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La gestion d'hotels et les socletes transnationales
de ge.stion hotelieres en Afrique de l'ouest et du centre

INTRODUCTION

Faisant suite a la conference sur la cooperation intra-Africaine en matiere de
tourisme qui a eu lieu en octobre 1984 aNiamey, Ie Secretariat de la Commission
economique pour I'Afrique a entrepris une etude sur la gestion hotellere en Afrique
dont la partie qui inclut les pays en Afrique du Centre et de l'Ouest fait I'objet du
present rapport.

Ce rapport est principalement base sur les donnees concernant la gestion
hOteliere tant des hotels geres par des secretes transnationales que celie des hotels
geres par leur proprietalre. II prend egalement en consideration d'autres
informations, verifies, qui sent contenues dans la documentation officielle et dans
quelques etudes au sujet du role des compagnies transnationales dans Ie domaine
du tourisme.

Les renseignements obtenus des hotels etdes administrations nationales du
tourisme ont ete fournis selon leurs propres svsterne d'information et ceux-ci
different, dans une large mesure, au point de vue de leur structure et de leur
integrite. Les questionnaires qui ont ete prepares pour les soumettre aux hotels
aux fins de leur remplissage n'ont ete remplis que par certains hotels et rnerne cela
d'une tacon incomplete alors que d'aut res hotels n'ont pas pu (ou voulu) remplir
les questionnaires dans Ie temps tras court qui leur avait ete imparti dans ce but.
Par consequent on a dO s'abstenir de toute presentation quantitative qui, derlvee
d'un echantillon aussi disparate, n'aurait eu que peu de valeur.

Neanmoins, la documentation rassernblee (contrats de gestion, rapports
financiers, rapports de gestion, statlstiques, diverses publications). ainsi que res
interviews avec les dirigeants des administrations nationales de tourisme et les
dirigeants des hotels, ont perm is d'identifier les problsmes essentiels dans ce
domaine, d'en examiner les causes et d'en tirer les conclusions qui s'imposent.

Le rapport ci-apres est structure comme suit:

*

*

*

Ie premier chapitre est consacre Ia presentation de I' essentiel du
contenu des contrats type de gestion hotetiere:

au second chapitre sont examine d'autre types de contrats;

au chapitre trois les avantages et inconvenlents de la gestion des
hotels par les societes transnationales sont compares avec ceux des
hotels geres d'une autre rnaniere:



*
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Ie chapitre quatre presents quelques exemples typiques
d'etablissements et leur gestion dans la vie reelle, alors que Ie chapitre
cinq tire les conclusions et presente les recommandations qui
decoulent de cette etude.

Puisque I' echantillon qui a servi pour preparer cette etude est assez limite,
un champ vaste est laisse pour developper ou pour corriger everrtuellement les
renseignements et les conclusions contenus dans ce rapport et, surtout, pour
enrichir Ie debat sur divers aspects de la gestion a la lurniere de lexperience
d'autres pays qui n'ont pas pu etre conslderes dans ce rapport.



La gestion d'hOtels et les socletes transnationales
de gestion hOtelieres en Afrique de I'ouest et du centre

Chapitre I

LES CONTRATS DE GESTION

La gestion d'hotels par une societe de gestion est une notion bien simple.
II s'agit pour la societe de gestion d'exploiter l'hOtel pour Ie compte de son
proprietaire contre paiement d'une remuneration en argent.

Le gestionnaire fera beneficier l'hOtel de tous les services qu'il assure
habituellement au profit des hotels da sa chaine.

Poureviter des malentendus,les principauxservices attendus du gestionnaire
sont indiques dans Ie contrat d'une tacon plus ou moins detaitlee.

Ainsi, Ie gestionnaire assurera les services suivants:

organisation generaIe de I'hOtel;

promotion commerciale de l'hotel et notamment:

determination des programmes promotionnels specitiques a l'hotel
ou compris dans la promotion generale de la chaine;

determination des tarifs individuels et de groupes, avec I' accord du
proprietalre. Dans les pays 00 ces tarifs sont finalement determines
par arretes de I'Administration de l'Etat, Ie gestionnaire se reserve
parfois Ie droit de faire varier ce tarif d'un certain pourcentage en plus
ou en moins par rapport aux tarifs officiels;

etablissement des besoins en personnel et selection, srnbauche.
formation, direction du personnel de l'botel ainsi que son affectation,
son detachernent ou son licenciement Ie cas echeant, Ie personnel
expatrie indus. Le gestionnaire sera egalement appele a detinir les
salaires, les conditions de travail et les avantages sociaux dans Ie
cadre de la legislation en vigueur;

determination de la politique d'achat, selection des categories de
fournisseur, controls des achats;

negociation des contrats d'assurance qui sont d'usage dans
I' exploitation hoteliere:

negociation des contrats dans Ie cadre de I'exploitation de l'hotel:
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controle de I' exploitation:

determination des principes et methodes de controls:

mise en place de procedure de controls:

tenue de la cornptablllte selon Ie svsterne determine par les deux
parties au contrat;

elaboration des documents et rapports de gestion;

controle du credit accorde aux clients;

determination de la politi que de credit (cartes de credit);

determination des programmes d'entretien et leur execution;

etablissernent avant chaque exercice d'un budget previsionnel
d'exploitation et d'investissement.

II est d'usage d'expliciter dans Ie contrat que celui-ci n'implique pas la
creation d;Un engagement collectif, ou d'une association entrainant une solidarite
quelconque entre les parties contractantes.

Sl I'assistance du gestionnaire est assuree au stade de preouverture,
quelques unes des activltss rnentionnees ci-dessus font partie de l'actlvite de
preouverture et elles sont decrltes avec plus de details dans Ie contrat (organisation
genera Ie de l'hotel, selection et formation du personnel, etc.)

Dans certains contrats de gestion, les actlvites du gestionnaire, telles
qu'enumsrees dans Ie contrat, couvrent d'une tacon detaillee presque I'ensemble
des activites d'un hotel qui doivent etre orqanlsees it I'avance.

Parfois Ie futur gestionnaire de l'hotel est engage par Ie proprietaire pour
I'assister au stade de la preouvsrture de l'hotel, Cette assistance peut prendre
diverses formes qui sont expliquees au chapitre II.

Tout contrat de gestion decrit en detail (dans une annexe au contrat I'objet
de la gestion, c' est it dire I'hotel qui sera gere. Un etat des Iieux et un inventaire
sont dresses en presence des representants des deux parties au contrat.

La dale du commencement de l'activite du gestionnaire est fixee par Ie
contrat. de rnerne que la duree du contrat et la possibillte de son renouvellement
ou, Ie cas echeant, de sa reslitatlon avant I'expiration.
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Quelques aspects de fa gestion de l'hotel par la chaine sont d'une importance
essentielle pour les deux parties et presque dans to us les contrats de gestion ils
font I'objet de clauses separees, II s'agit notamment des aspects suivants:

la commercialisation et la publicite

la formation professionnelle

la conforrnite aux normes de qualite de la chaine

les reparations, renovations et remplacements

I'approvisionnement par l'Interrnediaire du service central d'achats de
la chaine
la remuneration du gestionnaire.

Tous ces aspects se traduisent en depenses qui sont effectuees par la chaine
et doivent etre rernboursees par l'hotel. Nous les reprendrons un par un.

1. COMMERCIALISATION ET PUBLICITE

La commercialisation et la promotion de ventes constituent I'un des
.domaines ou la cooperation de la chaine doit presenter des avantages certains pour
l'hotel et son proprietaire.

Aussi cette activlte beneflcle-t-elle d'une attention particuliere dans les
contrats de gestion. Le pus souvent. c'est la chaine qui definit la politique de
l'hotel en matiere de publiclte et de promotion sur Ie marche local aussi bien que
sur les marches etrangers.

La chaine qui possede sa pro pre organisation de commercialisation, y
compris Ie svsterne de reservation, met cette organisation ala disposition de l'hotel
pour ses actlvltes de promotion et de commercialisation et cette mise a la
disposition est couverte par la redevance globale du gestionnaire. Mais si des frais
sont encourus pour ces diverses actlvites de promotion et de commercialisation,
ils sont debltes par la chaine a l'hotel,

De rneme en ce qui concerne Ie svsterne de reservation. Chaque reservation
faite par I'intermediaire de la chaine est tacturee a l'hotel.

En ce qui concerne les autres activites de publicite et de commercialisation
celles-ci peuvent etre effectuees par la chaine ou par l'hotel lui-rneme.
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Les .actlvites de puberte sttectuees par la chaine se rapportant a to us les
hotels de la chaine sont remunerees par un pourcentage du chiffre d'affaires de 1
a 1,5 pour cent il s'agit d'une depenss obligatoire pour l'hotel.

D'autres actlvites de promotion concernent seulement quelques hotels de la
chaine et, dans ce cas, ceux-ci se partagent les frais en raison du nombre respectif
de leurs chambres.

Lorsque ces activites de la chaine ne concernent qu'un hotel determine,
celui-ci en supporte to us les frais reels.

Pour financer la commercialisation d'un ou de plusieurs hotels du groupe, un
budget est etabf a I'avance; il doit etre approuve par Ie proprletaire de l'hotel.

II ressort de ces dispositions que les obligations du proprtetaire vis-a-vis de
la societe de gestion sont bien stablles: pourcentage du chiffre d'affaires, budget
de promotion, frais effectifs de reservation, frais effectifs de la promotion d'un seul
hotel ou d'un groupe d'hotels, etc.

En revanche, les obligations du gestionnaire sont etablies d'une tacon tres
generale et assez vague. Tout est laisse a la discretion de la chaine pour agir sons
obligations precises et quantifiees et sans qu'un controle efficace du proprietaire
de l'hotel puisse s' exercer sur la gestion de l'hotel,

A titre d'exemple pour Ie cas de cette chaine hotellere liee a une compagnie
aerierme qui a torrnule son actlvite de publlcite pour l'hotel de la rnaniere suivante:

"Le chaine tnteqrere t'hotet dans toute oubliette ou publication relative ases
hotels qui sereit preperee epres la date de la signature du present contret,
sans aucune distinction entre t'tuitet du Proprietsire et les autres notets de
la chaine de meme csteqorie.

"Le Proprieteire beneticiere au profit de t'note! de toute publicite que la
compagnie eerienne decidereit de faire en faveur de la chaine, telle que la
publication dans ses agences, dans les indiceteurs, dans les annonces faites
tJ bord des avions. II est entendu que de telles ectivites constituent des
occasions offertes par la compagnie eerienne et ne sauraient en aucun cas
constituer une obligation pour la compagnie eerienne ou l'une de ses filiales.

"Les hotels de la chaine assureront la promotion de I'hotel du Proprtetelre
eupres de leur propre clientele au meme titre que pour les autres hotels
affilies tJ la chaine.

- 6 -
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"La chaine entreprendra si necesseire des campagnes de publicite dans des
territoires specitiques par Ie canal de ses bureaux de vente ".

Dans les chapitres suivants, on reviendra a ces questions quand I'efticacite
de la commercialisation ettectuee par la chaine sera examinee.

2. FORMATION PROFESSIONNELLE

Un des avantages de la gestion par une chaine hotellera est que Ie personnel
local qui travaille dans un hotel de la chaine apprendra ce qu'exige Ie bon
fonctionnement des hotels d'une renornrnee mondiale et ces connaissances
pourront etre appliquees plus tard dans d'autres hotels du pays.

De plus, la formation du personnel a souvent lieu dans Ie cas ou un contrat
de cooperation avec chaine aurait ete siqne des Ie stade de preouverture.

Durant la gestion rnerne de I'hotel. apres que l'hotel ait ete ouvert, les
contrats prevoient souvent la formation professionnelle pour Ie personnel et les
cadres de l'hotel, soit dans I'hotellui-meme. soit dans d'autres hotels de la chaine
ou ailleurs. II s'agit ici otutot d'une information sur les possibilites de formation
dont dispose la chaine que des obligations concretes assurnees par la chaine dans
Ie contrat. La seule disposition obligatoire est que les frais de la formation du
personnel seront deduits du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resuttat brut
d'exploitation (qui sert de base de calcul de la redevance compternentaire du
gestionnaire) .

En d'autres terrnes, les frais de formation incombent a l'hotel et non pas a
la chaine. Nous en verrons les consequences aux chapitres suivants.

3. LA CONFORMITE AUX NORMES DE QUA LITE DE LA CHAINE

Pour un hotel c' est en effet un avantage certain qui decoule de la
cooperation avec une grande chaine de renornrnee internationale que d'ajouter Ie
nom de la chaine acelui de l'hotel, Les touristes qui voyagent pour Ja premiere fois
dans un pays lointain et peu connu d'eux sont beaucoup plus rassures au point de
vue de la qualite des services hoteliers quand ils savent qu'ils seront loges dans un
hotel d'une chaine internationale bien connue que lorsqu'il s'agit d'hotel qu'ils ne
connaissent pas. On peut rnerne affirmer que I'existence dans un pays des hotels
appartenant aux chaines hotelieres bien connues encourage les touristes a venir
dans ces pays, ce qu'ils n'auraient pas fait dans un autre contexte.
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Ainsi dans tous les contrats de gestion, Ie proprietalre assume I'obligation de
n'utiliser Ie nom de la chaine que durant la periode OU l'hotel est gere par la chaine.

D'autre part, la chaine a tout interet a assurer dans les hotels portant son
nom I'aspect aqreable des lieux et la qualtte des services propre a la chaine.

Ce souci s'exprime d'abord dans la mise adisposition des fonds necessaires
pour les reparations et renouvellement du mobilier du materiel et de I'equipement
et que ce 5udget doit etre approuve par Ie proprletalre.

D'autres contrats prevoient une alimentation automatique d'un compte
bancaire special en raison d'un certain pourcentage du chiffre d'affaires qui est
habituellement bas au cours des cinq premieres annees (eg.2%) et plus eleve
ensuite (3%) et Ie montant de ce fond peut etre utilise par Ie gestionnaire pour les
renouvellements.

D'autres encore prevoient dans ce but les versements sur un compte special
d'ur; pourcentage du coOt du mobilier, des materiels et .des equlpements installes
initialement. Ce pourcentage varie de 5% au cours des cinq premieres armees 11
7,5% au cours des cinq annees suivantes [usqu'a 10% apres la dixierne annee
d'exploitation. De plus, la valeur de base est rnodiflee suivant I'indice general des
prix.

l.'Idee generale est d'assurer les renouvellements necessaires en autorisant
Ie gestionnaire 11 utiliser ce compte pour les renouvellements sans avoir besoin du
'ccnsenternent prealable du proprietalre pour chaque depense sur ce chapitre.

En plus de ce renouvellement normal, il se peut qu'au cours de I'exploitation
d'autres travaux doivent etre ettectuss soit pour maintenir l'hotel 11 son niveau de
classe internationale, soit parcequ'ils sont imposes par la reqlementatlcn en
vigueur. Ces travaux doivent Mre executes par Ie propnetairs apres que Ie
gestionnaire lui ait soumis une liste de ces travaux pour I' exercice suivant.

Ces depenses ne touchent pas 11 I' obligation du gestionnaire de faire
effectuer les travaux du menu entretien et les reparations courantes dont les
depenses sont simplement comprises dans les frais d'exploitation de l'notel.

De plus, un budget annuel est prevu pour Ie rem placement du petit materiel
d'exploitation (argenterie, lingerie, porcelaine, verrerie, outillage d'entretien, petit
materiel de cuisine, uniformes, etc.)

