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Résumé : Les firmes se concurrengant
sur plusieurs marchés géographiques
et/ou de produits font preuve de tolé-
rance mutuelle en raison des menaces
de représailles réciproques. Cette col-
lusion tacite est renforcée par
I"existence de sphéeres d'influence.
Cette recherche s'intéresse al’impact
de ces derniéres sur le comportement
concurrentiel des firmes en étudiant
leurs actions stratégiques de crois-
sance interne, de ¢oissance externe
et de croissance conjointe. L’ analyse
empirique des comportements des
cing leaders de I'hétellerie mondiale
permet d'établir I'impact des sphéres
d’'influence sur le comportement
concurrentiel des firmes et la tolé-
rance.
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Abstract : Firms competing on severa
geographical markets and/or products
show mutual forbearance because of
the reciprocal threats of reprisals.
This tacit collusion is rein-forced by
the existence of spheres of influence.
This research focuses on the impact
of the spheres of influence on the

competing behavior of the firms by
studying their strategic ac-tions of in-
ternal growth, external growth and

joint growth. The empiri-cal analysis
of the behaviors of the five leaders of
world hotel trade makes it possible to
establish the im-pact of the spheres
of influence on the competing behav-
ior of firms and forbearance.
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Dans lalignée des travaux ayant pour objet la dynamique concurren-
tielle des firmes (par exemple, F. Bensebaa 2000 ; K.G. Smith et al.
1992] et cherchant a montrer que les voies efficaces d' obtention de
I’avantage concurrentiel et partant, de la performance, reposent sur
I’ évitement de la concurrence, cet article estime que le maintien du pou-
voir de marché et de I'avantage concurrentiel dépend du refus
d affrontement des acteurs rivaux. En effet, dans les secteurs oligopo-
listiques, caractéristiques de I’ économie moderne, les firmes concurren-
tes reconnaissent les effets de leurs actions [M.J. Chen, |1.C. MacMillan
1992 ; M.J. Chen, D. Miller 1994] et, de surcroit, gpprennent au cours
de leur existence, aintégrer les réactions de leurs concurrents dans
I’ évaluation des colts et bénéfices de leurs actions futures. Cette inte-
raction concurrentielle répétée fournit des opportunités pour préserver
I’ avantage concurrentiel puisque, selon les enseignements de la théorie
de I'cligopole et de la théorie des jeux, une firme utilise la dissuasion
stratégique et les menaces de représailles pour nfluencer les motiva-
tions des firmes rivales a remettre en cause sa position [M.J. Chen,
D. Miller 1994 ; T.C. Schelling 1960 ; J. Tirole 1990]. S la dissuasion
est possible, la firme réduit la motivation des firmes ivales pour la
concurrence et conserve ains sa position de marché méme face ades
firmes concurrentes ayant les capacités nécessaires al’ affrontement.

Cette recherche étudie les comportements des entreprises rivales
dans le contexte de la concurrence multipoints, ¢’ est-adire « une situa-
tion ou des firmes se concurrencent simultanément sur plusieurs
marchés » [A. Karnani, B. Wernerfelt 1985]. Cette situation caracté-
rise les secteurs offrant plusieurs produits ou ayant plusieurs marchés
géographiques. L’intérét accordé a cette approche par les chercheurs
ces dernieres années est lié al'idée que la concurrence multipoints
conduit a des effets de collusion tacite, c'est-adire a une «tolérance
mutudle », ou en dautres termes, a une interaction concurrentielle
moins forte sur tous les marchés ou les firmes ont la possibilité de se
rencontrer [JA. C. Baum, H.J. Korn 1999]. Cette idée de tolérance
mutuelle a été développée al’ origine par C.D. Edwards [1955] qui sou-
lignait que « lorsgu’une grande entreprise conglomérale concur-
rence une autre entreprise, les deux firmes se rencontrent proba-
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blement sur un nombre considérable de marchés. La multiplicité de
leurs contacts peut émousser leur concurrence ». La méme idée
peut étre retrouvée chez le ciologue G. Smme [1950] qui estimait
gue la reconnaissance par les firmes de I’ interdépendance de leurs acti-
Vités les conduit ala coopération et leur permet également de reconnai-
tre des intéréts territoriaux divergents qu’ elles possedent sur différents
marchés. Cependant, les entreprises ayant des points d’ entrée sur des
territoires importants de leurs concurrents ont la possibilité de signaler
leur subordination aux territoires de leurs rivales en échange de la s
bordination de ces derniéres aleurs marchés de référence (que ce soit
au niveau natona, régionad ou mondid). Dans cette optique,
I"interdépendance concurrentielle émerge, dans le contexte de la
concurrence multimarchés, sous la forme d une subordination récipro-
que [G. Simmel 1950], qui permet aux firmes de maintenir leurs posi-
tions de marché. Par conséquent, les firmes développent des « spheéres
d’influence » [C.D. Edwards 1955] mutuellement reconnues et main-
tenues par des menaces implicites de représailles réciproques.

Cependant, I’interdépendance concurrentielle n’ empéche pas totale-
ment les firmes de mettre en place des stratégies de croissance, néces-
saires ala préservation et/ou I'acquisition de I’avantage concurrentiel.
Certes, ces dtratégies sont rendues difficiles sur les marchés d origine,
en raison d'oligopoles stables [A. Cotta 1970 ; F. Boudier-Bensebaa,
Y. Rizopoulos 1999], mais dles sont toutefois déployées sur des
pays/marchés géographiques érangers. Comment alors concilier néces-
sité de croissance et spheres d’influence ?

La question que pose donc cette recherche est la suivante : lorsque
les firmes sont leaders sur un marché de référence et lorsque le
contact multimarchés existe, font-elles preuve de tolérance et de rete-
nue dans leurs stratégies de croissance ? Les propos qui suivent sont
structurés en quatre parties. Dans un premier temps, nous traiterons des
principaux fondements théoriques de I’ approche adoptée, en mettant no-
tamment en évidence les origines de la théorie de la concurrence multi-
points, les conditions d’ émergence de la tolérance mutuelle, la finaité de
la théorie et son affinement par le concept de sphéres d’influence. En-
suite, nous examinerons la concurrence multipoints au travers de trois
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caractéristiques d'actions stratégiques: les actions de croissance i+
terne, les actions de croissance externe et les actions de croissance
conjointe. Nous exposerons, dans un troiséme temps, le champ
d observation choig, le secteur de I’ hétellerie mondiae ains que la mé-
thodol ogie adoptée. Nous présenterons, enfin, dans la derniéere partie, les
résultats obtenus et les interprétations qu’ils induisent.

