementale par rapport aux investissements directs étrangers, la perception de la
région comme une destination d’affaires ou de loisirs, I'infrastructure du pays, 1a taille et la nature du
lieu dans lequel est localisé I'hotel.
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Les avantages d'internalisation des opérateurs hoteliers internationaux proviennent des
modalités de participation choisies par la compagnie quand elle pénétre un marché étranger.
Récemment, a ce niveau, une intensification des activités de fusion et d’acquisition et une utilisation
accrue des formes souples de participation (franchises, contrat de gestion) ont été les deux tendances
observées. Ces avantages incluent les économies d’échelle, le bénéfice de I'expertise de la maison
mere, et une minimisation du cadre réglementaire et un controle quotidien.

Une enquéte basée sur un questionnaire a été conduite en 2002 parmi les responsables de
marketing des principales chaines hotelieres internationales. Elle s’est construite autour des trois
types d’'avantages mentionnés par le « eclectic paradigm ». La population de I'enquéte est composée
de 86 des plus grands opérateurs hoteliers internationaux identifiés du répertoire d’adresses du
«American Hotel and Lodging Association », du classement annuel établi par « International Hotel and
Restaurant Association », et de « Hotel Report of Travel and Tourism Intelligence (2001). Le nombre
total de chambres couvertes par ces compagnies est d’environ 4 millions, représentant un quart du
nombre total de chambres 2 travers le monde. Toutes les principales chaines hotelieres internationales
ont été incluses dans cette population. Au bout du compte, 42 compagnies dont les 10 principaux
groupes hoteliers internationaux ont répondu, totalisant environ 3.5 million de chambres. La majorite
d’entre eux proviennent des Etats-Unis, environ 20% de la Grande-Bretagne.

En termes de niveau d'internationalisation mesuré par le nombre de chambres possédées par
I'opérateur hotelier au niveau international par rapport au nombre total de chambres qu’il couvre,
plusieurs groupes d’établissements ont été identifiés : des grandes compagnies hautement interna-
tionalisées telles que les chaines européennes Accor et Bass, des petites compagnies avec un niveau
d’internationalisation peu élevé telles que les opérateurs hoteliers d’Asie Sunroute Hotel Systems
et Fujita Kanko, et un nombre de grandes compagnies en grande partie américaines avec un niveau
d'internationalisation peu élevé incluant Hilton Hotel Corporation et Marriott.

3. Résultats

Concernant le développement dans la région, uniquement un tiers des chaines déclarent avoir
une forme de réprésentation en Europe centrale et de I'est. Parmi celles-ci, deux principaux groupes
apparaissent. Premiérement, le groupe majoritaire regroupe les opérateurs ayant un petit nombre de
propriétés hotelieres dans la région. Ceux-ci sont situés dans les principales villes telles que Prague,
Budapest et Varsovie. Deuxiemement, le groupe minoritaire consiste en deux compagnies, Accor et
Bass, qui ensemble contrdlent environ 80% des propriétés dans la région. Elles représentent de grands
établissements hoteliers, et surtout les plus internationalisés, et ont été toutes les deux présentes
dans la région depuis longtemps.
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Parailleurs, 80% des propriétés ont été développées dans deux pays : la Hongrie et la Pologne.
De plus, comme cela a ét¢ montré dans des études précédentes sur I'industrie hoteliere internationale
(Dunning et McQueen, 1982), il y a une préférence claire pour des méthodes souples de participation.
62% des propriétés concernées sont franchisées.

En dépit du cadre politique relativement stable actuellement dans la région, I'instabilité poli-
tique, la corruption et le manque de demande internationale ont été percus comme les principales
barrieres au développement dans la région. Les droits de propriété fonciere et un manque de capitaux
locaux ont aussi €té mis en avant.

De fagon générale, le « eclectic paradigm » a été un outil utile pour déterminer les avantages
de propriété et de localisation, mais dans ce cas moins fructueux pour établir les facteurs d’internali-
sation. Ceci est dii au petit nombre de compagnies dans I'échantillon qui ont établi des propriétés en
Europe centrale et de I'est (14 établissements, 34% de I"échantillon). De ces compagnies, seulement
la moitié ont trois hotels et plus dans la région.