- 8 -
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4. LE CONTROlE EXERCE PAR lA CHAINE

les contrats de gestion font souvent mention du controls de I' exploitation
de I'hotel exerce par la chaine. II comporte la supervision des budgets annuels,
I' analyse des statistiques, les rapports financiers et commerciaux, I' assistance
technique par des specialistes dans divers domaines de I'exploitation. Tout ces
operations constituent enrealite des mesures internes de la chaine qui servent a
I'accomplissement des taches de gestion qu'elle assume par Ie contrat. II sera it
donc logique que les frais de ces activltes scient supportes par la chaine qui, deja,
recoit sa remuneration pour I'ensemble de ses activltes. En pratique, cependant,
quelques chaines font payer par l'hotel au moins une partie de ces frais qui relevant
de I' activite de ces experts (y inclus i'heberqementl doivent etre couverts par
l'hotel qui beneficie des services de ces experts.

5. REMUNERATION DU GE5TIONNAIRE

Dans la plupart des contrats, ta remuneration du gestionnaire se compose
d'une remuneration de base qui est d'habitude exprlrnea en pourcentage du chiffre
d'affaires de (de 2,5 a4%). et d'une remuneration cornplernentaire qui consiste en
un pourcentage du resultat brut d'exploitation (RBE) de 10 a 15 pour cent,

Dans les contrats de gestion des hotels dont I'exploitation ne semble pas
rentable, tout au moins au debut, les contrats prevoient souvent une redevance de
base minimaIe qui consiste en une somme annuelle forfaitaire, qui est indspendante
du chiffre d'affaires (revenu brut) realise par l'hotel. 5i Ie pourcentage du chiffre
d'affaires determine par Ie contrat comme redevance de base est superieur a cette
redevance minima le, Ie gestionnaire recevra Ie montant plus eleve .

Tout contrat de gestion prend grand soin de definir Ie "chiffre d'affaires"
(Recettes brutes ou revenus bruts) et Ie "Besultat brut d'exploitation". ainsi Ie
chiffre d'affaires signifie tout revenu hors taxe de ventes de tous sorte. comptant
ou a credit resultant de I' exploitation de l'hotel et de tout service annexe sans
limitation, les lovers des boutiques et concessions inclus.

le resultat brut d'exploitation est obtenu en deduisant du chiffre d'affaires
to utes les depenses d'exploitation de I'hotel. les depenses plus importantes sont
enurnerees comme etant deducnbtes du chiffre d'affaires en vue d'obtenir Ie
resultat brut d'exploitation.

On etablit notamment une distinction entre les frais d'exploitation et les frais
du capital. Aussi, seuls les premiers sont deduits pour obtenir Ie resultat brut
d' exploitation.
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Nous reproduisons ici une enumeration typique des frais d'exploitation:
"seulement dans la mesure ou elles s'appliquent a I'exploitation de l'hotet pendant
la periode consideree. les deductions s'entendront les depenses ci-apres definies:

frais de personnel (salaires fixes et proportionnels, charges socialas,
logement, frais de voyage, de conge, irnpots sur les salaires et
transport, assurances, frais de selection et de recrutement et frais
rnedicaux et de visite d: embauchage, depenses de formation
professionnelle; coOt du materiel pedaqopique, cotisations aux caisses
de retraltes, etc.)

cout de marchandises, matiere premieres et fournitures consomrnees
dans Ie cadre de I'exploitation courante de l'hoter:

frais d'exploitation et d'entretien des vehicules de transport propres
a l'hotel:

depenses d'entretien et de reparation necessaires a I' exploitation
courante de l'hotel, y compris notamment la depreciation du petit
materiel hotelier (comme definl dans Ie plan comptable);

pour pertes resultant des creances irrecouvrables, des creances
douteuses et autres debiteurs divers;

pour craances non encore recouvrees a la cloture de I'exercice
ainsi que pour les conqes paves;

tous lrnpots et taxes afferent a I'exploitation a I'exclusion de
l'imp6t sur les benefices industriels et commerciaux, de l'imp6t
minimum forfaitaire sur les societe et ceux incambant
normalement au proprietalre:

les frais honoraires des experts non salaries qui pourraient
fournir les services exiges au prevus pour Ie bon
fonctionnement du present contrat et dont Ie gestionnaire (avec
accord prealable du Proprietaire) ou Ie Proprletalre aurait
solllcite Ie concours;

les commissions et frais d'intervention verses a to us agents de
vente et de reservation, les frais d'abonnement et redevances
dus a des organismes de reservation du Groupe ou exterteurs,
avec I'accord prealable du Proprietalre:
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les frais de puollcite et de promotion commerciale ainsi que la
quote-part de l'hotel dans les frais de notoriete de la chaine;

les frais d'assurance y compris des primes atrerentes aux
polices d'incendie, degats des eaux, vols des biens du
Proprletalre, bris de machines et celles afterentes a la garantie
des dommages accessoires et/ou indirects causes par les
risques couverts dans Ie cadre de ces polices;

les frais de justice;

les frais de voyage, d'hebergement et d'assurance du personnel
du gestionnaire encourus au cours des missions d'inspection et
de promotion commerciale gue celui-ci est amene a faire dans
Ie cadre du present contrat, etant precise que ces fa is entrent
dans Ie cadre du Budget previsionnel approuve par Ie
Proprletatre pour etre rernbourses:

la remuneration de base payable au gestionnaire."

Ces clauses concernant les cepenses a dedulre du chiffre d'affaires et qui
semblent logiques et evidentes servent parfois a introduire par la petite porte des
obligations pour Ie proprietaire auxquelles on n'aurait pas pu songer d'abord.

Ainsi quelques contrats prevoisnt une dotation obliqatoire au fonds de
renouvellement du mobilier, du materiel et de l'equipernent dont on a parte plus
haul. On aurait pu penser que de telles dotations entrent dans les frais normaux
d'exploitation si, dans un autre article, on ne trouvait pas d'une tacon indirecte que
cette dotation n'etait pas deductible du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resultat
brut d'exploitation. En d' autre termes, elle reste exclusivement a la charge du
proprtetalre car seulement les frais d'entretien et de reparation courants et les
dotations au compte pour Ie renouvellement du "petit materiel hotelier" sont
prevues d'etre deductible pour obtenir Ie resultat brut d' exploitation.

Certains contrats ne considerent rnerne pas les dotations au compte
"Provision pour pertes resultant des creances irrecouvrables" comme deductibles
du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resultat brut d'exploitation, bien que Ie merne
contrat stipule que Ie gestionnaire est responsable de la gestion financiere. qu'il
determine la politique de credits et controls les credits accorues aux clients. De
cette tacon Ie gestionnaire obtient sa remuneration complernentaire basee pour
partie sur une base fictive du chiffre d'affaires qui ne sera jamais realise, alors que
la perte en resultant est supoortee par Ie proprletaire seul.
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Dans certains contrats, les frais de voyage d'inspection de I'hotel par les
,experts de la chaine et les frais de voyage des agents de commercialisation de la
chaine sont debites a l'hotel sans rnerne qu'un budget de ces frais ait ete etabf a
I'avance et soumis a I'approbation du proprietatre ou sans que Ie proprietaire ait
donne son accord prealable,

Sont generalement consideres comme frais du proprletalre qui ne sont pas
deduits du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resultat brut d'exploitation:

les intersts passifs provenant les emprunts et credits obtenus par Ie
proprietaire de l'hotel pour sa construction et arnenaqement:

les dotations aux fonds d'amortissement du batirnent, du mobilier, du
materiel et de l'equipement de l'hotel:

les irnpots sur les benefices industriels et commerciaux, l'irnpot sur les
societes. la patente et l'irnpot foncier.

Les primes d'assurances contre incendie ou degats similaires du batirnent et
de I' equipement sont ccnsiderees dans certains contrats comme ne concernant que
Ie proprietalre. alors que dans d'autres contrats, ce qui est plus correct, elles sont
considerees comme des depenses dexploitation et par consequent comme
deductibles du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resultat brut d'exploitation.

Quelle que soit la remuneration du gestionnaire, les contrats stipulent
toujours qu'elle s'entend nette de taxes et impots et que Ie proprietalre doit assurer
son transfert a I' etranqer dans la monnaie etablle par Ie contrat.

5. SERVICE D'ACHATS

Les grandes chaines hotelieres ont leurs service central d'achats qui, a la
. demande du proprietaire, effectue pour son compte Ie choix des equipernents et

des fournisseurs, les negociations des contrats et des prix, les passations de
cornrnandes et les expeditions. En contrepartie de ces services, Ie gestionnaire
recoit une commission fixee a un pourcentage (5% par exemple) de la valeur FOB
des equipements ou marchandises acnetes par son intermediaire, payable a
reception de la facture correspondante.

Quelques chaines cependant, surtout lorsqu'elles font face a un partenaire
laible, s' arrogent parfois Ie role de determiner la politique d'achats et notamment
Ie choix des marchandises, fourniture et materiels, selection de fournisseurs et
negociation des contrats de fourniture, pour proceder aux achats "si les conditions
sont au moins egales au meilleures que celles susceptibles detre obtenues
localement" .
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Pratiquement une telle clause ouvre Jes portes aux achats a I'etranger meme
si Ie pays en question produit les memes articles et d'autre part, cela enlsve au
proprietaire la possibltlte d'un controle effectif de tels achats alors que les achats
par I'hotel marne peuvent etre controles de beaucoup plus pres.

II est difficile de concevoir que la chaine, surtout quand elle rnerne tient des
marchandises en stock, satrifie ses propres interets dans Ie but d'approvisionrler
I'hotel dans Ie meilleur interet du proprletalre de l'hOtel et du pays 00 se trouve
I'hotel.

Les autres clauses des contrats de gestion traitent des questions moins
importantes qui, cependant, meritent egalement beaucoup d'attention pour eviter
que des dispositions nettement defavorables au pro prietaire ne puissent se glisser
dans Ie texte.

Dans Ia plupart des cas, ces questions sont d'ordre technique et les contrats
les traitent d'une tacon assez uniforme. Ces elements des contrats sont Ie resultat
d'une longue experience et servent apreciser les droits des parties au contrat pour
eviter des malentendus. lis traitent du fonds de roulernent, de divers comptes
bancaires, des assurances a contracter, du controle de t'exploltation par Ie
proprietaire, du renouvellement du contrat, de la resinatton du contrat, de la force
majeure et du reglement des differends.

En resume, on voit que ce n'est pas seulement la redevance de gestion qui
est payee a la chaine. Ce sont egalement les frais de commercialisation et de
pubhclte ettectuees par la chaine y inclus les frais de reservation, les frais de
formation professionnelle, les frais d'inspection de "hotel et de I'assistance fournie
par les experts de la chaine rnerne quand ces derniers frais sont llrnites au transport
et hebergement et finalement, les frais et benefices du service central d'achats.
Ce ne sont pas des depenses insignifiantes comme on Ie verra par la suite.
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Chapitre II

AUTRES FORMES DE CONTRATS ENTRE PROPRIETAIRES D'HOTEL
ET SOCIETES DE GESTION HOTELIERE

1. CONTRAT DE BAIL

Les contrats de bail de "hOtel sont similaires aux contrat de ge"stion. Dans
ce cas, la chaine gere l'hOtel pour son compte avec I'obligation toutefois de payer
au proprietaire une partie du resultat brut d'exploitation qui est, dans certains
contrats, de 66,6% de ce resultat. Dans d'autres cas d'hotel a ete laue contre
paiement d'un loyer annuel forfaitaire ..

Les contrats de bail different des contrats de gestion dans plusieurs aspects:
I'Autorite du gestionnaire pour gerer l'hOtel ~ sa guise est encore plus prononces
qu'au cas du contrat de gestion.

Le benefice (resultatl brut d'exploitation est determine de telle tacon que tes
creances non recouvrees soient deduites du chiffre d'affaires pour obtenir Ie
resultat brut d'exploitation.

Sont egalement deduits certains frais qui, dans les contrats de gestion,
incombent au proprietalre. tels que les frais d'adaptations et de constructions pour
arneliorer I'aspect et I'agencement interieur du batlrnent et necessaires au
fonctionnement d'un hOtel de ce standard. Dans les contrats de bail, ces frais
d'arneltoration sont en principe finances par Ie revenu de l'hotel, comme des frais
d' exploitation.

Quand iI s' agit de bail, Ie fonds de roulement de l'hotel est fourni par la
chaine qui Ie gere.

Les contrats de bail tout autant que les contrats de gestion, peuvent contenir
des clauses d'assistance au proprietaire au stade de praouverture ou bien cette
assistance peut faire I'objet d'un contrat separe,

2. CONTRATS DE PREOUVERTURE SIMPLE

Parmi les contrats de preouverture il faut distinguer:

les contrats de preouverture simple et
les contrats d'assistance technique dans la preparation technique du
projet, la construction et I'equipement de l'hOtel.
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Ces derniers contrats peuvent avoir lieu en cas de construction d'un nouvel
hOtel ou bien quand il s'agit de la renovation substantielle d'un hotel existant que
Ie nouveau gestionnaire ou preneur en bail accepte de gerer.

Les services rendus au stade preouverture ne font que preparer la gestion
future del'hOtel et ces activites ne different pas de beaucoup d'un contrat a un
autre.

Genecalement, elles consistent en:

la definition de I'organisation genera Ie de l'hOtel et du calendrier des
activltes de preouverture:

la selection et au recrutement du personnel de l'hOtel a to us les
niveaux et a la mise en oeuvre d'un programme de formation; I

I'organisation et ala mise en route de divers departernents de l'hOtel;

la negociation des contrats d'assurance;

I'achat des stocks initiaux;

la negociation des contrats de location et concession relatives aux
surfaces commerciales situees dans l'hOtel;

la definition de la politique de commercialisation de l'hOtel et a la mise
en oeuvre les differentes actions aupres les cibles du rnarcns:

la mise en place et l'execution des programmes de publicite et de
relations publiques;

la prise en charge des operations de promotion de ventes et de
reservation,

I'organisation de I'inauguration de l'hOtel.

En outre la chaine engagera, avec la cooperation du proprietaire, to utes
demarches pour obtenir les licences et autorisations necessaires.

Un budget de ces activites est etabli. II doit etre approuve par Ie prcprietaire.
II couvre les coOts et dspenses des activites de preouverture, incluant les frais de
voyages et de ssjour et les frais encourus pour les services fournis par les chaines
pour Ie temps reel passe pour I'accomplissement de ces taches. et ensuite
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les frais du personnel de l'hotel y inc/us les frais de formation;

Ie coat de promotion et de publlclte de preouverture:

Ie coat des ceremonies d'inauguration;

toutes depenses administratives y compris Ie cout de I'obtention des
licences et autorisations necessaires. les honoraires d'avocats ou de
consultants;

les depenses aengager pour une exploitation partielle de I'hotel avant
la date de I'ouverture.

Ce type de contrat prevoit egalement les dates auxquelles les fonds prevus
par ce budget seront mis a la disposition du gestionnaire.

Le proprietaire met a la disposition du gestionnaire Ie rnontant necessarre a
I'achat des stocks initiaux dont Ie budget detaille avait ete soumis et approuve au
prsalable.

Le gestionnaire est oblige de soumettre au proprietaire un releve des
depsnses engagees.