1. Fondements théoriques de lathéorie de la
concurrence multi-points

Quelles sont les origines de la théorie de la concurrence multipoints,
quelle en est la finalité et de quelle maniére la tolérance mutuelle fait-
elle émerger la notion de spheres d'influence ? Telles sont les trois
guestions auxquelles cette premiere partie entend apporter des ééments
de réponse.

1.1. Généalogie

La concurrence multipoints s est développée a partir des enseigne-
ments de la théorie de I’ oligopole, de I’ économie industrielle et de la so-
ciologie [S. Jayachandran et al. 1999]. Plusieurs themes de recherche
ont é&é developpés, soit portant sur la concurrence multimarchés
[J. Gimeno 1994], soit sur les groupes stratégiques [T. Greening 1979 ;
H. Newman 1978], soit sur la tolérance mutuelle [C.D. Edwards 1955 ;
B.D. Bernheim, M.D. Whinston 1990], soit sur la concurrence en lignes
de produits [J.J. Bulow et al. 1985]. Ces travaux ont développé diffé-
rents mécanismes de compréhension de la concurrence, mais la prédic-
tion centrale est que la collusion tacite réduit les comportements agres-
sifs notamment parmi les firmes partageant des marchés-produits smi-
laires parce que chaque entreprise considére qu’une concurrence in-
tense affaiblit sa performance [R.E. Hoskisson et al. 1999]. En d' autres
termes, la théorie estime que lorsgu’ une firme donnée est concurrente
d une autre firme sur plusieurs marchés, elle réagit non seulement sur le
marché ou le mouvement a eu lieu, mais également sur les autres mar-
chés ou dle a la possihilité d’ ére en contact avec la firme rivae
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[C.D. Edwards 1955; B.D.Bernheim, M.D.Whinston 1990]. Les
conséquences néfastes des comportements déviants tant pour le secteur
que pour la firme incitent a faire preuve de retenue et de tolérance
[R. Amit et al. 1988; W.P.Barnett 1993; C.D. Edwards 1955;
R.M. Feinberg 1984]. L’existence des contacts multimarchés permet
ans daugmenter la collusion des firmes et de disposer de bases per-
mettant |" éaboration des stratégies et la redistribution du pouvoir sur les
marchés [B.D. Bernheim, M.D. Wilson 1990].

Certaines circonstances rendent, cependant, cette tolérance mutuelle
difficle : c'est le cas par exemple, quand des territoires antérieurement
établis sont remis en cause ou lorsque les firmes modifient leurs posi-
tions de marché pour créer de nouveaux points d'influence ou s éelles
sont asymétriques dans leurs objectifs [R.G. McGrath et al. 1998].

M.E. Porter [1980, 1985] et A. Karnani, B. Wernerfelt [1985] ont
€té les premiers auteurs aintroduire le concept de concurrence multi-
points dans la théorie de la stratégie [R.E. Hoskisson et al. 1999].
M.E. Porter [1980], par exemple, analyse les conditions qui poussent les
firmes arecourir ala « parade latérale », dans les branches du café gril-
|é et de la mécanique aux Etats-Unis. Il estime que lorsgue les firmes
font appel ace genre de manaavres indirectes, ¢’ est-adire sur des mar-
chés différents de ceux ayant vu se produire I’ action initiale, elles cher-
chent, non seulement a ne pas provoquer un ensemble de comporte-
ments destructeurs, mais en plus aexprimer clairement leur insatisfac-
tion et davertir de la possibilité de représailles beaucoup plus séveres.
De laméme maniére, A. Karnani, B. Wernerfelt [1985] développent les
concepts de contre-attaque et d’ équilibre mutuel pour mettre en évi-
dence les comportements de retenue des firmes.

Des études empiriques fort nombreuses, soit de nature industrielle,
soit dans le champ de la stratégie, voire du marketing, [S. Jayachandran
et al. 1999] ont validé, pour la plupart, ce concept de tolérance mutuelle.

1.2. Finalité de la théorie de la concurrence multipoints

Bien que les premiéres réflexions sur la concurrence multipoints
aent é&é I'cavre des économistes industriels, les travaux les plus ré-
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cents ont éé réalisés par des chercheurs appartenant a d'autres
champs, et notamment a celui de la stratégie [cf. J Gimeno 1999 ;
J. Gimeno, C.Y.Wo0o 1996, 1999; H.J. Korn, JA.C. Baum 1999 ;
R.G. McGrath et al. 1998 ; G. Young et al. 1997]. De ce fait, ces der-
niéres contributions visent a comprendre les mécanismes de la dynami-
gue concurrentielle!, au moyen de la prise en compte, dans le temps et
dans I espace, des interactions entre les firmes et partant, de leur inter-
dépendance. Cdlle-ci se traduit par la congtitution d’une histoire com-
mune, par |'émergence d acteurs familiers [S. Jayachandran et al.
1999] et d'oligopoles cognitifs [B.H. Clark, D.B. Montgomery 1999].
Contrairement aux travaux des économistes industriels, les recherches
récentes examinent I’influence mutuelle des firmes au moyen des a-
tions et des réactions des firmes entreprises au quotidien. Cette appro-
che en «gros plan» vise a doserver les comportements concrets des
firmes et asaisir le caractere dynamique de leurs stratégies [R.E. Hos-
kisson et al. 1999]. In fine, il S agit de repérer les voies les plus effica-
ces de préservation et de maintien de I’ avantage concurrentiel, qui pas-
sent, dans le cadre de la concurrence multipoints, par la tolérance et
I acceptation des intéréts mutuels.

1.3. Lesspheresd'influence

La tolérance mutuelle des firmes ne signifie pas, loin sen faut, des
positions de marchés identiques. Celles-ci sont influencées par la nature
du lieu, par la proximité de la firme avec ce lieu, par les liens historiques
et culturels éablis [F. Boudier-Bensebaa, Y. Rizopoulos 1999], par le
niveau de connaissance technologique de I’ entreprise, par sa specidisa-
tion, etc. [B.D. Bernheim, M.D. Whinston 1990; J. Gimeno 1999].
Dans cette perspective, lorsque les firmes bénéficient d’ une asymétrie

1 En dehors de la théorie de la concurrence multipoints, deux autres courants de
recherche récents s'intéressant ala dynamique concurrentielle des firmes peu-
vent étre mis en évidence: la théorie des actions-réactions [C. M. Grimm,
K.G. Smith 1997] et la théorie duale de la concurrence [M.J. Chen 1996].
L’ objectif de ces deux courants est identique acelui du premier : montrer que les
stratégies les plus efficaces d'obtention de |'avantage concurrentiel passent
par I’ évitement des acteurs rivaux.