En résumé, les principaux avantages liés a la propriété d’hotels du point de vue des chaines
hoteliéres internationales par rapport a leurs concurrents internationaux ont été la connaissance
des besoins des clients, la planification stratégique et les systémes de réservation. Concernant ces
avantages par rapport aux opérateurs hoteliers locaux, les répondants ont percu un avantage com-
paratif sur tous les aspects, a 'exception de la présence 2 long terme dans la région. Ceux qui ont
été le plus mentionnés sont I'expertise en marketing, les systemes de réservation et I'avancement
technologique.

Cependant, la perception des avantages de propriété par les répondants differe selon leur
taille, pays d’origine et niveau d’internationalisation respectifs. C'est ainsi que les plus grands groupes
internationaux ont pensé avoir un avantage comparatif significatif par rapport a leurs concurrents
internationaux de plus petite taille. De cette fagon, leurs perception de leurs avantages compétitifs a
été systématiquement plus forte. Par ailleurs, les différences de perception entre les opérateurs hote-
liers internationaux ont été plus petites sur la base de leur niveau d’internationalisation que sur celle
de leur pays d’origine. Dans ce dernier cas, les chaines hotelieres américaines ont systématiquement
évalué leurs forces compétitives plus fortement que les établissements européens, et encore plus
fortement en comparaison avec les chaines asiatiques.

Concernant les avantages de localisation, les facteurs les plus significatifs ont été vus €étre la
taille et la nature de la ville de localisation de I'h6tel, linfrastructure dans la région et la perception
de cette derniére comme une destination touristique d’affaires attractive.
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4. Limites et conclusions

Cette étude connait les principales limites suivantes. Tout d’abord, les facteurs d'internalisa-
tion n'ont pas pu étre identifiés, ddi au nombre peu élevé de compagnies ayant effectivement établi
des propriétés dans la région. Deuxiémement, comme I'étude est de nature qualitative, il n’a pas été
possible d’avoir un échantillon aléatoire, et des statistiques inférentielles n’ont pas pu étre utilisées.

Toutefois, le paradigme a pu déterminer les principaux avantages compétitifs percus par les
chaines hotelieres internationales. De plus, ce qui est a relever est 'impact que la taille des compagnies
et leur region d’origine ont eu sur les résultats obtenus. Ainsi, les plus grands établissements hoteliers
internationaux ont systématiquement évalué plus fortement leurs avantages compétitifs respectifs.
Cela refléte des résultats obtenus dans des recherches précédantes dans des secteurs manufacturiers
et de services (UN, 1993). Similairement, les chaines hotelieres américaines ont systématiquement
évalué leurs forces compétitives de facon plus forte que les établissements européens, et de maniere
encore plus fortement en comparaison avec les chaines asiatiques.

Dans le cas du facteur taille, méme si il n’est pas nécessaire d’étre de grande taille pour étre
un acteur sur le marché hotelier international, il est clair que, afin de pouvoir réellement étre compé-
titif dans cette industrie, une masse critique est cruciale, notamment pour atteindre des économies
d’échelle. C'est ainsi que la décennie passée a connu une concentration accrue dans le secteur hotelier
international.

Un résultat étonnant de I'étude est en rapport avec le facteur de la présence a long terme
dans la région. Méme les compagnies telles que Bass et Accor, qui possedent depuis plusieurs années
des propriétés dans la région, n’ont pas cru qu’elles avaient un quelconque avantage par rapport aux
autres opérateurs hoteliers internationaux. Ceci est encore plus marqué par rapport aux opérateurs
locaux. Cette observation refléte le fait que, méme si des spécificités de la région existent par rapport
aux besoins des clients, il n’y a pas de base pour supposer que les clients de la région sont différents
de ceux des autres pays européens.

Par ailleurs, le paradigme a été extrémement efficace pour identifier les principaux avantages
de localisation, ainsi que les facteurs principaux qui ont été considérés comme un désavantage com-
pétitif 2 ce niveau pour la région.

Aubout du compte, méme si le paradigme n’a pas apporté les réponses a toutes les questions,
il peut étre considéré comme un porte-manteau intellectuel, sur lequel les principaux facteurs pourle
développement de I'hdtellerie internationale en Europe centrale et de I'est peuvent étre suspendus,
de telle maniere a pouvoir faire un examen de la nature de ce développement.
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