Dans d'autres contrats d'assistance au stade de la preouverture. Ie contrat
prevoit une remuneration forfaitaire que la chaine recevra pour ses services a ce
stade. Cette remuneration ne couvre toutefois pas les frais de voyage et
d'hebergement des experts et du personnel engages avant I' ouverture de l'hotel et
"ensemble des frais directs de publlcite et de promotion.

Ces dernieres deoenses sent prevues dans un budget qui do it stre approuve
par Ie proprtetalre. Ce budget est finance par les versements du proprietaire dont
la rnoitie trois mois avant la date d'ouverture de I'hotel et I'autre moltie a
I' ouverture de I'hotel.

L'ensemble des frais de preouverture (honoraires et depenses directes) seront
conslderes frais d'etablissement amortissables en cinq ans.

On voit donc que la seule difference entre ce dernier cas et Ie cas precedent
est que dans celul-cl, tout a ete presente comme etant des frais ators que dans Ie
deuxierne cas, une somme forfaitaire a ete stiputse comme honoraire du
gestion_naire et ce ne sont que les frais de voyages qui sont consioeres comme
depenses directes non couvertes par les honoraires.
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3. C.ONTRAT D'ASSISTANCE TECHNIQUE

a) Nouvelles constructions

Quand il s'agit de construire un hotel dont la gestion sera contlee a une
grande chaine internationale, un contrat d'assistance technique est habituellement
conclu avec la chaine pour I' elaboration du projet, la construction de I'hotel et son
equipement. Les grandes chaines ont leurs propres architectes et ingenieurs d'une
part et. d'autre part, leurs normes etaolls en ce qui concerne les rnaterlaux,
equipernents, mobiliers, etc. a utiliser dans la construction et I'equipement des
hotels pour qu'ils puissent satisfaire aux exigences de qua lite propres a la chaine.
En consequence, elles exigent une collaboration etroite avec leurs services
techniques dans l'elaboration des plans, "execution des travaux et Ie choix de
I'equipement et des decorations. Dans ce but Ie proprietaire s'engage par contrat
que l'hotel sera construit et equipe en accord avecles plans, specifications et devis
soumis par Ie futur gestionnaire. Les principales dispositions d'un tel contrat sont:

- Ie gestionnaire soumettra un programme architectural prellmlnatre pour
l'hotel ainsi que sa conception d'ensemble. Ce programme sera- ensuite
elabore par les bureaux ou personnes ernbauches par Ie proprietaire et qui

. prepareront les plans et devis detailles aussi bien de I'exterieur que de
l'Interieur de I'hotel. Ces plans et devis detailles porteront sur la
construction structurale, les travaux mecaruques y inclus, les installations
d'adduction d'eau, chauffage, climatisation, installation frigorifiques,
ventilations, installation electriques, svsternes de communications. Ces
plans doivent iltre accornpaqnes d'une estimation detaillee du coOt de
construction qui doit iltre approuvee par Ie proprtetalre et Ie gestionnaire.

- Ie gestionnaire consultera les architectes et autres experts du proprietaire
et supervisera l'execution des travaux de construction de fac;:on que les
connaissances et l'experlence de I'equipe des architectes, decorateurs et
entrepreneurs du gestionnaire pussent influencer l'aspect et la fonctionnalite
de l'hotel a construire.

- Ie merne processus s'applique aux oecorattons interieures et au dessin du
mobilier.

-en outre, Ie gestionnaire soumettra aI'approbation du proprietalre Ie budget
de l'squtpement de I'hotel et du petit inventaire et lui communiquera les
adresses des firmes ou ces fournitures peuvent etre achetses dans les
conditions les plus avantageuses.
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Cette cooperation est d'une importance capitale car elle rend possible fa
creation d'un hOtel qui satisfera aux exigences les plus modernes en ce qui
l/oncerne I'aspect et la fonctionnalite d'un hOtel de haut standing. En revanche, Ie
gestionnaire conscient des avantages que lui procure la superlorite de ses
connaissances dans ce domaine est porte a exiger une remuneration souvent
beaucoup trop eleve pour ses services. Elle peut atteindre jusqu'a trois pour cent
du coat du projet y compris les batlments, I~ materiel, Ie rrioblllsr et I'equipement.
II taut bien entendre qu'il s'agit ici unlquernent de I'assistance du gestionnaire alors
que la preparation des plans, les devis detaillees, les estimations des frais et la
preparation de la documentation pour I'appel d'offres sont faits par I'etude
d'architecte engagee par Ie proprletaire et payee par lui.

D'autres societes de gestion q.ui ne sont pas de grandes chaines
transnationales rendent une assistance technique plus limitee et evidemment moins
chere surtout quand il s'agit d'un projet bien prepare par un architecte renornrne qui
a deja consulte des experts en hotellerie.

Certaines chaines hotelieres moins exigeantes n'exigent pas que l'hOtel soit
construit et equlpe selon les normes propres a la chaine, mais plutot que l'hOtel soit
d'une apparence agreable pour un hotel de la cateqorie choisie et que les
differentes zones de l'hotel soient implantee de tacon a assurer une bonne
tonctlonnalite de ses services.

Ici aussi Ie gestionnaire etabnt Ie programme de l'hotel avec determination
des surfaces de diverses zones de services. II collabore avec I' architecte pour
assurer des solutions architecturales qui tiennent compte d'une bonne
tonctlormallte des services hoteliers.

Durant I' execution des travaux il verlfiera que les specification, irnperatifs
techniques, schemes d'implantation recornmandes par Ie gestionnaire et acceptes
par Ie proprletaire soient bien respsctes.

Le gestionnaire apportera au proprietaire son assistance pour la definition,
Ie choix, la commande et la mise en place du mobilier et de t'equtpernent. la
preparation des appels d'offres, Ie choix des fournisseur et la preparation des
commandes. Et evidemment Ie gestionnaire sera charge des activites de
preouverture et de la gestion de l'hotel quand l'hotel sera terrnine.

b) Renovation des etablissements

II y a de plus en plus des cas ou l'assistance technique au proprietaire est
dernandee pour la renovation d'un hotel existant qui sera ensuite gere par une
societe de gestion transnationale. lei, il ne s'agit plus d'une conception d'ensemble
nouvelle mais seulement de faire renover un hotel avant d'accepter de Ie gerer.
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Dans certains cas, Ie gestionnaire prend a sa charge tous les travaux
necessalres dans ce but pour une somme determinas apres une estimation des
travaux a effectuer. Ou bien, un contrat separe peut etre conclu avec Ie service
central d'achat de la chaine qui gerera l'hOtel. Dans ce cas il serait utile d'engager
un contraleur des travaux qui serait au-dessus de tout soupcon et absolument
independant de la chaine, de preference d'une autre nationalite. Si l'etat est Ie
prcprletalre de l'hotel, un tel architecte pourrait etre demande a un pays ami dans
Ie cadre de I'assistance technique bilaterale,

La renovation est parfois financee par les revenus propres de l'hotel qui reste
ouvert durant la renovation, la surveillance des travaux peut alors etre contlee au
gestionnaire de l'hotel. L' etude des travaux de renovation peut etre decornposee
en devis sspares pour divers travaux aeffectuer. Ces devis peuvent etre dernandes
aux entrepreneurs de tels travaux et toute I' operation peut etre moins couteuse
pour Ie proprletaire. Dans de tel cas cependant, il est essentiel que Ie proprietaire
assure un controle effectif de tous les travaux et fournitures qu'exige la renovation,
depuis la preparation du budget des travaux jusqu'a leur execution. Autrement, les
frais de renovation pourront facilemem etre gonfles par des participants peu
scnIpuleux ou bien les travaux seront executes em quantlte ou qua lite interieures
a celles du devis.

4. BAIL DE VillAGES DE VACANCES

Un contrat special du bail est souvent conclu pour des villages de vacances
qui sent pris en bail par les socletes transnationales speciahsees dans I' organisation
des voyages a forfait et offrant un sejour dans un de leurs villages de vacances
(Club Mediterranee a Paris, Valtur a Rome, Robinson Club a Francfort pour ne
mentionner que les plus connus).

Ces organisateurs de vacances grace a leurs connaissances detaillees de
I' exploitation de villages de vacances, ont souvent fait accepter aux proprletaires
de tels villages de contrats nettement tres defavorables aux interets de ceux-ci,
alors que Ie club de vacances a fait une bonne affaire.

II faut noter cependant une certaine evolution dans ces rapports. Les
propnetaires sont de mieux en mieux intorrnes des affaires touristiques. Aussi des
contrats plus recents ont-ils porte quelques ameliorations en faveur du prcprietalre.

Les clauses de ces contrats sent tres varies, mentionnons cependant
certaines dispositions. Quand Ie loyer presente un montant fixe, celui-ci est rnodifie
suivant un indice des prix etabll pour la monnaie de paiement du loyer.
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les batirnents des villages de vacances exigent I' entretien permanent et des
reparations et renovations trequentes dont Ie coOt est plut6t important par rapport
au chiffre d'affaires. 11 s'agit dans la plupart des cas des pieces de rechange et du
remplacement du materiel et des equipements importes que Ie preneur en bail peut
se procurer plus facflement que Ie proprietaire.

Dans les contrats de bail de villages de vacances, Ie preneur du bail est a
present oblige de prendre asa charge les reparations et remplacements de to us les
biens mobiliers et immobiliers, marne si ceux-ci sont a I' ordinaire entretenus et
rernplaces par Ie propnetaire.

D'autre part. Ie preneur en bail prend a sa charge exclusive Ie paiement des
primes d'assurance et merna de celles qui son habituellement a la charge du
proprietatre.

A la fin du bail, Ie preneur doit restituer I'ensemble h6telier loue en bon etat
d'entretien,

Certains contrats de bail tiennent compte des travaux importants de
renouvellement de l'h6tel et de ses installations, mobilier et equipernant ,qui sont
necessaires pour qu'il puisse servir comme etablissement de la cateqorie envisaqee ,

Ces travaux apres que leur enumeration et estimation des coOts aient ete
faites, sont confies au preneur du bail qui les entreprendra pour Ie compte du
proprietaire et en deduira Ie coOt avec interets du loyer averser au proprletaire dans
les annees a venir.

Ces travaux, dont la plupart sont ettectues durant la morte saison, ainsi que
leur coOt, doivent etre strictement controles par un expert (architecte) du
proprletalre aussi bien a I' occasion de la determination des travaux a executer et
du mobilier, materiel et equipement a remplacer, que durant rexecutlon des travaux
et la livraison et mise en place du mobilier, du materiel et de I' equipernent.

D'autre part. si Ie renouvellement des installations, mobilier et equipement
donne lieu a I'exemption des droits de douane, il faut verifier si les importations a
ce titre sont celles qui sont prevues dans Ie contrat de renovation,

Les autres formes de contrat et tout particulierement ceux relatifs a la
preouverturs et !' assistance technique sent des occasions offertes aux
gestionnaires des h6tels non seulement d'imposer des normes specifiques a leurs
methodes et types d'exploitation mais egalement d'augmenter les charges
encourues par les promoteurs de projets hoteliers.
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Une approche reallste des rapports d'interet mutuels et des responsabilites
encourues par les parties concernees devraient conduire a une meilleure repartition
des charges.

A cet egard I' on devrait tenir compte non seulement de la tonctionnatlte des
installations et equtpernents mais du produit touristique a promouvoir et du
developpernent futur de l'operation impliquant une prise en main progressive de
I'entreprise par des competences locales et la reduction effective de la dependance
du pays hota vis-a-vis de I' etranger.

Les differents types de contrats de gestion et d'exploitation ne tiennent pas
souvent compte du cas ou Ie gestionnaire devrait changer et que I' entreprise doit
continuer de fonctionner au benefice de I'investisseur principal.
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Chapitre III

LA GESTION DES HOTELS AFRICAINS PAR LES
SOCIETES TRANSNATIONALES DE GESTION HOTELIERE

Un hOtel peut etre gere:

- par Ie proprietaire lul-rnerne:

- par un directeur nornrne par Ie proprletalre:

- par une societe de gestion nationale;

- par une societe de gestion etrangere;

- par une chaine hoteliere transnationale.

La presents etude ne s'occupe que de l'hotellene qui est nscessalre pour Ie
fonctionnement du tourisme international etant entendu que celui-ci comprend les
voyages des hommes d'affaires, fonctionnaires en mission, participants aux
conferences, conqres. serninaires et, bien entendu, les voyageurs daqrement (ou
de vacances).

Dans les pays etudies une faible part du public touristique utilise ses propres
voitures ou autres formes de transport terrestre. La grande meiorite du public qui
nous interesse ici utilisent Ie transport aerten. Les touristes qui viennent d'autres
continents n'utilisent que ce moyen de transport pour venir dans Ie pays. Cela
signifie que les hotels doivent etre construits equipss et geres pour satisfaire les
besoins de tels touristes en vacances ou des hommes d'affaires.

Par consequent, les evaluations a faire dans ce rapport tiendront compte de
cet etat de choses.

II y a bien entendu, un certain nombre d'hommes d'affaires du pays merna
ou des pays voisins, aux besoins simples et moyens limites, qui logent dans de
petits hotels non-classes dans les categories du bas de I'echelle. Ces
orabnssements dheberqement dont la grande rnajorite appartient ades proprietaires
prives et qui sont exploites par des nationaux du pays n'entrent pas en ligne de
compte dans cette etude qui porte essentiellement sur des etablissements
d'heberqernent susceptibles detre geres par des societes transnationales.
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En marge de ce dernier groupe d'etablissements se trouvent quelques hotels
prives, construits jadis par leurs prcprietalres et qui, par Ie passe ont connu une
certaine clientele international. Ces hotels survivent encore avec une tenacite qui
merite d'etre adrniree vu les handicapes considerables auxquels ils sont exposes.
Quelques-uns de ces hotels ont su garder leur clientele d'affaires internationale
alors que d'autres ne peuvent plus compter que sur les clients du pays ou des pays
voisins. Ces hotels eprouvent des difflcultes croissantes dans leurs efforts pour
maintenir leur standing et tot ou tard ils ne pourront plus echapper a la degradation.
En tout cas, ce ne sont pas les hotels qui dans leur etat actuel peuvent servir de
base au tourisme international traditionnel.

Dans des capitales des pays africains qui ont ternoiqne d'un certain essor
economique, de riches nationaux ou des socieres ont fait construire des hotels
d'une capacite considerable (de 200 chambres ou plus) qu'ils font gerer par des
directeurs professionnels qu'ils ont recrutes dans Ie pays rnerne ou a I'etranger.
Ces hotels correspondent aune demande certaine d'hommes d'affaires de la region
et rnerne d'outre mer qui recherchent des etablissements confortables et modernes
mais moins chers que ceux qui sont geres par les grandes chaines internationales.
Leurs proprtetaires se sont sentis capables de faire construire et equipar des hotels
de classe internationale et pouvant soutenir la concurrence des hotels qeres par les
chaines internationales.

En comparant ces hotels, edifies et equipes par les ressources et talents
locaux, avec les hotels construits et equipes en cooperation avec des societes de
gestion transnationale, les avantages de ces derniers sont patents.

II taut cependant noter que si certains hotels realises par les nationaux sans
aucune assistance tant technique que financiers exterieure. constituent apres les
corrections necessaires des exemples a encourager quant aux principes et pour la
promotion du tourisme africain, ils presentent par ailleurs des lacunes importantes
qui risquent d'en compromettre les resultats escornptes. Le manque de
professionnalisme est souvent cause des lacunes.