Faouzi Bensebaa 39

informationnelle rdationnelle sur des marchés et des territoires, dles
développent des sphéres d'influence, dans lesquelles chaque firme
« peut informellement reconnaitre la primauté des intéréts de
I"autre sur des marchés importants, dans I’ hypothese que ses pro-
pres intéréts importants seront sSimilairement reconnus »
[B.D. Bernheim, M.D. Whingon 1990, p. 11]. Le degré auquel une
sphére d'influence est accordée a une firme est déterminé par
I’ avantage spécifique dont elle dispose sur chague marché contesté. La
sphere est le fruit, aing, de deux effets antinomiques: un effet de
proximité et un dfet d éviction [F. Boudier-Bensebaa, Y. Rizopoulos
1999]. Le premier fait jouer des facteurs tels que I histoire, la géogra-
phie, la connaissance, etc., pour créer, maintenir et consolider la zone
d'influence. Le second pousse |a firme areconnaitre les intéréts territo-
riaux de ses alversaires, pour les mémes raisons qui lui ont permis
d'identifier son territoire.

Comme les contacts multiples entre les firmes entrainent la tolérance
mutuelle a cause de la familiarité et de la dissuasion, les sphéres
d'influence améliorent cette dissuasion parce que les entreprises, cher-
chant a protéger leurs marchés de référence des représailles des ac-
teurs rivaux, évitent d engager des actions susceptibles de provoquer
des ré-actions sur de tels marchés. Les spheres d'influence modérent
aingd la relation entre le contact multimarchés et I’ intensité de la concur-
rence en influencant la retenue des firmes [JA.C. Baum, H.J. Korn
1999 ; S. Jayachandran et al. 1999].

A partir de 13 le concept de sphéres d'influence affine le concept
général de contact multimarchés de deux manieres. D’abord, il recon
nait que les contacts sur les marchés de référence de la firme concur-
rente sont efficaces dans la réduction de la lutte émanant de ce rival.
Ensuite, le concept suggére que les firmes ne subissent pas d’ une me-
niére identique sur tous les marchés les mémes représailles. Les mena-
ces de représailles multimarchés sont déployées pour défendre et main-
tenir des positions sur les marchés considérés comme stratégiques. Le
concept de sphere d'influence suggere ainsi que |’ effet du contact mul-
timarchés sur la position d une firme sur un marché de référence est in-
fluencé par les intéréts territoriaux de lafirme et de ses concurrents tant
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sur le marché de référence que sur les autres marchés concurrentiels
[J. Gimeno 1999].

2. Caractéristigues des actions et comportement
concurrentiel des firmes

Consacrée au theme du degré d’ affrontement concurrentiel dans un
contexte de développement et de croissance, cette deuxieme partie vise
acerner les conséquences des actions des firmes sur les comportements
des firmes rivales dans trois cas [R. Paturel 1978] : lorsque la firme dé-
cide de s appuyer sur ses propres forces et que I’ action stratégique est
dite de croissance interne (2.1) ; lorsqu'ele choist I'acquisition
d entreprises existantes, |’action sera qualifiée de croissance externe
(2.2) ; lorsgu’elle s associe avec des partenaires pour investir dans des
nouvelles structures et | action sera de type croissance conjointe (2.3.).

2.1. Lesactionsdecroissanceinterne

Ces actions reposent sur la création, d’une maniére autonome, de
capacités nouvelles. Ce mode d’ expansion est somme toute naturel et
n’ accroit pas la concurrence entre les firmes du secteur, acondition que
la croissance du secteur corresponde aux objectifs des divers acteurs.
Lorsque le taux de croissance du secteur ne satisfait pas au moins une
des firmes, toute création de capacités entraine logiquement
I’ affrontement dans la mesure ou elle risque d entrainer une remise en
cause de la hiérarchie et une redistribution des parts de marché
(G. Koenig 1996, p. 358). L’ affrontement est d'autant plus violent que
le secteur est mature, bien que certains auteurs récusent cette notion de
maturité, I’estimant plus une affaire d'éat d' esprit [G. Koenig 1996].
L’ affrontement peut cependant étre également supprimé lorsque la
firme entreprend de créer de nouvelles capacités sur les marchés non
dominés par les firmes concurrentes. Elle évite ains d’ entrer en contact
avec les acteurs rivaux afin de ne pas susciter de contre-mouvements
sur les marchés qu’ elle considere comme stratégiques pour son déve-

loppement.
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Proposition 1: Lorsque les firmes entreprennent des actions de
croissance interne sur des marchés non considérés comme stra-
tégiques par les entreprises rivales, |’ affrontement est faible et la
tolérance est forte.

2.2. Lesactions de croissance externe

Différentes raisons poussent les firmes aprendre le contr6le d' autres
entités : obtenir un outil économique abon marché, acquérir une part de
marché, un réseau de distribution, un savoir-faire, des brevets, une noto-
riété, une situation privilégiée ; rechercher une diversification ou exploi-
ter des synergies potentielles, pénétrer un marché étranger, apporter
une nouvelle catégorie de produits, dargir la gamme de produits, sauve-
garder un secteur qui pourrait s avérer stratégique dans I'avenir. Des
dimensions d'ordre économique, commercial, financier, environnemen-
tal, stratégique, juridique, organisationnel, humain et temporel sont asso-
ciées aces motifs d' acquisition [B. Deschamps 1998 ; R. Paturel 1993 ;
R. Perez 1973].

La croissance externe permet, d’ une maniere genérale, la transfor-
mation de la firme, sa restructuration en parts de marché et en ressour-
ces. Elle répond aun besoin de développement rapide et significatif de la
firme et facilite la pénétration des marchés, [G. Koenig 1996].

L’ accélération du rythme de croissance de la firme, son redimen-
sionnement et |a redistribution des cartes au niveau du marché suscitent,
cependant, des réactions hostiles des acteurs rivaux, remettant en cause
les objectifs poursuivis. Ces risques sont atténués lorsque la croissance
externe porte sur des marchés considérés comme non stratégiques par
lesfirmesrivaes.

Proposition 2: Lorsgue les firmes prennent le contréle d' autres
firmes sur des marchés considérés comme non stratégiques par
les entreprises rivales, I affrontement entre les acteurs du secteur
est faible et latolérance est forte.
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2.3. Lesactions de croissance conjointe

Pour asseoir leur croissance, les firmes ont souvent recours adiffé-
rentes formes de collaboration. Aing, elles peuvent organiser un parte-
nariat avec d autres entreprises. Celui-ci se concrétise par une prise de
participation minoritaire, par la congitution d'une joint-venture, d'un
consortium ou d'une dliance stratégique (J.L. Mucchidli 1998). Ces
collaborations congtituent un moyen d organiser collectivement les tran-
sactions sans sacrifier |'autonomie. Elles peuvent étre verticales, entre
« firmes complémentaires», mas égaement horizontales, « entre
concurrents ».