II est ainsi arrive que des investisseurs peu experimentes en matiere
d'hotellerie aient developpes des projets hoteliers qui parfois se sont caracterises
par:

- un programme de l'hotel mal etabli. avec les surfaces de dttterentes zones
des services mal proportionnees, implantation mal faite. II en results une
fonctionnalite inadequate et par consequent des frais de fonctionnement plus
elevss:

- aspect exterieur et interieur de 1''1otel Ie plus souvent peu attractifs;
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- mobilier et decorations interleurs de faible qualits et d'un goOt douteux.

II Y eut rnerne des cas ou des plans complets d'un hotel de large capacite qui
n' ont pas ete acceptes dans un autre pays en raison de leur pauvre qua lite ont ete
achetes a un prix d'occasion par un promoteur africain et utilises pour la
construction d'un hotel. Le resultat en etait que, la construction de cet hotel s' est
averee beaucoup plus coOteuse que cela ne I'aurait ete si les plans et nevls avaient
ete proprement etablis, sans parler de l'aspect de I'ensemble de l'hotel et de sa
fonctlormalite qui sont de veritables conqsres dans I'environnement.

Avec des fausses economies on obtient parfois un coOt de construction et
d'equipement moindre mais en revanche Ie mobilier, Ie materiel et l'equipement se
deterlorent beaucoup plus rapidement et I'entretien et les rem placements
deviennent beaucoup plus coOteux, sans ne pas parler de I'aspect general de
l'hOtel.

II est a mettre au credit des societes transnationales de gestion hoteliere que
sur Ie plan technique leur intervention s' est, dans la plupart des cas, par la
construction d'hotels modernes correspondant aux normes requises pour des
etablissements de classe internationale. Les installations, materiel, mobilier et
I'equipement ne seront pas seulement d'un aspect attrayant mais seront egalement
solides et d'entretien peu coOteux. De plus, une fonctionnalite bien etudiee
permettra des economies considerables dans I' exploitation de I'hotel.

C' est pratiquement par I' exemplarite de tels hotels que I'industrie hotellere
d'un pays peut atteindre un niveau plus eleve car les cadres et autre personnel de
tels hotels apprennent a se servir des innovations dans I'industrie hoteliere et
repandent par la suite si les conditions en sont offertes leurs connaissances a
d'autres hotels ou ils obtiendront des postes plus elsves.

En Tunisie, en Grece. en Espagne, etc.. au debut du developpernent du
tourisme international, l'Etat a entrepris la construction des premiers hotels de haut
standing qui ont ensuite servi de rnodeles a d'autres hotels de la rnerne cateqorie
ou des categories interieures qui ont ete construits par les investisseurs prives. Si
l'Etat est investisseur, et qu'il ait des possibilltes bien plus importantes qu'un
investisseur prive et pouvant aussi s' assurer la cooperation des meilleurs
architectes, inqenieurs et experts hoteliers, la cooperation avec des chaines
hotelieres internationales presents des avantages considerables. Ainsi vis-a-vis des
architectes, si cornpetents qu'ils scient. l'Etat peut toujours discuter des' solutions
proposees et leur substituer des alternatives moins appropriees mais qui coOtent
moins cher. Vis-a-vis d'une chaine transnationale, de telles deteriorations du projet
sont moins faisables etant donne que la chaine insiste sur ses normes de qualite
sans lesquelles la chaine ne serait plus ce qu'elle est.
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Une autre faiblesse des hotels geres par un directeur ernbauche par Ie
proprletaire ou rnerne geres par des societes nationales de gestion, que Ie
proprietalre soit une personne ou une societe prlvee ou une entreprise d'Etat, est
que Ie proprletaire tente de retirer de l'hotel une part trop importante du cash-flow
sans se demander si des fonds adequats ont ete mis en reserve pour l'entretien et
les reparations courantes. ainsi que les rem placements et Ie renouvellement du
mobilier, du materiel et de I'equipement. Une chaine transnationale peut prendre
une attitude beaucoup plus ferme a I'egard du proprietaire en se basant d'une part
sur les obligations contractuelles et d' autre part sur les standards acceptes de la
chaine (normes de qualite).

Ces avantages de la gestion par une chaine hotellere peuvent paraitre plutot
tMoriques. Cependant, ils sont, en realite d'ordre tout a fait pratique car il suffit
d'entrer dans un hotel pour s'apercevoir qu'il est gere par une chaine transnationale
ou par un autre gestionnaire.

Tous les contrats de gestion conclus avec une chaine hotellere prevoient
I' auto rite exclusive du gestionnaire en ce qui concerne Ie recrutement du personnel,
les conditions de travail, I'affectation et Ie detachernent des employes ainsi que leur
licenciement Ie cas ecneant, evidemment dans Ie cadre des lois en vigueur. Un
gestionnaire for parvient amaintenir cette autorite rnalqre les press ions auxquelles
il est, expose, ce qui est essentiel pour Ie maintien de la discipline aupres du
personnel. Les societes de gestion hoteliere nationales, et a fortiori les directeurs
ernbauches directement par Ie proprtetaire. n'ont pas la rnerne autorite ni Ie so uti en
d'une grande organisation. Cela se reflete sur la qualite des services, Ie contrcle
efficace des marchandises et autre materiel, Ie nombre et I' asslduite du personnel
etc.

Mais I' avantage de la gestion par une grande chaine h6teliere consiste
surtout dans la qualite du personnel dirigeant expatrie que la chaine assure pour la
gestion de l'hotel. Une grande chaine peut retirer de ses autres hotels des
specialistes dont elle connart les cornpetences eprouvees dans la pratique pour
former une equipe hornopene dont elle peut garantir la qualite des prestations,
rnerne dans un environnement different.

Les personnes choisies ne doivent pas craindre la nationalisation de leur
emploi car apres une periode deterrninee passes dans l'hotel a l'etranqer, elles ont
la possibilite d'etre transferees a un autre hotel de la merne chaine soit dans un
autre pays etranger soit dans leur propre pays. De plus, elles participant aux
assurances sociales de groupe pour Ie personnel de la chaine et par consequent
elles savent quon s'occupe d'elles et se contentent d'un traitement moins eleve
que celui qu'exigent leurs collaques qui sont ernbauches pour un poste determine
par une petite societe de gestion, ou directement par Ie proprietaire de l'hOtel dans
un pays etranqer, et qui se trouvent dans une situation bien plus precaire.
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De plus c' est souvent un personnel integre et devoue ason travail qui est en
mesure de faire marcher les services proprernent, de prevenir les gaspillages et vols
et de rendre effectifs Ie svsteme de controls etabti par la chaine 1/.

Un autre avantage de la gestion par une chaine transnationale concerne la
cornptablllte: un svsterne de controls eprouves, tenue a jour de tous les cornptes
et registres de tacon a avoir a tout instant une vision precise de la situation
tinanciere et comptable de l'hotel, Dans les hotels geres par des societe nationales
de gestion ce n'est pas toujours Ie cas, ce qui presents un certain nombre
d' inconvenierits.

On peut allonger cette liste en y ajoutant les avantages que procure a une
chaine renornrnee ainsi que I' etablissement de relation d'affaires avec les agences
de voyages et la clientele indivlduelle. On peut souligner e"alement I' efficacite de
la formation professionnelle au stade de preouverture.

Si, cependant, on veut encore pus etendre cette Iiste pour y faire figurer
egalement la formation professionnelle au cours de la gestion, Ie svsterne de
reservation, la commercialisation et la publicite, Ie svsterne du contra Ie interne de
la chaine etc., on ne peut pas considerer leur utilite sans se demander si celle-ci est
assez importante pour justifier son cout qui est mis a la charge du pr oprietaire de
l'hotel. Ces questions font Ie sujet des chapitres suivants.

II est indubitable qu'au stade actuel du developpsrnent du tourisme en
Afrique et plus parttcullerernent Ie niveau de competence des cadres dans la plupart
des pays de la region, la gestion des hotels par les nationaux est loin d'etre
comparable a celie des chaines internationales. II faudrait cependant tenir en
rnernolre la grande difference de conditions economiques, politiques et
psychologiques dans lesquelles operant ces deux types de gestion qui au lieu d' {me
cornplementalres en sont arrives aetre "concurrents" au detriment des experiences
nationales.

11
II y a cependant un inconvenient quand la chaine accepte de gerer un hotel deja existant qui a garde
I'ancien personnel local. Un grand nombre de tels employes ont ete dans les services de I'hotel
pendant de nombreuses annees, lis se connaissent tous et ils ont pu acquerir des habitudes
prejudiciehles au bon fonctionnement de l'hdtel et ensemble ils peuvent former des blocs de
resistance a l'aquipe de la chaine qui a recernment assume la gestion. Dans ce cas un triage de
personnel devient une necessite quitte a faire transferer eventuellement des employes individuels a
d'aut res hotels du rnsma proprietaire.

- 27 -



- 28 -

La gestion d'h6tels et les societes transnationales
de gestion hl>telieres en Afrique de ['cuest et du centre



La gestion d'hotels et les societas transnationales
de gestion hotelieres en Afrique de I'ouest et du centre

Chaoitre IV

LA REALITE DE LA GESTION HOTELIER: ETUDE DE CAS

Durant les periodes d'essor du tourisme dans les pays avocation touristique
indiscutable, les chaines hotelieres aussi bien que les proprietalres des hotels font
plus ou mois des bonnes affaires et ne prstent pas beaucoup d'attention aux
faiblesses inherentes leurs relations mutuelles ou rneme ne s'en apercoivent pas.
Cette situation euphorique a tendance a masquer la realite des choses.

Ce n'est que dans les pays moins favcrises au point de vue touristique et
dans les peri odes d'affaiblissement de la demande et de deterioration des
conditions economiques que certains aspects de la gestion hcteliere. negliges dans
les temps plus fastes, montent a la surface et deviennent des problemas veritables,

La presents etude porte surtout sur des pays qui actuellement connaissent
une stagnation economique et meme de recession dans beau coup de cas. Un tel
echantillon permet de relever les faiblesses de la gestion hoteliere en vue d'y
trouver des remedes, et cela s'applique egalement aux actlvites des societes
transnationales operant en Afrique.

Ainsi dans un pays a vocation touristique avec un tiers du volume de son
tourisme derivant des touristes d'aqrernent, la capacite des etabussements
d'heberqement touristique exprlrne en chambres a plus que double au cours de sept
demleres anness (Ia dernlere etant l'annse 1984) Tandis que Ie nombre des places­
lits a. triple. Les arrivees des touristes internationaux dans les etablissements
d'hebsrqement ont suivi la marne tendance d'accroissement jusqu'en 1982, pour
tomber en 1983 et se retablir partiellement au cours de 1984. Les nuitees ont suivi
une courbe similaire mais avec des oscillations plus prononcees.

Le resuttat de ce developpernent a ete une baisse des taux d'occupation avec
Ie taux annuel d'occupation des lits qui, de 34,3% en 1977 est tornbe a 23,5% en
1984.

La saisonnalite du mouvement touristique dans ce pays n'est pas tres
prononcee en raison de la part prspcnderante des touristes venant pour des
affaires. Neanmoins, Ie nombre des nuitees des differents tnrnestras a ete en 1983
de:

- 31 % au cours du premier trimestre;

- 10,5% au cours du deuxlerne trimestre;

22% au cours du trolsieme trimestre; et
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- 29% au cours du quatrteme trimestre.

Cependant un hotel qui est trequente surtout par les touristes de vacances
venant de l'Europe a rnontre une salsonnatite plus prononcee avec 68% des nuitees
annuelles tornbant dans les mois d'hiver en Europe compare avec 60% pour
I'ensemble de I'hotellerie.

Sans atouts t<1uristiques spectaculaires et ne disposant que des moyens
insignifiants pour la publlcite et la promotion de ventes, ce pays na pu etablir que
I'image touristique d'un pays offrant des possibilites balneaires au moment de
I'hiver en Europe. Or, parmi les pays comparables au pays cite ci-haut, la
concurrence se fait sentir aussi bien de la part des regions des sports d'hiver que
de la part d'autres pays similaires, surtout quand ils sont plus accessibles a
l'Europe en raison du transport aerien mains coOteux.

De son cote, I'administration d'Etat au tourisme a fait tout ce qui est en son
pouvoir pour organiser un transport mains coOteux depuis certains marches de
voyages en Europe et queiques resultats ant ete obtenus.

Voyons maintenant ce que font les compagnies transnationales de gestion
hoteliere dans une telle situation. Puisqu'il y en existe plusieurs, il se peut qu'elles
puissent offrir des solutions differentes.

L'un des hotels de la capitaIe a change recemrnent de gestionnaire et il est
maintenant gere par une societe de gestion qui est une grande chaine
transnationales. Avant, cet hotel a ete gere par une societe de gestion hoteliere
regionale et I'exploitation a enregistre depuis I'inauguration de I'hotel une serie de
resultats bruts d'exploitation negatifs. Le nouveau gestionnaire, c'est-a-dire la
chaine transnationale, a auqments les prix d'heberqernent et deja au cours du
premier exercice reduit les frais du personnel '1,/ d'un cinquteme. reduit Ie coat
des nourritures et boissons. Aussi, a-t-elle reussl a transformer la perte brute
d'exploitation de 5,8% du chiffre d'affaires en un benefice brut d'exploitation
(resultat brut d'exploitation) de 11 % du chiffre d'affaires.

Le taux d'occupation des chambres n' auqrnente que de 2,5%, mais il est
premature de tirer des conclusions sur I' efficacite de la publiclte et de la
commercialisation du nouveau gestionnaire dans un temps aussi bref (un peu plus
d'une annee). II est a noter toutefois que plus des deux tiers des frais de
commercialisation et de publicite ont ete utilises pour la commercialisation et la
publtclte effectuees directement par l'hOtel.

Z/surtout les frais du personnel de I'administration.
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Avec les frais du personnel evatues seulement a23,6% du chiffre d'affaires,
on ne voit pas ce que Ie gestionnaire a pu faire dans Ie domaine de la formation
professionnelle.

Un autre hotel de la mElme capitale, qui se trouve sur un site privilE§gie, a ete
gere par la merna chaine transnationale depuis son ouverture en 1978. II a pu
maintenir un taux d'occupation des chambres annuel entre 62 a 72 pour cent.
Durant to ute la periode d'exploitation il a pu realiser des resultats bruts
d'exploltation entre 13,5 et 21 pour cent du chiffre d'affaires.

Les rapports financiers sur I'exploitation n'enregistrent qu'une redevance du
gestionnaire de 3,5 pour cent du chiffre d'affaires alors que Ie premier contrat de
gestion qui a ete conclu avec cette societe avait prevu une remuneration de base
de 4% du chiffre d'affaires et une redevance complernentalre de 15% du resultat
brut d'exploitation. II parait donc que la remuneration du gestionnaire ait ete
reduite a I'occasion du renouvellement du contrat,

Dans ces conditions, un accroissement du taux annuel d'occupation des
chambres au dela de 80 pour cent assurerait une rentabllite tres satisfaisante de
I'hotel. II n'est pas probable qu'un tel resultat puisse Eltre obtenu uniquement avec
la clientele d'affaires ou, si cela eta it possible, ce ne sera it qu'au prejudice des
autres hotels sur place qui se trouvent dans une situation plus difficile. II faudra
donc tacher d'attirer un volume plus important du tourisme de vacances. Pour cela
Ie role de la publlcite et de la commercialisation devient encore plus important.

Jusqu'a present ces activites de publiclte et de commercialisation ont ete
effectuess surtout par la chaine et leurs frais se sont chiffres a 2,5 pour cent du
chiffre d'affaires de l'hOtel.