Trois conditions doivent étre réunies pour permettre la collaboration
entre les firmes [K. Ohmae 1989, 1991] :

(1) Le développement, la production ou le marketing d'un produit
exigent des compétences dans différents domaines.

(2) 1l peut étre excessivement colteux pour une firme de dével opper
seule I’ expertise nécessaire acause de I'indivisibilité (le dével oppement
de I’ expertise requiert, pour opérer méme sur une petite échelle, des in-
vestissements frontaux dans I'acquisition de I'information et dans la
formation) et de la présence de la courbe d expérience (le colt de d&-
veloppement de I’ expertise incrémentale devient moins colteux lorsque
I’ expertise est acquise).

(3) Le développement, la production et le marketing réussis suppo-
sent une coordination étroite entre les différents domaines de I’ expertise
[D. Besanko et al. 1996].

S la prise de participation minoritaire ne demande pas de dévelop-
pements particuliers, I aliance stratégique mérite quelques explications.

L’ aliance stratégique permet adeux ou plusieurs entreprises de ca-
laborer sur un projet, de partager des informations ou des ressources
productives, contre une espé&ance de gain [F. Wacheux 1996].
L’adliance s analyse égaement comme un moyen de la mise en cavre
stratégique et favorise I'obtention d'un avantage concurrentiel, s les
ressources des entreprises alliées sont complémentaires ou additionnel-
les. Logiquement, ces rapprochements entrainent des réactions similai-
res puisque I’ avantage concurrentiel attendu ne se réalise qu'au détri-
ment des firmes rivales. L’ occurrence des réactions est atténuée, ce-
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pendant, s les firmes collaborent avec des entreprises situées sur les
marchés périphériques des firmes rivales.

Proposition 3: Lorsgue les firmes passent des alliances stratégi-
ques sur des marchés considérés comme non stratégiques,
I’ affrontement entre les acteurs du secteur est faible et la tolé-
rance forte.

Le tableau 1 présente les trois types d' affrontement et de tolérance
gue peuvent connaitre les entreprises sur leurs marchés de références.

Tableau 1 — Les trois types de concurrence

Concurrence| Affrontement Tolérance
Actions
Croissanceinterne Faible Forte
Croissance externe Faible Forte
Croissance Faible Forte
conjointe

3. Champ d’observation et collecte des données

L e test empirique des propositions établies s appuie sur des données
tirées du secteur de I'hétellerie mondiale. Quelles sont les raisons du
choix de ce champ d' observation (3.1.) et quelles sont les principaes
caractéristiques de la méthode de collecte de données (3.2.) ?

3.1. Lechoix du secteur

En raison de la croissance de la taille des acteurs, de la naissance
d importants groupes mondiauix, de la multiplication des croissances ex-
ternes, le secteur de I’ hotellerie nous a semblé afficher un dynamisme
concurrentiel significatif.

La recherche est fondée sur les six premiers acteurs — HFS
Cendant (USA), Bass Hétels et Resorts (GB), Choice Hotels Interna-
tiond (USA), Mariott International (USA), Choice Hotels International
(USA), Best Western International (USA) et Accor (France) — qui
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controlent 71 % des chaines hotelieres [Hotels 1998]. Le groupe Best
Western International a cependant été écarté dans la mesure ou son
statut d'association de chaines indépendantes le différencie nettement
des autres groupes, en termes de structure de |’ actionnariat [Hotels
1998].

Tableau 2— Les six groupes hételiers mondiaux en 1998 (source
F. Benhamou 2000)

Nombre de Nombre d’ hétels Paysd' origine
chambres
Cendant Corp. 529 000 5980 Etats-Unis
BassHotels & 460 000 2740 GB.
Resorts
Marriott 330000 1690 Etats-Unis
International
Choice Hotels 310 000 3670 Etats-Unis
International
Best Western 300 000 3810 Etats-Unis
International
Accor 290000 2670 France

3.2. Lacollecte des données

L’identification des actions stratégiques retenues Sest faite au
moyen de sources secondaires. Aingi, nous avons effectué le repérage
des événements concernant la firme frangaise Accor au moyen de
I"analyse de contenu (L.R. Jauch et al. 1980) de deux quotidiens — Les
Echos, Le Monde — et de trois revues professionnelles — L’ Echo Tou-
ristique, La Gazette Officielle du Tourisme, HTR. Pour recueillir les in-
formations sur les firmes américaines et anglaises, nous avons utilisé un
moteur de recherche, Proquest, qui permet d’ analyser sept mille revues
et journaux américains. Le recuell des données a porté sur la période
1996-1999.

D’une maniere plus précise, nous avons d abord identifié tous les
comportements relatifs ala firme Accor rapportés par les deux quoti-
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diens et les trois revues spéciaisées. Cette identification s est faite au
moyen de mots-clés, «investissement », « réalisation », « acquisition »,
« fuson », « partenariat », « mise en place d’'une aliance », « accord »,
etc. Ensuite, nous avons collecté tous les mouvements repérés par le
moteur de recherche Progquest et portant sur les firmes américaines et
anglaises. Pour ces deux éapes, nous avons préféré | utilisation d' un
moteur de recherche et de mots clés pour le repérage des comporte-
ments concurrentiels aux impressions des managers pour diminer les
biais inhérents ace type d'outils. Mais la méthode de collecte adoptée
n'est pas non plus exempte de biais. En effet, le risque était de se re-
trouver prisonnier des choix des journalistes, de leur grille d’ examen, de
leurs théaries implicites et de leur interprétation. Notre choix de
I"analyse de contenu de plusieurs revues et quotidiens, soit directement
soit via Proquest, a vise aveérifier la véracité des événements rapportés
réduisant aing les limites du mode de collecte des informations.

La base de données établie a partir des actions observées a subi, a
son tour, un codage. |l s agit cette fois-ci de repérer les comportements
en fonction des concepts clés adoptés, de la firme ayant entrepris le
mouvement concurrentiel et des lieux d occurrence des actions. Cette
démarche dite de quantification consiste en un codage systématique de
tous les événements quditatifs sdon les criteres prédéterminés
[A. Langley 1997].

Dans cet esprit, la croissance interne est appréciée selon le critére
suivant : la rédlisation de toute forme d' investissements d’ une maniére
autonome par les firmes étudiées. La croissance externe est appreéciée
selon deux criteres : I’acquisition d’ entités, et la fusion avec d’ autres en-
tités. La croissance conjointe est repérée au moyen de trois critéres : la
création d'une filide commune, la mise en place d'un proet,
I” éablissement d'un accord (G. Koenig 1996).

Concernant |’ affrontement et la tolérance, il s agit de repérer la pré-
sence des entreprises considérées sur les différents lieux géographi-
ques. L’ affrontement est dit éevé, dans une zone géographique donnée,
quand les actions émanent de plusieurs entreprises et faible dans le cas
contraire. De son cité, la tolérance et dite faible quand les mouve-
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ments concurrentiels de chaque firme sont dispersés, entre les différen-
tes zones géographiques, et élevée dans le cas contraire.

4. Résultats obtenus et implications

Cette derniere section analyse les résultats obtenus et les interpréta-
tions qu'ils induisent (4.1), et expose les principaux apports de cette re-
cherche (4.2.).

4.1. Analyse des résultats et interprétation

Le codage des données apartir du moteur de recherche Progquest et
de I’anayse de contenu des trois revues sectorielles et des deux quoti-
diens a permis la congtitution d’'un échantillon de 283 actions stratég-
ques.

Le tableau 3 releve les différents mouvements concurrentiels —
croissance interne, externe et conjointe — entrepris par les cing firmes
sur la période 1996-1999. Les opérations de croissance interne repré-
sentent 69,6 % des actions entreprises aors que les opérations de crois-
sance externe et conjointe n’'en constituent respectivement que 15,6 %
et 14,8%. Le tableau 3 permet de déduire égale-ment le d/namisme
concurrentiel des différents groupes. Ains, le groupe Mariott affiche
38,9 % de I’ensemble des actions entreprises, suivi d’ Accor (34,6 %),
de Cendant (9,2 %), de Choice (8,8 %) et de Bass (8,5 %).

Tableau 3— Codage des mouvements concurrentiels

1996 1997

Crois- | Crois- Crois- Total Crois- | Crois- Crois- Total

sance | sance sance sance | sance | sance

interne | externe | conjoint interne | externe | conjoint

e e

Cendant 3 1 1 5 2 1 0 3
Bass 6 1 0 7 2 0 0 2
Mariott 29 5 0 34 11 1 3 15
Choice 13 0 0 13 1 0 1 2
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Accor 7 1 13 21 12 0 13 25
Total 58 8 14 80 28 2 17 47
1998 1999

Crois- | Crois- Crois- Total | Crois- | Crois- Crois- | Total

sance | sance sance sance | sance | sance

interne | externe | conjoint interne | externe | conjoint

e e

Cendant 15 0 1 16 1 0 1 2
Bass 4 4 0 8 4 1 2 7
Mariott 30 17 0 47 12 2 0 14
Choice 0 0 1 1 7 0 2 9
Accor 16 2 4 22 2 8 0 30
Total 65 23 6 A 46 11 5 62

Le tableau 4 présente les actions de chacun des cing acteurs, selon
les trois caractéristiques considérées dans cette recherche et selon le
lieu d’ occurrence de ces mouvements.

Aingd, le leader Cendant réalise 34,6 % de ses mouvements en
Amérique du Nord, et 50 % en Asie-Pecifique (avec une opération de
croissance interne en Chine comptant pour 42,3 % des mouvements).
Les résultats de la firme Bass sont partagés principalement entre
I"Europe (45,8 %) et I' Ade-Pacifique (37,5 %). Les actions de la firme
Mariott ont lieu surtout en Amérique du Nord (89,1 %), aors que celles
de Choice se sont déroulées essentiellement en Amérique du Nord
(52 %) et en Asie Pacifique (32 %). Enfin, les actions de I’ entreprise
francaise Accor ont visé I'Europe (37,8 %), I’ Afrique/Moyen-Orient
(235 %), I'Ase-Pacifique (17,4 %), I’Amérique Latine (12,3 %) et
I’ Amérique du Nord (9,2 %).

Le tableau 5 illustre les mouvements entrepris, pays par pays, et
permet ains de déduire le nombre de fois ou les firmes éudiées se sont
rencontrées. Les 283 actions identifiées sont réparties sur 47 pays.

Le tableau 6 permet de constater la faiblesse de la concurrence dans
la zone Afrique-Moyen Orient et dans la zone Amérique Latine puisque
la firme Accor ne fait pratiquement face a aucun rival (88,5 % et
85,7 % des actions) et n'a pas de contact avec les quatre leaders du
secteur. Cette firme est également dominante en France dans la zone
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Europe (64,9 % des actions), bien que I’ entreprise anglaise Bass y ré-
aise quelques actions (19,3 %). Cette derniére S oppose en outre aAc-
cor en Grande-Bretagne, en Allemagne et en Pologne (cf. tableau 5).
En Amérique du Nord, et principalement aux USA, les firmes ont ten-
dance ase rencontrer, mais la domination de Mariott est totale en nom-
bre d’ actions (73,3 % des actions réaisées). Enfin, sur les 10 pays ana-
lysés de la région Asie-Pacifique, les firmes observées se sont retrou-
vées dans seulement cing pays. Les oppositions ont concerné achaque
fois deux firmes (Accor contre Bass, Accor contre Mariott, Bass contre
Cendant, etc.) (cf. tableau 5). Les résultats obtenus indiquent cependant
qu’ Accor entreprend dans cette région le plus grand nombre d’ actions
(30,9 % des actions réalisées), suivi de Cendant (23,6 %).

Tableau 4 — Localisation des mouvements concurrentiels

Année 1996 Année 1997
Firmes Type Nombre Lieu del'action Type Nombre Lieu de I'action
daction daction
Cendant Croissance 3 Canada (1) ; Ha- | Crois- 2 USsA
interne wal (1) ; USA sancein-
(1) terne
Croissance 1 USA Crois 1 USA
externe sance ex-
terne
Croissance 1 USA Crois-
conjointe sance
conjointe
Croissance 6 Angleterre (1) ; | Crois 2 France ; Pologne
interne Australie (1) ; sance in-
Corée (3) ; USA |terne
(1)
Croissance 1 USA Crois-
externe sance ex-
terne
Croissance Crois
conjointe sance
conjointe
Mariott Croissance 29 Hongrie (1) ; Crois 11 France (1) ;
interne Mexique (3) ; sancein- Grande-Bretagne
Panama (1) ; terne (1) ; Hongrie (1) ;
USA (24) USA (8)
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Croissance 5 Canada (1) ; Inde | Crois- 1 USA
externe (1) ; USA (3) sance ex-
terne
Croissance Crois- 3 USA
conjointe sance
conjointe
Choice Croissance 13 Canada (1) ; Du | Crois 1 USA
interne bai (1) ;lsraél sancein-
) ; terne
Mexique (1) ;
USA (9)
Croissance Crois
externe sance ex-
terne
Croissance Crois 1 Europe
conjointe sance
conjointe
Accor Croissance 7 Allemagne (1) ; | Crois 12 France (6) ; GB
interne France (4) ; sancein- (1) ;Pologne (2) ;
Egypte (1) ; terne Irlande (1) ; Ré-
Japon (1) publique Domini-
caine (1) ;
Croissance 1 USA Crois
externe sance ex-
terne
Croissance 13 Afrique du Sud Crois 13 Argentine (3) ;
conjointe (1) ; Argentine | sance Egypte (1)
1) conjointe Espagne (1) ; Ma-
Australie (1) ; roc (6) ; Tunisie