Un autre hotel en ville, gere par une autre grande chaine transnationale,
convient pour les delegations officielles les hauts fonctionnaires en mission, les
participants ades conqres et conferences et les hommes d'affaires mais pas pour
les groupes de touristes en vacances. Des son inauguration l'botel a souffert d'un
taux d'occupation de charnbres largement insuffisant. Au cours du dernier exercice
il n'a ete realise que de 46 pour cent du taux d'occupation. Aussi Ie resultat brut
d'exploitation a-t-il ete neqatif. Dans ces conditions la formation du personnel a
ete reduite aun niveau symbolique de 0,4 pour cent du chiffre d'affaires, et rnerne
les achats par l'interrnediaire du service central d'achats de la chaine ont ete
insignifiants. La publlclte et la commercialisation ont ete largement effectuees par
l'hotel rnerne alors que la chaine s'est contentee, avec la publicite pour la chaine,
de 1 pour cent du chiffre d'affaires de l'hotet qui vient s'ajouter aux 3,5 pour cent
de la redevance de base pour I'ensemble de la gestion. De plus, l'hotel Iul-merne
a depense 2,5 pour cent du chiffre d'affaires pour sa propre publicite et
commercialisation auxquels on doit ajouter encore un pour cent a titre des frais de
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voyages. Malgre un montant de pres de 4,5 pour cent du chiffre d'affaires
depenses pour la publicite et la commercialisation, Ie taux d'occupation des
chambres n'a auqments que faiblement pour atteindre 45,7% ce qui ne suffit pas
pour obtenir un resultat brut d'exploitation positif. La chaine qui gere l'hotel est
cependant une des chaine transnationales des plus actives parmi les chaines qui
gerent des hotels en Afrique. Ces demieres annees elle aetare son activlte au dela
des zones francophones pour inclure d'autres zones linguistiques en Afrique.

En comparaison avec ces hotels de 4 a 5 etoiles d'autres hotels plus petits,
a trois etoiles au moins sont geres soit par de petites societes de"gestion soit par
un directeur expatrie embauche par proprietalre. Leur gestion montre des faiblesses
dans plusieurs aspects par rapport a la gestion par une des grandes chaines
transnationales.

Un autre hotel moyen, avec une clientele qui conslsta principalement en des
groupes en voyages a forfait venus des pays europeans. n'est pas gere par une
societe de gestion hotellere, mais par Ie proprietalre (c' est-a-dire par Ie representant
de l'Etat) qui Ie gere a I'aide des consultants fournis par une societe etrangere de
consultants. Avec une telle solution Ie personnel dirigeant expatrie qui
pratiquement gMe l'hotel n'a pas l'autorite necessaire vis-a-vis de I'ensemble du
personnel. Les cadres expatries rassernbtes au petit bonheur ne forment pas une
equips hornoqene et. de plu, ils ne restent pas longtemps a l'hotel, tandis que Ie
personnel local est reste Ie meme et a pu adopter des attitudes et pratiques qui ne
sont pas toujours en accord avec les exigences d'une exploitation hoteliere
efficace. II en results que les couts des marchandises et des services ne peuvent
pas etre dument connotes par Ie personnel expatrie de l'hotel. Par exemple, Ie coat
de nourriture et des boissons combine est 40 pour cent du chiffre des ventes alors
que dans d'autres hotels du pays II varie entre 28 et 32 pour cent. D'autre part,
afin de remplir I'hotel il a ete consentis aux "tour operators" etranqers des tarifs qui
se sont averes trop bas pour permettre une exploitation rentable.

C'est ainsi que l'hotel qui a atteint un taux d'occupation de lits de 56%
(saison de 10 mois) a subi des pertes d' exploitation (resultat brut d'exploitation
negatif) durant plusieurs annees consecutives.

Un autre hotel moyen, gere par un directeur nomms par Ie proprletalre,
continue de subir des pertes d'exploitation d'une annse a une autre. lei, les
dasavantaqes d'une exploitation directe par I'administration d'Etat apparaissent
d'une fac;:on encore plus nette.

Dans la peri ode 1982-1985, Ie taux d'occupation des chambres a passe de
77 pour cent a 57 pour cent avec Ie taux d'occupation de lits en cette derniere
annee de 40 pour cent.
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Le nombre d'emoloves dans cet hotel, disons de deux etoues, a ete de 1,7
employes par chambre alors qu'en Tunisie Ie chiffre correspondant est de 0,6. Les
employes ne sont pas pleinement utilises et leurs salaires ont ete recernrnent
reduits. lis ont beaucoup de temps pour inventer d'autres moyens pour augmenter
leur revenu. La plupart des employes sont a "Mtel depuis longtemps et ont neue
entre eux des liens d'arnltle/d'mdulqence mutuelle s'il ne s'agit pas d'une
cooperation orqamsse. Ainsl., Ie coat de nourritures et boissons est de 37 pour
cent des ventes, alors que dans les hotels bien geres il se tient 11 pres de 30 pour
cent. Le directeur de I'hotel est souvent remplace et il ne peut pas cornpter sur une
equipe de collaborateurs qui soutiendront ses efforts dans les divers services. De
plus, il n'a aucun pouvoir pour conqedier les mauvais travailleurs et marne ceux qui
se sont rend us coupables de fautes graves. Meme dans Ie cas de flagrant delit, Ie
directeur ne peut que soumettre Ie cas avec les preuves de culpabirtte 11 l'autorite
superieure qui decide du licenciement eventuel. Si Ie coupable est protege par
quelqu'un d'influent, la seule sanction infligee au coupable sera une suspension de
travail de deux semaines.

Un autre problema concerne la tresorerie. La Iiste des clients debiteurs est
tras longue avec des montants de dimes conslderables. II s'agit ici des
fonctionnaires de "administration d'Etat, des banquets et receptions officiels, des
delegations de toutes sortes, des clubs de football venus en vi site etc. Beaucoup
de ces factures restent irrecouvrables ce qui cree des problemas permanents de
trssorerle. Lorsque Ie proprietalre de l'hotel est l'Etat et que Ie gestionnaire est un
fonctionnatre, souvent les factures lmpavees s'accumulent.

D'autre part Ie proprietaire de I'hotel resiste a effectuer les travaux de
reparation et de renouvellements indispensables. A la longue, mobilier, materiel et
equipement se trouvent en mauvais etat et iI faudrait alors dsbourser des sommes
tres importantes pour les remettre en bon etat. Selon des estimations recentes il
faudrait depenser plus de $15000 par chambre pour renover l'hotel, Ces sommes
tardent a etre disponibles et I' etat general de l'hote s'en ressent.

Dans ces conditions il est presque impossible d'augmenter Ie taux
d'occupation de I'hotel en faisant affluer des groupes de touristes en voyages au
forfait organises par les tau res operantes. L'hotel bien que sltue sur un
emplacement de premier choix, entoure d'un parc avec une piscine et au bord de
la mer, reste peu utilise et ne fait que continuer a enregistrer des pertes et ternir
I'image de marque du tourisme du pays en question.

Dans un autre pays, Ie tourisme a augmente rapidement de 1974 a 1979
pour rester stationnaire ensuite avec des oscillations annuelles dont une nouvelle
baisse en 1984. La capaclts hoteliere a cependant continue de s'accroTtre de 60
hotels avec 3900 chambres en 1979 a85 hotels avec 5100 chambres en 1988.
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Par consequent, Ie taux annuel d'occupation des chambres a baisse de 79% en
1979 a 40% en 1984.

Au cours des dernieres anness la part des touristes de vacances dans Ie total
des arrtvees de touristes dans Ie pays est tornbee de 55 a38 pour cent; I'ensemble
des arrivees de touristes a baisse egalement.

En revanche, Ie nombre des hommes d'affaires et des participants aux
conferences a aupments d'abord pour diminuer legerement en 1984.

On a explique ces variations par la recession economique dans Ie monde qui
a eu une influence negative sur la demande touristique. Cette explication ne tient
cependant pas compte d'autres facteurs qui ont egalement pu agir d'une tacon
negative et d'autre part du fait que dans la periode conslderee Ie nombre absolu des
touristes africains a auqrnents ainsi que leur importance relative a auqrnente de
33,5% en 1979 a45,8% en 1984.

De quelle tacon I'industrie hoteliere s'est elle adaptse acette situation? Une
reponse partielle a cette question sera prop osee dans les lignes qui suivent, ce.
grace a I'examen de quelques cas typiques.

Un hotel gere depuis son ouverture par une chaine hcteliere de renornrnee
mondiale a, au cours de son deuxieme exercice complet atteint Ie taux annuel
d'occupation de chambres de 49 pour cent. Bien qu'il s'agisse d'un hOtel de cinq
etoiles, Ie nombre d'ernploves par chambre n'a ete que de 0,9. Cependant 4% du
personnel. etant des expatries les trals de personnel se sont chitfres a 28% du
chiffre d'affaires. Les frais de pubhcite etde commercialisation ont tHe de 4,6%
du chiffre d'affaires, dont 1,2 pour la promotion par I'hotel merna et 3,4% pour la
promotion par la chaine. Le resultat brut d'exploitation n'a ete que de 7% du
chiffre d'affaires.

La remuneration du gestionnaire a ete fixee sur la base d'un certain
pourcentage du resultat brut d'exploitation, deduction faite du lover pour les
terrains et immeuble de I'hotel qui doit I3tre pave par la societe proprietaire du
terrain et de I'immeuble de I'hotel.

Par ailleurs, la societe de gestion n'a racu aucune remuneration pour la
'gestion pendant les annees 1984 et 1985, mais seulement la contribution que
I'hotel pave a la chaine atitre de publiclte et commercialisation et qui etait de 3,5%
du chiffre d'affaires.
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II faut noter cependant que la chaine hoteliere qui gere "hotel participe dans
Ie .capttal social de la societe proprietaire du fonds de commerce de l'hotel avec
44,6% et dans Ie capital de la societe proprietaire des terrains et immeuble de
l'hotel avec 18%.

Les frais de reservation par I'intermediaire de la chaine sont de 6,5 dollars
par reservation mais 60% des reservations sont faites directement par t'hotel.

La chaine a son service specialise de commercialisation qui maintient des
contacts avec de grandes compagnies dont les affaires setalent [usqu'au pays ou
se trouve l'hotel et les concurrents se plaignent des concessions trop importantes
sur les prix accordes aux employes des compagnies avec lesquelles des accords
ont ete conclus a cet effet.

Ainsi parmi les clienteles de l'hOtel 93% sont des hommes d'affaires alors
que seulement 6% de la clientele fait partie des groupes de voyages a forfait.

Malgre une structure impressionnante developpee par la chaine pour rendre
possible la formation et Ie perfectionnement de son personnel, dans I' etat actuel de
I'exploitation, comme nous I'avons vu, cette formation n'est que symbolique si I'on
fait abstraction de I'apprentissage sur Ie tas.

Un autre hOtel a 4 etoilas avec une clientele d'hommes d'affaires gere par
une autre grande chaine n'a realise qu'un taux annuel d'occupation de charnbres
de 45%. Grace aune gestion ferrne, Ie cout des nourritures et boissons sest etabli
de 30% du chiffre de vente. Bien que 7% du personnel scient des expatries mis
a Ia disposition de I'hotel par la chaine, les frais du personnel netaient que de
21,7% du chiffre d'affaires et Ie nombre demploves par chambre a ete de 0,7.

Avec un revenu tres important provenant des lovers et concessions, Ie
resultat brut d'exploitation a ete de 31,7% du chiffre d'affaires alors que la
remuneration du gestionnaire a ete de 5,1 % du chiffre d'affaires '1/.

Les stocks et les depenses sont controles a I' aide d'ordinateur qui sert
egalement a la cornptabilite et eparqne Ie travail de 4 employes expatries.

}f Le revenu brut d'exploitation de 31,7% du chiffre d'affaires terneiqne d'une gestion efficace,
mais compte tenu de la faible occupation de l'hdtel. on ne peut pas savoir si ce resultat brut
d'exploitation suffit pour couvrir les frais de capital.
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La clientele principale est constituee par des hommes d'affaires (marche des
societes) dont un nombre important fait ses reservations par l'intermediaire des
agences de voyages outre mer ou sur place. L'hotel n'a presque pas de groupe en
voyages a forfait.

La commercialisation et la publicite sont eftectuees par l'hotel rnerne et les
frais de ces activltss n'ont ete que de 2,3% du chiffre d'affaires au cours du
dernier exercice.

La chaine qui gere l'hotel participe de 16% au capital social de la societe
proprtetaire de rnotel.

Un autre hotel de 5etoliles et d'une grande capacite, situe dans une vaste
jardin dans la capitale est lie a un centre de conqres construit et equipe pour
satisfaire aux exigences les plus modernes dans ce domaine, avec plusieurs salles
de conferences dont une avec plus de 2000 places .

• l.'hotel est gere par une grande chaine transnationale. II a plusieurs
restaurants, bars cafes piscines, un terrain de golf et des installations pour d' autres
sports, un casino, une galerie de boutiques, etc. II convient donc pour les conqres
organises par les grandes compagnies industrielles pour leurs vendeurs,
representants de commerce ou pour les conqres des riches associations
professionnelles ou Ie travail professionnel est combine avec la vie sociale, les
distractions variees, etc. De pus, cet hotel se prete a I'hebergement des groupes
en voyage a forfait comme point d'escale ou pour un seiour prolonqe. Cependant
au cours du dernier exercice ecoule, l'hotel n'a pu realiser qu'un taux d'occupation
de chambres de 43,8% et il n'est pas surprenant que I'hotel ait realise un resultat
brut d'exploitation negatif.

L'appartenance aune grande chaine internationale n'a pas aide de beaucoup
dans cette situation quoique 5,6% du chiffre d'affaires aient ete consacrss a la
publicite et a la promotion de ventes, dont 3,5% par la chaine et 2,1 % par l'hotel
directement. La publlcite faite par l'hOtel doit etre approuvse par Ie directeur
general de la chaine. t.'hotel a participe a la preparation d'un nurnero d'une revue
illustree bien connue consacre au pays ou se trouve t'hotel et I'hotel y a obtenu une
place de choix. De rnerne un tournoi de golf a ete organise avec 180 participants
venus d'autres pays pour un sejour d'une semaine. l.'hotel a une clientele d'origine
variees avec 57% venant de l'Europe (dont 33% de France) 23% d'autres pays
africa ins, 10% de l'Arnerique du nord et 7% des pays arabes.

Presque 46% des clients sont venus par l'interrnediaire des agences de
voyages, 24% etaient des individuels venant directement, 4% etaient des
equipages des compagnies aeriennes, 3,5% venaient pour un conqres et 1%
representait les groupes en voyage a forfait.
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On considere que malgr~ les efforts de I'hotel et la oubliette stereotype de
la chaine de la presente situation ne pourrait s'arnehorer rapidement sans une
promotion faite par I'administration d'Etat pour Ie pays rneme.

t.'hotel a 726 employes, ce qui pourrait etre trop avec Ie present taux
d'occupation peu eleve, Quatorze employes sont des expatries.

La formation du personnel se fait a I' aide du lvcee hotelier local, et de plus,
les chefs des services forment leur personnel sur Ie tas. Des stages a I'etranger
sont organises pour les cadres et chefs des services a I' ecole hotetiere de Nice ou
aux cours d'ete a I'Universite Cornell (Ecole d'administration hoteliere). Les frais
de formation sont debites aI'hotel, II n'a pas ete possible de connaitre Ie nombre
actuel des stagiaires en cours de formation en dehors de l'hotel. mais au vue des
resultats financiers actuels de I'exploitation de I'hotel, ce nombre pourrait etre
impressionnant.