Brésil (1) ; Chine
D;

Corée (1) ; Espa-
gne (1) ; Inde
1)

Italie (1) ; Indo-
nésie (1) ; Maroc
(1)

Portugal (1) ;
Vietnam (1)

D
Turquie (1)
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Tableau 4 - Localisation des mouvements concurrentiels (suite)
Année 1998 Année 1999
Firmes Type Nombre Lieu de I'action Type Nombre Lieu de I'action
daction daction
Cendant Croissance 15 Chine (11) ; Europe de Croissance 1 Canada
interne I'Est interne
(2) ; Oman (1) ;
Philippines (1)
Croissance Croissance
externe externe
Croissance 1 Chine (1) Croissance 1 Europe
conjointe conjointe
Bass Croissance 4 Belgique (1) ;France (3) Croissance 4 Chine (3) ; USA (1)
interne interne
Croissance 4 Australie (2) ; GB (2) Croissance 1 USA
externe externe
Croissance Croissance 2 Allemagne (1) ; Italie
conjointe conjointe (1)
Mariott Croissance 30 Canada (1) ;Chine (2) ; Croissance 12 Canada (2) ; Corée (1) .
interne USA (26) ; Vietnam (1) interne Goa (1); lles Vierges
(OF
Croissance 17 USA (17) Croissance 2 USA (2
externe externe
Croissance Croissance
conjointe conjointe
Choice Croissance Croissance 7 Inde (6) ; France (1)
Choice interne interne
Croissance Croissance
externe externe
Croissance 1 Australie Croissance 2 Japon (1) ; USA (1)
conjointe conjointe
Croissance Croissance 7 Inde (6) ; France (1)
interne interne
Accor Croissance 16 France (7) ; GB (1) ;. Croissance 22 Allemagne (1) ; Argen-
Accor interne 2 Pérou (1) ; Colombie (1) | interne 8 tine (1) ;
Croissance USA (4) ; Vietnam (2) Croissance Brésil(1) ; Chine(4) ;
externe Pologne (1) ; $négal (1) | externe Espagne (1); France
(1) ;
Inde (1) ; Indonésie (1) ;
Jordanie (1) ; Liban (1) ;
Mexique (1) ; Suisse (1)
Tunisie (6) ; USA (1)
Allemagne (1) ; Afrique
du
Sud (1) ; Australie (1) ;
France (3) ; Suece (1) ;
USA (1)
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Croissance 4 Cuba (1) ; Maroc (1) ; Croissance
conjointe Guatémala (1) ; Japon (1) | conjointe
Croissance 16 France (7) ; GB (1) ;. Croissance 22 Allemagne (1) ; Argen-
interne Pérou (1) ; Colombie (1) | interne tine (1) ;
USA (4) ; Vietnam (2) Brésil(1) ; Chine(4) ;
Espagne (1); France
1);
Inde (1) ; Indonésie (1) ;
Jordanie (1) ; Liban (1) ;
Mexique (1) ; Suisse (1)
Tunisie (6) ; USA (1)
Tableau 5— Codage des actions entreprises, pays par pays
1996 1997 1998 1999
Nbre [ Nbre | Firmes| Nbre | Nbre | Firmes | Nbre [ Nbre | Firmes| Nbre | Nbre | Firmes
de de de de de de de de
mvts| firmes mvts| firmes mvts| firmes mvts| firmes
Afrique | Afriquedu| 1 1 ac 1 1 ac
et Sud
Moyen- | Dubai 1 1 ce
Orient | Egypte |1 1 ac 1 1 ac
| sraél 1 1 ce
Jordanie 1 1 ac
Liban 1 1 ac
Maroc 1 1 ac 6 1 ac 1 1 ac
Oman 1 1 ct
Sénégal 1 1 ac
Tunisie 1 1 ac 6 1 ac
Turquie 1 1 ac
Améri- | Canada 3 3 ct; 1 1 mt 3 2 ct(1);
que ce; mt mt (2)
du Hawai 1 1 ct
Nord Mexique |4 2 ct (1) ; 1 1 ac
mt (3)
USA 42 |5 ac 17 |4 ac 47 2 ac 12 4 ac
1) 1) 4); (2) ;bs
ce ce mt 2);
9); ct 1) ; ct (43) ce (1)
(3) (3) mt (7)
mt mt
(29) (12)
Améri- | Argentine | 1 1 ac 3 1 ac 1 1 ac
que Brésil 1 1 ac 1 1 ac
Latine | Colomhie 1 1 ac
Cuba 1 1 ac
Guatémala 1 1 ac
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lles Vier- 1 1 mt
ges
Panama 1 1 mt
Pérou 1 ac
Rép. Do- 1 1 ac
minicaine
Asie- Australie |2 2 ac ; bs 3 bs 1 1 ac
Pacifi- 2);
que ce (1)
Chine 1 1 ac 14 ct 7 2 ac
(12); (4) ;bs
mt (2) (3)
Corée 4 2 bs (3) ; 1 1 mt
ac (1)
Goa 1 1 mt
Inde 2 2 ac 7 2 ac
(1) (1) ;
mt (1) ce (6)
Indonésie | 1 1 ac 1 1 ac (1)
Japon 1 1 ac 1 ac 1 1 ce
Philip- 1 ct 1 1 mt
pines
Thai land 1 1 mt
e
Vietnam |1 1 ac 3 ac
2
mt (1)
Europe | Allema- 1 1 ac 3 2 ac
gne (2) ;bs
(1
Begique 1 bs
Espagne |1 1 ac 1 1 ac 1 1 ac
Europe 1 1 ce 2 ct 1 1 ct
France 4 1 ac 8 3 ac 10 ac 5 2 ac
(6) ;bs (7 4);
(1) ; bs (3) ce (1)
mt (1)
Grande- 1 1 bs 2 2 ac 3 ac
Bretagne (1);m 1) ;
t (1) bs (2)
Hongrie |1 1 mt 1 1 mt (1)
Irlande 1 1 ac (1)
Italie 1 1 ac 1 1 bs
Pologne 3 2 ac 1 ac
(2) ;bs
€)
Portugal |1 1 ac
Suede 1 1 ac
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| suisse 1 |1

Total | 80 47 94 62

ac = Accor ; bs= Bass; ce = Choice ; ct = Cendant ; mt = Mariott

Tableau 6 — Répartition géographigue des mouvements
concurrentiels par firme

Accor Bass Cendant Choice Mariott Total
Afrique et 23 0 (0%) 1(3,85%) | 2 (7,69%) 0 (0 %) 26 (100%)
Moyen- (88,46%)
Orient
Amérique | 9 (6,87%) | 4 (3,05%) 13 13 96 131
du Nord (6,87%) (9,92%) (73,29%) (100%)
Amérique 12 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 14 (100%)
Latine (85,71%) (14,29%)
Asie- 17 9 13 8 8 55 (100%)
Pacifique (30,91%) | (16,36%) | (23,63%) | (14,55%) | (14,55%)
Europe 37 11 3(5,26%) | 2(3,51%) | 4 (7,02%) | 57 (100%)

(64,91%) | (19,30%)

Le tableau 7 montre que Mariott, leader en termes d' actions entre-
prises, a comme terrain de prédilection I’ Amérique du Nord, c est-adire
les Etats-Unis et le Canada (86,3 % de ses actions y sont exécutées).
Accor, deuxieme en nombre d’ actions, se concentre principa e-ment sur
I"Europe (37,8 % de ses mouvements), ensuite sur I’ Afrique-Moyen
Orient (23,5%), I'’Amérique Latine (12,3%), sur I’Ade-Pecifique
(17,4 %) et enfin sur I'’Amérique du Nord (9,2 %). Cendant, leader
mondial, est tres présent en Ase-Pacifique (50 % de ses mouve-ments)
et en Amérique du Nord (34,6 %). La méme observation peut étre faite
pour la firme Choice qui réalise cependant 52 % de ses actions dans la
premiéere zone e 32 % dans la seconde zone. En revanche, la firme
Bass, d origine britannique, a I’essentiel de ses actions en Europe
(458%) et en Ase-Pacifique (37,5%), sans négliger pour autant
I’ Amérique du Nord (16,7 %).
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Tableau 7— Répartition géographique des mouvements
concurrentiels de chaque firme
Accor Bass Cendant Choice Mariott
Afrique et 23(23,47%) | 0 (0%) 1 (3,84%) 2 (8%) 0 (0%)
Moyen-
Orient
Amériquedu | 9(9,18%) | 4(16,67%) | 9(34,62%) | 13(52%) | 96 (87,27%)
Nord
Amérique 12 (12,25%) | 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 2 (1,82%)
Latine
Asie- 17 (17,35%) | 9 (37,50%) | 13 (50%) 8 (32%) 8 (7,27%)
Pacifique
Europe 37 (37,75%) | 11 (45,83%) | 3 (11,54%) 2 (8%) 4 (3,64%)
Total | 98(100%) | 24 (100%) | 26 (100%) | 25(100%) | 110 (100%)
Tableau 8 — Répartition des parts de marché des cing firmes par
grande région géographique en 1998 (Source
Hotels 1998)
Accor Bass Cendant Choice Marriott
Nombre | En% | Nombre | En Nombre | En [ Nombre | En | Nombre | En %
d'hotels d'hotels [ % d'hotels | % | d'hétels | % | d hotels
Afrique et 102 |416| 105 |429 15 6,1 3 1,2 20 8,2
Moyen-Orient
Amér. duNord | 135.000 | 3,4 |290.000*| 7,4 [500.000* | 13 | 250.000* | 6,4 | 180.000* | 4,6
x
Amér. Latine 88 | 458 45 23,4 14 7,3 21 11 24 12,5
Asie-Pacifique 142 18 105 | 133 9 11| 471 |59, 62 7.9
6
Europe 1514 | 635| 350 |[151 13 |o5| 384 |1s, 110 4,6
1

* En nombre de chambres

Le rapprochement des tableaux 2, 6, 7 et 8 permet de mettre en évi-
dence trois éléments clés: I'origine de la firme, les lieux d’ occurrence
de ses actions et sa part de marché. Aing, les trois firmes américaines
— Cendant, Mariott et Choice — sont dominantes en termes de dyna-
misme concurrentiel en Amérique du Nord et en Asie-Pacifique et y ont
des parts de marché significatives. De la méme maniére, Accor
(France) est tres dynamique dans les régions ou ses parts de marché
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sont importantes (Europe et surtout France ; Afrique et Moyen-Orient ;
Amérique La-tine). De son cbté, la firme Bass (GB) a des parts de
marché tres élevées en Afrique-Moyen-Orient, sans avoir fait preuve
de dynamisme au cours de la période utilisée. Ses parts de marché en
Europe et en Amérique Latine sont largement inférieures a celles
d’ Accor (respectivement 15,1 % et 23,4 %), mais |égérement supérieu-
res en Afrique-Moyen-Orient (42,9 %).

Les résultats obtenus laisseraient entendre que les cing firmes res-
pectent les territoires d'intérét des unes et des autres. Par exemple, les
trois acteurs américains sont trés présents en Amérique du Nord et en
Ase-Pecifique tout en effectuant quelques incursions en Europe, aors
gu Accor est influent en Europe, Afrique e Moyen-Orient.
L’importance des parts de marché en Amérique Latine d’ Accor et de
Bass s expliquerait par la moindre importance stratégique accordée par
les acteurs américains a cette région, pourtant plus proche d’eux géo-
graphiquement. Les résultats suggéreraient ains que les firmes ayant
des intéréts territoriaux asymétriques affichent un comportement
concurrentiel peu aigu sur les territoires de leurs rivales, leurs stratégies
reposeraient avant tout sur le maintien et I'amélioration de leur position
de marché ladlles seraient les plus fortes. La part de marché sgnifica-
tive de la firme Bass dans la zone Afrique-Moyen-Orient, associée ce-
pendant aune absence totale d’ actions au cours de la période observée,
aurait comme fondement |'engagement d'actions antérieures et
I’existence de liens historiques avec une région consdérée pendant
longtemps sous influence britannique.

Des corréations négatives entre le nombre d’ actions entreprises au
cours de la période éudiée et |a part de marché peuvent, en outre, étre
établies & partir des résultats obtenus. Ains, Choice affiche peu
d actions en Europe (2) mais une part de marché significative (16,1 %).
De la méme maniére, aucune action entreprise par Cendant en Améri-
que Latine dors que I'entreprise y détient 7,3 % de part de marché.
Dans la méme veine, Mariott exécute un nombre important d actions
(96) en Amérique du Nord tout en se classant dans cette région, en ter-
mes de parts de marché, derriere Cendant, Bass et Choice. En revan-
che, il rédise peu d'actions en Asie-Pacifique (comparativement aux



56 Impact des sphéres d’influence sur le comportement concurrentiel %

autres firmes), mais y déient une forte part de marché (59,6 %).
L’interprétation de ces derniers résultats reposerait principalement sur
des actions réalisées antérieurement ala période d’ observation retenue
dans cette recherche. Ce qui parait, cependant, essentiel anoter est la
concentration des actions exécutées dans des zones clairement identi-
fiées, sgnifiant, de ce fait, I’ absence d’ affrontement.