Un autre grand hOtel de 4 etolles a ete construit (dans la merne capitale) en
un endroit de la ville dont Ie developpernent et I'expansion dependent de la
construction d'une voie de communications rapide reliant cet endroit au centre de
la ville.

L'hotel a ete construit avant la realisation de cette voie de communication,
et maintenant Ie projet de cette voie a ete abandonne. Ainsi Ie site isole de l'hotel
Ie rend peu convenable aussi bien pour les hommes d'affaires que pour les touristes
en vacances. II est gere par une chaine hoteliere cornpetente, mais dans une telle
situation avec un taux d'occupation de chambres de 23 pour cent, tout ce qu'elle
peut faire est de maintenir I'hotel en bon etat d'entretien et par une bonne gestion
reduire Ie rssultat brut d'exploitation neqatit. Meme les meilleures
commercialisations et promotions de ventes ne pourront dans ces conditions
produire des resultats durables ni redresser Ie degat de cette speculation fonciere
fautive.

Des hotels de trop grande capacite ont ete construits par l'Etat a l'interieur
du pays. lis devraient servir aux besoins des hommes d'affaires, fonctionnaires en
mission et, de pus, attirer des touristes de vacances effectuant des circuits a
l'interieur du pays.

Ces hotels construits dans Ie cadre d'une politique nationale d'inteqratlon
nationale n'etaisnt pas donc concu a des fins commerciales suite a des etudes de
taisabilite en justifiant la rentabilite econcrnique. Aussi, compte tenu de leur role
politique et social et des conditions economiques riationales du moment, ont-ils ete
subventionne. Ces conditions ayant change il a fallu les rentabiliser. Alors on
envisage de confier leur gestion a une chaine hoteliere transnationale. Celle-ci
voulait assurer la gestion de ces hotels sans toutefois en assumer les risques. Elle
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demandait soit une remuneration forfaitaire, so it un pourcentage assez eleve du
chiffre d'affaires qui lui permettra de couvrir ses frais et de s'assurer un benefice
sans egard au resultat de I'exploitation. En revanche cette societe pourra assurer
une bonne gestion des hotels. En outre cette grande chaine a des ressources pour
organiser des circuits touristiques combines avec des sejours sur la cote et vendre
de tels voyages forfaitaires dans les pays voisins et dans divers pays europeans.

La societe nationale de gestion hotetlere a ete dissoute et la gestion des
hotels remise aux municlpalites locales. Le proprietaire Etat ne pouvait accorder
a une chaine etranqere ce qu'elle n'avait pas accords asa propre societe nationale
partie inteqrante de la politique de developpernent.

Dans un pays a l'Interieur du continent qui a ete durement eprouve par la
secheresse et d'autres calamites, Ie volume du tourisme n'a commence a se
redresser qu'a partir de 1982. En 1985 Ie nombre des nuitees de clients dhotel
dans la capitale et une autre vile importante a auqmente de 43 pour cent par
rapport a l'annee precedents et, II avait auqrnente de 12 pour cent en 1983 et de
5 pour cent en 1984. La plupart des touristes qui viennent dans Ie pays viennent
pour des affaires, en mission, etc. Un certain nombre de touristes en vacances
achetent des voyages a forfait offerts par les tour operantes.

Un des cinq tour operantes locaux qui avant la secheresse a eu pres de 1000
clients pa an, a vu leur nombre tomber a 627 et a 340 en 1980 pour se tenir a ce
niveau [usqu'a 1982. En 1983 Ie nombre de clients est monte a 806 et en 1983
a 1330. Un obstacle au developpernent du tourisme de circuit est I'inexistence ou
Ie mauvais etat des services aeriens a l'interieur du pays, ce qui a contraint les
operateurs a organiser des circuits dans la seule partie du territoire qui est
accessible par route.

Cette situation se rettete egalement sur les hotels de la capitals dont la
grande majorite des clients sont des hommes d'affaires, mais qui conviennent aussi
a l'heberqernent des groupes de touristes en voyages organises par des tour
operantes ce qui pourrait contribuer a la realisation d'un taux d'occupation plus
eleve.

Un hotel de la capitale aquatre etoiles est gere par une chaine hotetiere bien
connue. Malgre I'occupation des chambres de 72 pour cent, un cout des
nourritures et boissons raison nabIe (34%) et des frais de personnel peu eleves
(22,3% du chiffre d'affaires) Ie resultat brut d'exploitation n'a ete que de 11,3%
du chiffre d'affaires. La chaine a par consequent retire I'ancien directeur de l'hotel
et nomrne un autre directeur qui se croit a merna de mieux controler les frais et a
obtenir des meilleurs resultats,
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Au cours du dernier exercice pour lequelles donnees ont ete disponibles, les
frais de commercialisation et publicite n'etaient que de 1,8% du chiffre d'affaires
dont 1% pour les activites de promotion par la chaine. II paratt qu'1I present cette
activite a ete reorqarusee avec un directeur regional et deux directeurs
commerciaux pour I' Afrique, un pour I'Afrique du Nord et de l'Ouest et I'autre pour
I'Afrique de l'Est et du Centre. La compagnie qui contraIe la chaine hotellere
controls egalement trois tour operantes en France. La campagne de promotion de
ventes est faite par la chaine 11 I' occasion des foires du tourisme qui ont eu lieu
dans differents pays europeans aux mois de mars et avril. Cependant ces foires
ne constituent pas Ie lieu propice pour les negociations avec les taures operantes
en vue de les persuader 11 inclure Ie pays en question dans leurs programmes de
voyages a forfait. II faudrait que ceux-ci soient visites separement dans leurs
bureaux afin d'assurer la vente effective du produit. Les tarifs confidentiels pour
la prochaine saison d'hiver sont remis aux tour operantes au cours du rnois d'avril
de la rnsme annee. Les resultats de la gestion de I'hotel par la chaine semblent
assez decevants. l.'hotel est delabre et malgre la gestion par la chaine des hotels
installes sur les principaux sites touristiques du pays, Ie gestionnaire s'est avers
incapable, par ses propres moyens qui sont importants. de creer un courant
touristique en destination de ce pays qui dispose de ressources certaines.

Un autre hotel de Ia capitale qui satlsfait aux exigences des touristes
internationaux est un ancien hotel qui a ete renove et pourvu d'installations
modernes. La renovation a ete financee par deux banques francaises qui ont pose
comme condition pour accorder des prets que "hotel soit gere par une societe de
gestion determinee [usqu'a ce que Ie remboursement des emprunts par I'hotel ait
pris fin.

La renovation de I'hotel a ete confis a un groupe etranqer dont faisait partie
la societe de gestion. Par ailleurs une partie du financement a ete accordee
seulement sous forme de credit fournisseur. Les travaux de renovations ont ete
bien souvent decides en dehors des autorites locales proprietaires de l'hotel,
Certains equipernents etaient mal adaptes et des travaux inutiles ont ete entrepris
gonflant ainsi artificiellement et mal a propos les couts de renovation.

Par ailleurs la societe de gestion constituee pour I' occasion ne semble pas
avoir reuni to utes les competences et garanties necessalres a la bonne et saine
exploitation de I'hotel. Les programmes de publicites etaient inefficaces par eux
memes acreer un courant touristique necessaire a la relance des voyages dans ce
pays.
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La gestion du Ipersonnel et la formation professionnelle insuffisante des
employes de I'hotel ont abouti assez rapidement a des conflits sociaux au sein de
l'entrepnse. II faudr~'it y ajouter Ie manque de cooperation Qui s'est rapidement
instaltee entre la societe proprietaire et la societe de gestion chacune renvoyant a
I'autre les responsabllltes des difficultes rencontrees.

Ainsi cet hotel situe en plein coeur de la capitale et presentant une belle
architecture et semmes. toutes un equlpernent attractif a connu des difficultes au
point que Ie contrat du gestionnaire a ete interrompu par decision du gouvernement
proprietaire de l'hOtel. Au cours de lexploitation par la dite societe de gestion, les
problemas ci-apres, parmi d'autres ont ete rencontres.

Aux dires du gestionnaire Ie personnel dirigeant de "hotel choisi par la
societe de gestion se voit-il sans une autorite reelle - limite, retarde dans ses
actions et souvent desavoue par Ie proprietaire qui est Ie co-gestionnaire de l'hotel,

l.'hotel a rendu divers services hoteliers sur demande de diverses
administrations d'Etat et les factures pour ces services sent paves avec un retard
considerable. Parfois elles ne sont pas payees du tout. Cela cause des difficultes
chroniques de tresorerle et fausse les resuttats d'exploitation presentas dans les
rapports sur la gestion pares que les creancss sur des clients pour les services
rendus sont considerees comme entrant dans Ie revenu de "hotel, de marne que les
recettes denvant des services paves comotant.

Sous ces reserves, l'hote] a realise au cours du dernier exercice ecoule un
taux d'occupationde chambres de 77 pour cent et un resultat brut d'exploitation
de 19,4 pour cent du chiffre d'affaires. Les frais du personnel etaient de 31 pour
cent du chiffre d'affaires et la remuneration du gestionnaire de 5,5 pour cent du
chiffre d'affaires. Les frais de publicite n'etaient que de 1 pour cent.

Un problerne important se pose au sujet de la renovation dhotels. Les codes
d'investissement de certains pays prevoient une exoneration des droits
d'importation pour Ie materiel et I' eqiiipernent necessaires pour la renovation, Cette
exoneration s'applique a une periode de plusieurs annees , Le gestionnaire etend
cependant la liste des articles qui sont censes etre exoneres des dr oits
d'importation pour y faire figurer les denrees alimentaires et boissons utilises dans
I'exploitation de l'hotel. a I'instar des matieres premieres et produits interrnediaires
utilises dans I'industrie rnanutacturiere. De ce fait, "hotel est privileqie par rapport
aux autres hotels, restaurants etc. du pays. L'administration de douane interprete
css exemptions d'une rnaniere restrictive a juste titre, ce qui souleve des
protestations et reclamations de la part du gestionnaire qui, dans la plupart des cas,
ne sont pas fondess. Ce fut Ie cas de la gestion de cet hotel.
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Dans Ie merne pays il a ete constate que, les privileges etendus conteres a
ceux qui veulent renover leur hotel, aient contribue a ce que I' entretien et les
remplacements requliers des hotels soient negliges et que les hotels soient laisses
dans un etat de decrepitude afin de beneficier par la suite des exoneration fiscales
a titre d'investissements dans la renovation de l'hotel.

En plus des hotels appartenant a I'Etat et qui sont geres par des societas de
gestion etrangeres, nous avons rancontre des hotels prives dont la plupart sont
geres par leur proprietalre. Des gens riches du pays qui desirent investir leur argent
ont fait construire des hotels, petits et moyens, qui servent surtout aux besoins
d'hommes d'affaires de l'interieur du pays ou des pays voisins. L'etat des lieux de
tels hotels laisse a desirer en raison du manque d'entretien, de remplacement des
equipements et des reparations a temps de I'outil de travail. Le "cash flow" de
l'hOtel est utilise dans d'autres affaires du proprietaire et I'hotel se detsriore
rapidement. De msrne, la qualite des services est loin d'etre satisfaisante eu egard
a la cateqorie de l'hOtel. Peu a peu l'hotel se glisse a un niveau inferieur est et ce
n'est que I'abaissement des tarifs qui permet a l'hotel d'avoir encore des clients.
II va de soi que de tels hotels ne se pretent pas au tourisme intercontinental ni a la
gestion par des chaines internationales.

Quelques hotels l'Interieur du pays qui ant ete construits pour rendre
possibles des circuits touristiques a l'Interleur. de rnerne que pour l'heberqernent
d'hommes d'affaires et fonctionnaires en mission, ant souffert d'un taux
d'occupation insatisfaisant de meme que d'une gestion peu anirnee, ce qui aboutit
a des pertes d'exploitations.

La gestion de ces etablissernents. acres leur renovation pourrait etre confiee
a la societe de gestion qui gere deja deux etablissernents nouveaux a l'interieur de
merna qu'un hotel de la capitale. Mais marne la meilleure gestion et une
commercialisation avisee ne pourront reussir sans Ie retablissernent des services
aeriens a l'interteur du pays et une politique touristique bien coorconnee de l'Etat.

La dlsparite des environnements et Ie nombre reduit de pays visites
ernpechent les generalisation. Cependant du fait de la presence repeter d'une
merne chaine de gestion dans taus les etats visitss dans cette sous-reqion a perm is
de percevoir certaines des lacunes de ce type de gestion. II semble qu'une
attention bien plus grande doive etre portae au controls de la gestion des hotels par
les chaines transnationales. C'est dans la mesure au les representants des
proprietaires sont effectivement can cernes par l'interet de leur mandat que Ie
proprietaire pourra "beneticler" effectivement de la gestion de ses investissements

<oar la chaine reputee cornpetente et honnete.
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Chapitre V

CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Selon I'echantillon que I'on a pu utiliser, iI est evident que dans un bon
nombre de pays africa ins au sud du Sahara, les hotels geres par leurs proprieta'res
ou par des societes nationales ou regionales de gestion ne peuvent soutenir la
comparaison avec les hotels geres par des chaines hotefleres transnationales.
Plusieurs societas nationales ou regionales de gestion hotetieres ont echoue dans
leur gestion d'hOtels et se trouvent en liquidation ou ont deja ete liquidees apres
des annees successives de pertes d'exploitation.

Dans Ie contexte actuel qui prevaut dans ces pays, la cooperation avec les
chaines hotelleres transnationales est indispensable pour Ie bon fonctionnement et
I'existence merne du tourisme international.

En merna temps, il faut se rendre compte que dans un certain nombre de
pays africains (qui n'ont pas ete inclus dans cette etude) un proqres considerable
a ete realise dans Ie tourisme et I'industrie hoteliere y compris la formation scolaire
des cadres futurs et du personnel de I'administration des hotels. Ce proqres a rendu
possible une emancipation progressive de l'hotellerle des pays de i' emprise des
secretes transnationales et I'apparition des hotels d'un standing international qui
sont developpes et geres par des socletes nationales de gestion hotellere. C' est
surtout Ie cas pour l'hotellerle de vacances dans les zones balnsaires. Toutefois,
ce developpernent n'a pas elimine i'existence d'h6tels qui continuent 11 stre geres
par les grandes chaines transnationales dont la presence dans les pays est
consideree comme normale et leur role comme essentiel pour Ie developpernent du
grand tourisme international.

Les hotels geres par les gran des chaines transnationales sont restes des
pionniers du proqrss dans I'industrie hoteliere et des rnodeles 11 imiter par
l'hotelierie independante ,

II ne faut pas oublier que dans les pays industriellement developpes. les plus
grands hotels sont geres par de grandes chaines hotelleres, et que ces chaines sont
nees et devenues puissantes dans les avs industriels developpes et qu'elles ont
ulterieurernent etendu leur activite pour y inclure les ays en developperrrent voire
seulement moins developpss.
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Se passer de la cooperation avec des chaines hotelieres transnationales sera it
un peu comme vouloir se passer des services des compagnies aeriennes etranqeres
et n'utiliser que les compagnies nationales; car il ne faut pas perdre de vue que les
unes et les autres arnenent des touristes dans Ie pays.