La reconnaissance mutuelle des territoires sert, ainsi, arenforcer les
directions de I'extension de marché et les stratéges de croissance.
Dans les spheres d'influence, les firmes gagnent et cherchent aconser-
ver les parts de marcheé sur les marchés ou elles ont déjades ressources
importantes engagées. Les territoires ayant fait I’ objet d’ engagements
financiers, sociaux et psychologiques significatifs (M.J. Chen, I.C. Mac-
Millan 1992 ; P. Ghemawat 1991) sont probablement plus importants
gue les territoires connaissant des engagements modestes. De la méme
maniere, les territoires desquels dépendent les entreprises pour leur pé-
rennité et leur performance sont plus importants que les autres territoi-
res. Aussi, plus cette dépendance est forte, plus grande sera la motiva-
tion aentreprendre des actions sur ces territoires (R.G. McGrath et al.
1998). La part de marché n’est pas toujours, cependant, corrélée avec
I"intensité concurrentielle notamment sur des marchés peu importants.
Par exemple, la domination d’ Accor en Afrique et au Moyen-Orient ne
signifie probablement pas une disposition de la firme adéfendre sa posi-
tion, dans la mesure ou le marché est considéré comme peu décisif.

Les résultats indiquent que les firmes réduisent leur comportement
concurrentiel en évitant de s éendre sur les territoires de leursrivales et
améiorent leur position de marché en utilisant des stratégies de dissua-
sion pour influencer la motivation concurrentielle de leurs adversaires.
Les incursions d’ Accor aux USA ne viseraient, dans cet esprit, que le
bas du marché (C'est-adire, des hétels de catégorie O et 1,
F. Benhamou 2000). Cette éviction et cette tendance ala sélection de
marchés seraient déterminées, de ce fait, plus par des processus exter-
nes, ¢ est-adire par I'interaction concurrentielle des concurrents multi-
points, que par des processus internes. Aing, les sphéres d'influence
deviennent des structures concurrentielles « auto-reproductives »
[E.M. Leifer, H.C. White 1990] lorsque le comportement concurrentiel
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des firmes consolide les différences initidles dans les intéréts territo-
riaux. Une application particuliérement intéressante de cet argument de
dépendance du sentier des sphéres d’influence peut conduire al’éude
de la spécialisation des firmes en termes de territoires.

4.2. Lesapportsdelarecherche

La focalisation de cette recherche sur les territoires d' intéréts va au
dela de la théorie de la concurrence multipoints. En effet, ce travall
permet de déduire que les contacts entre les firmes ne sont pas d’ égale
importance [J. Gimeno 1999]. Des contacts sur des territoires considé-
rés comme stratégiques suscitent plus d'intérét que les autres types de
contacts. Nous avons ains trouve que les firmes sont plus dynamiques
sur leurs territoires stratégiques. Ce résultat important, rejoignant ceux
obtenus par JA.C. Baum, H.J. Korn [1996], J. Gimeno, C.Y.Woo
[1996], J. Gimeno [1999], G. Young € al. [1997], est d' autant plus inté-
ressant qu'il éudie la concurrence, d'une maniére désagrégée, au
moyen des actions entreprises par chague firme. Le résultat valide les
travaux d'étude de la concurrence au moyen des actions entreprises par
les acteurs et les travaux explicitant I’ évitement de I’ affrontement au
moyen de I’ asymétrie territoriae.

La seconde contribution de cette recherche a trait ala validité ex-
terne de la recherche antérieure en stratégie sur le comportement
concurrentiel de la firme et la concurrence multipoints. Nous trouvons
un support pour a la fois I'abstention mutuelle et le comportement
concurrentiel dans le secteur éudié, validant ains les résultats obtenus
dans d'autres secteurs, comme le secteur aérien [JA.C. Baum,
H.J. Korn 1996 ; J. Gimeno, C.Y. Woo0 1996].

L'approche a travers les sphéres d'influence a égaement
d'importantes implications managériales. Aing, elle met I'accent sur la
vaeur des incursions dans les territoires significatifs des firmes rivales
et les lisques d'avoir des territoires stratégiques ouverts aux concur-
rents [C.M. Watson 1982]. Les incursions d' une entreprise sur les terri-
toires d autres firmes seraient considérées comme une faiblesse limitant
le développement de la dite firme sur d’ autres marchés. Les entreprises
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dont les teritoires importants sont accessibles aux concurrents
S exposent a des représailles sur ces marchés lorsqu’ elles essayent
d aler anrdeade leurs niches. Ce risque les contraint ala retraite et/ou
affaiblit leurs positions sur leurs niches.

L’ approche au moyen des sphéres d'influence a, en outre, des impli-
cations en termes de régulation de la concurrence. En effet, |” approche
montre que la collusion entre les acteurs est influencée, tant par les d-
mensions structurelles di marché que par les conditions prévaant sur
tous les marchés ou les firmes concurrentes risgquent de se rencontrer.
De plus, I’ ouverture des marchés permet aux firmes locales de réagir
aux actions entreprises par les firmes étrangeres sur leurs territoires
d origine.

Conclusion

Cet article a posé la question : lorsque les firmes sont leaders sur un
marché de référence et lorsque le contact multimarchés existe, font-
elles preuve de tolérance et de retenue dans leurs stratégies de crois-
sance ?

La recherche menée, dans le secteur de I’hétellerie mondiale, a
montré que les firmes ayant des intéréts importants sur des marchés de
référence feraient preuve de retenue sur les marchés de référence des
firmes rivales. Ce résultat semble suggérer que I’ existence d'intéréts
territoriaux significatifs atténue les comportements concurrentiels, av
trainant, de ce fait, la collusion des acteurs et la division tacite du mar-
ché en spheres d’influences, ¢’ est-adire latolérance. Ce travail a amé-
lioré ans notre compréhenson des déterminants de I'interaction
concurrentielle, question centrale de la stratégie, mais la recherche fu-
ture devrait examiner, sur une période plus longue, un ensemble plus
large de mouvements concurrentiels. Elle devrait également accorder
une attention particuliére au réle que peuvent jouer les ressources dans
la création et le maintien des sphéres d'influence. De plus, comme les
firmes n'ont pas toujours une seule activité et comme la diversité de
cdle-ci modeérerait leur affrontement en leur permettant d’aller au-dela
de I’ abstention géographique pour développer une stratégie de démarca-
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tion, les travaux futurs devraient creuser le cas des entreprises ayant
plusieurs activités et présentes sur plusieurs territoires.
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