Mais si la vie moderne exige des compromis rnerne au sujet des
susceptibilites nationales,cela ne signifie nullement que Ie prix a payer pour
participer au proqres doive etre necessairernent dernesure et hors de proportion
avec les avantages et services rendus. Malheureusement, dans Ie domaine de la
gestion hoteliere, c'est bien souvent Ie cas. En effet on voit bien souvent. des
societes transnationales qui s' arrogent une remuneration pour des services non
rendus et sans valeur pratique si elles ne se font pas payer plusieurs fois pour les
memes services.

Pour identifier de tels cas, nous passerons brievement en revue les faits qui
ont ete mentionnes aux chapitres precedents suivant les services qu'une societe
de gestion hoteltere transnationale est censee fournir par contrat.

1. L'assistance technique au proprietaire au stade de preouverture

.Les avantages de la cooperation avec une chaine transnationale dans Ie
dessin de l'hotel, la preparation de sa construction et durant sa construction et son
equipement ont ete presentes comme indispensables au chapitre III.

II faut cependant s'interroger sur Ie coOt de cette assistance technique.
Nous avons vu que dans un cas, la chaine a dernande pour ses services
d'assistance technique Ie montant exorbitant de trois pour cent de la valeur totale
du projet prenant egalement celie de I'equipement et du mobilier.

Grace a une bonne organisation de la cooperation de I'investisseur et de ses
agents avec la chaine mems la plus exigeante a I'egard de ses standards (normes
de qualitel, on peut eliminer pas mal de double-emplois at pourtant beneficier de
taus les avantages qui derivent de la cooperation avec la chaine.

Pour eviter des gaspillages II est recommande: de preciser les activites qui
doivent etre effectuees par Ie bureau d'architecte et celles qui Ie seront par la
chaine et demander une prevision detaillee des jour de travail des differents experts
de la chaine pour chacune de ces activites. On s'avisera bien vite que certaines de
ces activites ne sont pas indispensables et qu'on peut se passer d'elles et. d'autre
part, on peut evaluer les frais personnels et coats de deplacernent de ces divers
experts et. par precede analytique, etablir la remuneration adequate a la quallte et
la quantite des services fournis par la chaine.
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C' est d'ailleurs de cette tacon que precedent les chaines moins remplies de
leur propre grandeur;

2. Autre assistance au stade de preouverture

Les activites de preouverture portant sur la preparation immediate de la
gestion future de l'hotel et on peut s'attendre ace que Ie futur gestionnaire n'exige
que Ie remboursement des frais effectifs qu'il a engages dans cette preparation.
Le calcul exact de ces frais et leur verification pourraient presenter certaines
difficultas. Par consequent, il est consellle d'accorder une remuneration forfaitaire
stipulee dans Ie contrat pour ces activites,

Neanrnoins il est recornrnande:

a) que Ie futur gestionnaire presents au proprietaire une estimation
quantitative de ses activites, Ie nombre des experts qui y participeront
avec indication du temps nscessaire a chacun d'eux pour
I'accomplissement de sa tache, les salaires et autres frais personnels
de ces experts et leur frais de voyage. Sur la base de ces
estimations, une remuneration forfaitaire adequate pourrait etre fixee
par Ie contrat.

b) en rnerne temps Ie gestionnaire doit pre parer Ie budget de tous les
travaux a effectuer au stade de la preouverture, des achats des
marchandises pour constituer Ie stock initial, de taus les salaires et
indernnites a payer au personnel ernbauche, des frais de publicite et
de promotion de entes, etc.

La formation du personnel ernbaucne par Ie gestionnaire pour travailler
l'hotel est d'une grande importance pour Ie gestionnaire et on peut supposer que
celui-ci fera de son mieux pour former ce personnel que ce soit par les futurs chefs
des departernents de l'hotel ou par une equipe de formateurs dont dispose la
chaine. Par consequent, on peut s'attendre a obtenir de bons resultats mais il ne
faut pas se laisser entrainer dans les frais deraisonnables et il est recommande de
demander toujours une specification detaillee des frais a encourir dans ce but. En
tout etat de cause les frais de formation des cadres expatries devraient incomber
a la chaine qui est cense vendre un "produit" y compris les agents qu'elle propose.
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3. Les choix de developpement hotelier

II y a cependant des problemes a resoudre dont, la solution correcte est
essentielle pour Ie succes futur de I'exploitation de l'hote] que I'on se propose de
construire, mais qui, dans la plupart des cas, ne sont pas de la responsabihte du
futur gestionnaire.

I'examen de divers cas individuels au cours de cette etude a dernontre que
des decisions evidemment erronees ont ete prises au sujet du choix de
I'emplacement pour un nouvel hotel et merne pour savoir si l'botel devrait etre
construit ou non.

Ces cas se sont produits aussi bien pour les etablissements du tourisme de
vacances que pour ceux du tourisme d'affaires.

On a partois surestime les attraits touristiques de certains Iieux ou regions
pour lesquels on s'attendait qu'ils pourront interasser un plus grand nombre de
touristes daqrernent que cela n'a ete justifie. Dans Ie but d'attirer de tels touristes
on a construit de nouveaux hotels dans les lieux qui auraient dO servir d'escale pour
des circuits touristiques. II y avait bien eu des touristes mais leur nombre netait
pas suffisant pour assurer une exploitation rentable des hotels construits.

Parfois, on a arnenaqe des zones cotieres pour Ie tourisme daqrernent sans
se rendre compte que Ie clirnat, la beaute des paysages et la quatite des plages et
de I'eau de mer netaient pas assez attractifs pour la clientele escornptee. Par
ailleurs, la demande massive du public ne s'est pas realisee en raison du coOt
excessif de transport et pour bien d'autres raisons encore.

Les chaines hotelieres, rnerne si elles sont consultees avant que les decisions
ne soient prises. sont peu enclines a deconsellter un projet dont elles pourraient
profiter sans encourir des risques elles memes.

On a construit des hotels comme partie esthetique d'un programme
damenaqernent urbain alors que sur d'autres sites l'hotel aurait pu attirer une
clientele plus variee et beaucoup plus nombreuse. Dans d'autres cas, Ie
developpernent futur de la ville a ete mal programme et I'emplacement choisi
n'avait aucune chance de connaitre un developpernent dans un avenir raisonnable.

II n'a pas ete possible d'etablir si les chaines transnationales qui ont assume
la gestion de ces hotels ont ete consultees au sujet de leur emplacement ou, si
consultees, elles ont insiste sur leurs opinions face a la ferme decision de
I'investisseur. Elles ont cependant dans de tel cas, pris soin de s'assurer une
remuneration forfaitaire minimale sans egard aux resultats d'exploitation.
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D'autres chaines insistent toutefois pour avoir Ie dernier mot au sujet de
I'emplacement de I'hotel juste pour eviter que "on ne choisisse des solutions
erronees.

Aussi. compte tenu des sommes importantes a investir, est-i1 suggere gue
les promoteurs des pro jets hoteliers s'entourent des garanties necessaires pour ne
pas implanter des etablissements mal etudies sur des sites inappropries. A cet
egard I'avis des professionnels et necessaires.

La bonne gestion des etablissements d'hebsrpernent qu'assurent les societes
transnationales de gestion peut reduira au minimum les pertes d'exploitation et.
dans les cas les plus favorables, assurer rnerne un benefice brut d'exploitation.
Mais les chaines hotelieres sont mal placees pour surmonter la faiblesse de la
demande par la promotion effective d'une destination touristique dans les
principaux marches touristiques et stimuler ainsi la demande pour cette destination.

Encore plus souvent on a vu une augrT).l*ltation dernesuree de la capacite
hoteliere de la capita Ie pour rendre possible des conferences importantes des chefs
d'Etat ou pour d'autres raisons et les hotels construits pour cette occasion ont
souffert apres d'un taux d'occupation trop insuffisant pour assurer leur rentabilite.

Dans des pays au developpernent economique rapide, I'accroissement des
activltes economiques a entralne par la suite un plus grand nombre de touristes
d'affaires et les hotels ont vu leur taux d'occupation s'accroitre egalement, et leur
rentabilite sameliorer. Dans d'autres pays cependant, la stagnation economique
ou rnerne la recession ont reduit la demande d'hebergement de la part d'hommes
d'affaires et les hotels sont restes peu rentables.

On a vu que les chaines hotelieres n'ont pas pu remedier a de telles
situations malqre leurs structures de commercialisation impressionnantes. Le choix
du type de realisation et son emplacement releve de la competence exclusive du
proprietaire.

II est recommande lors du choix du gestionnaire de s'assurer de sa capacite
effective d'assurer un remplissage permanent et profitable de I'hotel. Ceci devrait
etre une clause de contrat.

4. La gestion interne de I'hotel

On a vu aux chapitres precedents qu'aussi bien du point de vue theorique
que du point de vue des resultats pratiques, la gestion d'un hotel par une chaine
transnationale presents des avantages certains. La question qui se pose est cetle
de savoir si la remuneration du gestionnaire n'est pas exaqeree par rapport a son
rendement.
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Si I' on envisage la question de savoir quels services sont fournis par la
chaine en matiere de gestion interne de l'hotel. la reponse est bien simple: elle met
a la disposition de l'hotel une equipe hornoqene. bien entrainee, des personnes
cevouees a leur travail et eprouvses au servie de la chaine. C'est cette equipe qui
en reallte fait marcher tous les services de l'hotel. Une part importante du secteur
de loperation dependra de la qualite de cette equipe.

L'embauchage des personnes individuelles par Ie pr oprietaire de l'hotel est
souvent moins approprie pour obtenir une equips hornoqene rompue aux rnerne
pratiques de travail en equips que les agents encadres par une chaine.

On a parfois vu que les cadres expatries fournis par la chaine se contentaient
d'une remuneration moindre que celie allouee aux personnes independantes
ernbauchees individuellement par Ie proprietaire ou par une petite societe de
gestion. Ainsi certaines economies sont deja effectuees a ce titre. II faudrait
cependant se garder de generaliser. L' element important est la neqociatlon sur la
base des donnees reelles.

Bien que Ie travail de la chaine consiste surtout a choisir et a mettre en place
une equipe dirigeante de l'hotet et a surveiller son activlte, les resultats de cette
petite intervention sont souvent remarquables.

Meme les hotels des entreprises hotelieres nationales qui sont bien qeres,
sauf dans quelques pays au tourisme developpe. ne peuvent pas soutenir une
confrontation avec les hotels geres par une chaine transnationale.

Les hotels geres par des entreprises nationales peuvent bien maintenir un
certain standard de confort et de services qui peut satisfaire une bonne partie de
la clientele en merna temps que d'assurer une rentabilite qui parait satisfaisante.
Ces resulrats sont obtenus au prix d'efforts meritoires si I' on tient compte de
I' environnement politique, economique et social. Les societes nationales de gestion
hoteliere connaissent des difficultes pour atteindre de tels resultats, Bien souvent
I'on met plus I'accent sur leurs echecs que sur les efforts faits et leur signification.
Souvent les Eitablissements assument une fonction socia Ie et politique inconnue des
societas transnationales. Lars des bilans ces facteurs contraignants ne sont pas
pris en compte.

Au chapitre IV on a vu des cas ou apres qu'une chaine transnationale eut
assume la gestion d'un hotel, la rentabllite a, des Ie premier exercice, auqrnente de
17 pour cent alors que la remuneration du gestionnaire n'etait que de 3 pour cent
du chiffre d'affaires. Cela peut bien paraitre un cas extreme. Aussi est-il
recommande que chaque fois que cela est possible. II faille com parer Ie cout de la
gestion avec Ie resultat d'exploitation realise par Ie nouveau gestionnaire d'une part
et d'autre part les resultats d'exploitation qu; ont ete obtenus avant.
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D'une rnaniere generale les services rendus par les chaines coOtent chef aux
proprietaires africains. Et en effet, la remuneration moyenne pour la gestion des
hotels par les chaines transnationales en Europe est moindre que celie payee dans
les pays en developpement 14% du chiffre d'affaires en Europe contre 5,5% du
chiffre d'affaires dans les pays en developpernentl 1/.

II est recommande cependant que dans les contrats futurs Ie pourcentaqe de
la redevance de base applique au chiffre d'affaires soit reduit pour donner plus de
poids a la redevance complementaire basee sur Ie resultat brut d'exploitation afin
de stimuler ainsi les efforts du gestionnaire essentiellement en terme de
commercialisation et de promotion des ressources humaines locales.

II est egalement recommande qu'a I'occasion de la conclusion ou du
renouvellement du contrat, du chiffre d'affaires (revenu brut) soit redetini de facon
a en exclure les revenus provenant des loyers de boutiques et autres locaux qui se
trouvent dans Ie batiment de I'hotel. Et en effet, la tache pur laquelle Ie
gestionnaire a ete retenu est de faire marcher les divers departernenrs productifs
de I'hotel et non pas pour louer des boutiques et encaisser leur lover ce que Ie
proprietaire salt faire lui-rnerne. l'on devrait en outre evaluer l'efficacite des
campagnes de promotion realisees par la chaine pour attirer de la clientele vers
l'hotel.

II est recommande ensuite qu'a I'occasion du renouvellement du contrat, les
deductions a faire du chiffre d'affaires pour obtenir Ie resultat brut d'exploitatlon
incluent obligatoirement les frais de to utes les primes d'assurance y compris
I'assurance complete du batiment et de son equipement ainsi que la provision au
profit du compte des creances douteuses et irrecouvrables et. dans les contrats de
gestion dont la duree depasse dix ans, les dotations au fonds d'amortissement du
mobilier, du materiel et de I'eguipement. A present la plupart des contrats
n'admettent que la deduction des dotations au compte pour Ie renouvellement du
petit inventaire et, evidernrnent cette deduction doit rester dans les nouveaux
contrats. Par ailleurs la responsabilite du gestionnaire devrait etre stipulee en ce
qui concerne les recouvrements des creances aux clients comme corollaire de son
droit a determiner la politjque commerciale de "hotel.

En fin de compte, tout cela est une question des neqociations et des forces
respectives dont dispose chacune des parties contractantes. Aussi faudrait-il
rappeler ici que la CEA est a merne, a travers Ie Centre des Nations-Unies pour les
societes transnationales, de procurer un service de conseillors des negociations de
contrats avec les secretes transnationales de gestion hoteliere. Ces services sont
procures gratuitement aux Etats membres sur simple demande.

1/ Transnational corporation in international tourism, United Nations 1982.
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L' essence de la gestion par une societe de gestion hoteliere est de faire
marcher l'hotel par une equlpe professionnelle soigneusement choisie est sous Ie
controle des experts incontestes. Le proprietaire leur fait la contiance et les laisse
agir seton leurs propres criteres.

Toute immixtion du propnetaire dans fa gestion peut seulement rendre la
tache du gestionnaire plus difticile et les grandes chaines ne Ie tolerant pas.

Une telle immixtion n'a pour eftet que de saper l'autor.te du gestionnaire,
d'affaiblir la discipline du travail et d'introduire des pratiques peu compatibles avec
un bon fonctionnement de I'hotel et une commercialisation avisee.

Les petites societas de gestion se voient cependant parfois obligees
d'accepter des contrats qui permettent au proprietaire de se meier de la gestion de
I'hotel d'une tacon active et lui reservent certains droits dans la gestion qui ne sont
pas d'usage dans les contrats de cette sorte.

De tels contrats n'ont pas donne des resultats satisfaisants. bien souvent
ils ant cree des difficultes considerables dans I'exploitation de I'hotel. Meme quand
les contrats ne stipulaient pas une telle ingerence du proprietaire, celui-ci parfois
s'est fait arroqe de telles prerogatives surtout quand la remuneration forfaitaire du
gestionnaire de I'hotel ne dependait pas du resultat de I'exploitation.

Pour cette raison il est recommande gue les contrats de gestion accordent
en principe toute I'autorite necessaire au gestionnalre pour qerer I'hotel comme
mandataire pour Ie compte du proprietaire et. de plus, que sa remuneration soit
basee autant que possible sur Ie resultat brut d'exploitation.

Cela ne signifie nullement quele proprietaire ne doive pas suivre de pres ce
qui se passe a l'hotel et utiliser son droit detre renseigne sur taus les details des
operations et en particulier ses aspects financiers. A ce propos il est a noter que
bien souvent les representants du proprietaire ont fait montrer d'une negligence
coupable. lis se sont satisfaits des explications verbales et assez generales. lis
netudient pas attentivement les rapports financiers et autres pieces sur
I'exploitation de l'hotel, ne demandent pas des eclaircissernents pa ecrit et ne font
pas controler par des experts cornpetents de gestion des hotels comme cela se
devrait. En revanche ils acceptent des invitations aux repas, utilisent des bons
pour les repas et boissons des dirigeants de I'hotel acceptent d'autres services et
peu a peu se transforment en avocats au lieu d'etre surveillants du gestionnaire.
II n'est pas surprenant que peu apeu leur autorite vis-a-vis du gestionnaire d'effrite.

- 49 -



La gestion d'h6tels et les societas transnationales
de gestion h6telieres en Afrique de I'ousst et du centre

II est recommande que la nomination d'une personne pour reDresenter Ie
proprietaire de I'hatel aupres du gestionnaire ne soit pas consideres comme une
concession des privileges a un favori ou comme une occasion de jouir d'avantages
materiels gratuits, mais au contraire comme une reconnaissance de I'intearite et de
la conscience de I' agent designe a cet effet. Cette mission devrait I' obliger a
effectuer un contrale strict et meticuleux sans compromission avec les personnes
gu'il est suppose controler. II sera it judicieux de dissocier la fonction de
representant du proprietaire de celie de controleur de gestion. L'audit des
operations Clevrait etre confie a une entreprise specialisee.

5. Inspection et controls par la chaine

Les chaines hotetieres attachent une grande importance a cet aspect de la
gestion. Le controle consiste en I'examen des rapports financier periodiques
soumis au siege, audits internes par les comptables de la chaine, inspections
regulieres par /es agents du siege par Ie directeur regional, parIe directeur des
services techniques, par les controleurs de qualite de services, etc.

A titre d'exemple, l'hotel sera vlsite: par Ie directeur regional deux fois par
an, par Ie directeur du secteur (plusieurs regions) deux fois par an, par Ie directeur
regional des nourritures et boissons une fois par an, par Ie directeur des services
techniques du secteur deux fois par an, par Ie directeur des relations publiques du
secteur une fois par an, par Ie directeur des relations publiques du secteur une fois
par an, par Ie premier vice-president et Ie president de la chaine assez
regulierement, De pus la quantite des services fournis par l'horel est controlee par
des surveillants deguises en clients et dont la fonction n'est pas connue a i'hotal.

D'autre part, les chaines envoient des manuels de gestion ou des circulaires
concernant la gestion, avec les innovations a appliquer a I'hotel.

Nul ne doute que de telles inspections contribuent 11 maintenir la gestion de
i'hotel en contorrnita avec les normes de qualite de la chaine et qu'elles tiennent
Ie personnel dirigeant de l'hotel en alerte permanente.

II a ete souvent reproche aux chaines de ne pas financer les frais de ces
inspections sur les redevances globales payees a la chaine par les hotels, car
sommes to utes iI s'agit dactivites normales de la chaine pour justifier ses
honoraires et sa reputation;

Dans Ie cas ou par contrat de proprietaire devrait couvrir ces frais, iI est
recommande de veiller scrupuleusement a ce que ces visites soient reellement
profitables au proprietaire et gu'a chaQue fois un rapport technique et financier
detaille lui soit soumis.
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6. Commercialisation et publicite

On a vu que ces activites peuvent etre effectuees par l'hotel lui-rnerne ou par
la chaine. Dans ce dernier cas, ces activites peuvent beneficier so it a tous les
hotels de la chaine so it seulement a quelques hotels ou soit a un seul hotel ou
encore seulement servir a etablir la reputation de la chaine.

On a vu egalement que dans les conditions de I'affaiblissement de la
demande pour la destination touristique ou se trouve l'hotel. les chaines d'hotsts
rnalqre une organisation commerciale imposante avec des ramifications etendues
dans tous les principaux marches de voyages, sont impuissantes ou plutot leurs
agents sont peu interesses a promouvoir la destination touristique concrete ou se
trouve l'hotel en question. Dans bien des cas I'action promotionnelle est faite bien
plus pour imposer I'image de marque d'une chaine que I'image de marque d'un
pays ou d'une destination.

Et pourtant en plus de la redevance de gestion globale que recoit Ie
gestionnaire, les contrats prevoient des allocations pour la publicite et la
commercialisation par la chaine qui peuvent varier de un a trois et demi pour cent
du chiffre d'affaires de l'hotel et que les hotels versent obligatoirement a la chaine.
A cette action devrait s'ajouter la promotion commercial propre a l'hotel.

Des reproches ont ete torrnulee contre certaines chaines: la plus grande part
de I' allocation pour la publicite et la commercialisation a ete utilisee pour financer
une lourde structure bureaucratique de la chaine, a savoir les traitements du
personnel, les lovers. et., et seulement une plus petite part est restee pour des
deboursernents effectifs pour les annonces et autres moyens de publicite directe.
On a considere que les traitements du personnel de la chaine devraient etre
finances par la redevance de gestion. II est donc recommande que les pro prieta ires
veillent a ce que les fonds verses au titre de la promotion commerciale de qroupe
serve effectivement a financer seulement les actions de publicite et que les frais du
salaire du personnel requlier du sieqe ainsi aue leurs frais de missions ne soient pas
debites sur ce chapitre. Pour cela ils devraient recevoir des justificatifs comptables
detailles et certifies.

On reproche Ie plus souvent aux chaines de faire mauvais usage des fonds.
Ces fonds sont utilises pour promouvoir les vertus de la chaine en concurrence
avec d'autres chaines - Hilton par rapport a l'lntercontinental, Novotel par rapport
au PLM-ETAP etc. Mais ce qui interesse Ie proprietaire d'un hotel Hilton, Novotel,
ou Sofitel dans un pays africain, ce n'est pas d'affirmer son hotel par rapport aux
hotels appartenant a d'autres chaines mais de faire venir un public touristique
nombreux dans Ie lieu ou la region ou se trouve l'hotel et ceux qui exigent
l'heberqernent de haut standing trouveront deja Ie chemin qui rnene au Hilton, au
Novotel, au Sofitel de la place.
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II y a donc ici un antagonisme entre les interets de la chaine et les interets
des hotels en particulier et les destinations de voyage en general.

Les agents de ventes qui visitent les tour operantes ou les grandes
entreprises industrielles ou autres clients potentiels pour les persuader autiliser les
hotels de la chaine ne preoccupsnt surtout de vendre des allocations de chambres
dans une dizaine ou vingtaine d'hotels de la chaine disperses sur notre planete.
Mais ce qu'il faut au proprietaire de notre hotel est que I'agent vende les chambres
de son hotel. II faudrait donc concilier les deux types d'interets, II est a noter que
les pays allouent ades operations concretes de promotion des tranches budqetaires
souvent disproportlonnees par rapport au budget de promotion totale alloue a
I'administration nationale du tourisme.

:I est recommande que les proprietaires des hotels africains exigent des
chaines qui gerent leurs hotels de reduire leur lourde organisation bureaucratique
de commercialisation qui s'est averee inefficace et de regrouper ce qui reste de
cette orqanisation pour servir aux interers de divers qroupes de la chaine qui se
tro[Jvent dans une meme region touristique. Au lieu de chanter des louanges de
cette excellente chaine il faut interesser Ie public et les tour operantes a des
destinations touristiques concrete, bien entendu ou se trouve un certain nombre
des hotels de la chaine. La promotion de chaine devrait tendre a creer les
destinations de voyage a l'Interieur des quelles les promotions commerciales
particulieres des hotels etabnront des creneaux speciflques.

En d'auve termes, I'accent doit eve m;s sur les destinations ou se trouent
les hotels de 18 chaine et les noms de la chaine ains; que de ses autres hotels
pourraient seulement etre mentionnes en passant.

C' est dans ce sens que les chaines les plus entreprenantes et novatrices ont
commence a s'orienter, mais d'une rnaniere encore tatonnante avec la creation des
pastes des directeurs regionaux et sous-reqionaux de promotion de ventes et avec
mission principale de remplir les hotels de leur region.

On pourrait cependant faire un autre pas et II est recornrnande que les hotels
de differentes chaines dans un rnerne lieu au une merne region touristique unissent
leurs moyens de publicite de promotion de ventes pour financer la publicite au
profit de tous les hotels qui participent dans cette action et de la region au lis se
trouvent.

Dans ce but il est recommande egalement que la part des frais de promotion
qui est versee a la chaine pour sa promotion soit reduite et la part qui reste pour
la Dublicite faite par I'hotel augmentee. II n'est pas exclus que selon leur origine
ou leur implantation dans les pays emetteurs de touristes, les chaines voient
assigner des missions de promotion de groupe ou destination. II est de plus
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recommande que I'administration d'Etat au tourisme encourage de telles actions
cooperatives des hotels sur son territoire en les subventionnant d'un montant ega/
a celui debourse par les hotels et passe si necessaire des contrats avec les chaines
pour la promotion de destinations precises.

On a ternoiqne recernrnent de la creation des conglomerats puissants qui,
outre des chaines hotelleres. controlent egalement des chaines de restaurants, des
services auxiliaires et des agences de voyage.

ACCOR, c'est Ie cas, qui comprend outre les chaines hotelleres Novotel,
Sofitel, Mercure, Ibis, Urbis, Formule 1, Hotelia (520 hotels avec 64000 chambres),
diverses chaines de restaurants, centrales d'approvisionnement, contra Ieegalement
15 agences de voyages en France dont plusieurs tour operantes.

Le "Groupe" PLM-ETAP & FRANTEL qui gere 134 hotels avec 17 249
chambres dans 25 pays a ete recernrnent achete par Ie groupe Wagons Lits dont
Ie reseau d'agences de voyage compte 650 points de ventes. II n'est pas aexclure
qu'un tel groupement pourrait afin de bien integrer ses operations en achetant
quelques grandes entreprises d'organisation de voyage.

Dans un tel contexte ces grands "holding" touristiques pourraient bien
confier aux tour operantes sous leur controle la tache de remplir les hotels des
chaines hotelieres affillees y inclus les hotels des pays africains.

D' autre part, toutes les grandes chaines Hilton, Intercontinental, Sheraton,
Merldien. ACCOR, PLM-ETAP et autres pourraient bien organiser dans taus leurs
hotels ou dans certains d'entre eux, une promotion beaucoup plus active pour les
autres hotels de la chaine et en particulier pour les hotels qui en feraient la
demande. II s'agit surtout des hotels situes dans les riches agglomeration urbaines
en Europe et en Afrique. II s'agirait surtout d'influencer les tour operantes afin
qu'ils incluent les lieux ou se trouvent d'autres hotels de la chaine dans leurs
programmes de voyages en leur donnant les informations necessaires sur les
possibihtes touristiques qui existent dans les lieux ou se.trouvent les dits hotels et
ce pour ceux-la qui en feront une demande.

En d'autres termes, il faudrait demander aux chaines de reorganiser leurs
activites de publicite et de promotion pour ·/es rendre plus efficace en ce qui
concerne Ie remplissaae des hotels africains.

II faut cependant rappeler que la publicits pour une destination touristique,
c'est-a-dire pour un territoire determine, sur les marches de voyages principaux
depasse les moyens des entreprises individuelles et que traditionnellement elle est
consideree comme une des taches de I' Administration nationale du tourisme.

- 53 -



La gestion d'h6tels et les societas transnationales
de gestion h6telieres en Afrique de I'ouest et du centre

Revenant a la promotion et publlcite qui interesse directement un hotel
donne, il faut mentionner la pratique correcte de certaines chaines d'etablir avant
Ie commencement de chaque exercice un budget de promotion et publlcite de
l'hntel qui doit etre approuve par Ie pro prietaire et d'effectuer ces activitas
strictement dans les limites de ce budget. II est recommande qu'une telle pratique
soit stioulee dans tous les contrats de gestion.

La plupart des pays en Afrique centrale et en Afrique de l'Ouest n'ont pas
un volume de tourisme suffisant pour justifier Ie financement des bureaux de
promotion commune sur les principaux marches de voyage sen Europe.

II semble, par ailleurs. que les bailleurs de fonds intervenant dans les actions
de developpernent en Afrique et plus particullerernent ceux intervenant dans Ie
secteur du tourisme marquent nettement leur preference pour la promotion
conjointe du tourisme africain sur les marches europeans tout au moins.

A cet egard il devient de plus en plus necessaire que les organismes et la
CEA se concertent avec les Etats africains pour definir une strateqie en la matiere.

En consequence, il est recornrnande:

a) que les Etats responsables de creation de I'image et des destinations
de voyages vu Ie continent regroupent leurs ressources humaines et
financieres afin de proceder a une promotion conjointe du tourisme.
Cette operation pourrait se reallser sur la base sous-reqionale en
s' appuyant sur les services administratifs offerts par la Commission
Economique des Nations-Unies pour I' Afrique (CEA) et les
organisations sous-reqionales de cooperation et d'Inteqration
econornique. socia Ie et culturelle. La conference des Ministres
africains du tourisme assurera la coordination des differents
programmes;

b) que les proprietaires et gestionnaires des hotels soient etroitement
associes a la definition et la mise en oeuvre des programmes. Les
couts seront principalement a la charge des beneficiaires. Les
modalltes de cette participation seront detinies d' accord parties;

c) que Ie societes transnationales de gestion hOteliere installees dans un
meme Etat ou dans une meme sous-region soient asseJciees aux
programmes. Les fonds mis a leur disposition peuvent dores et deja
etre utilises dans la perspective d'une promotion conjointe tourisme
et la creation de destination de voyage. II reste entendu que Ie
operateurs du tourisme a tous Ie niveaux seront egalement associes
aux activltes de promotion conjointe du tourisme africain.
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7. Reservation

La vitesse et la sirnplicite avec lesquelles I'on peut faire des reservations d'un
hotel a un autre de la rneme chaine ainsi que dans ses bureaux de reservation
presentent certainement des avantages pour les hommes d'affaires et pour des
organisations de voyage. Mais avec les moyens de tele communications modernes
et I'usage repandu du telex et du telephone dans rhoteuerte. Ie svsteme de
reservation d'une chaine n'est plus indispensable et il faut bien comparer ce que
ce svsterne coOte a l'hotel avec les services offerts par d'autres svstemes. II advint
que Ie cout des reservations individuelles ait ete dans certains cas comme celui-la.
non veritie, de 19 pour cent du revenu de la chambre reserves durant Ie tout Ie
sejour du client a l'hotel. Cela pourrait bien etre une exception car la plupart des
contrats de gestion obligent la chaine a ne pas tacturer a "hotel plus quel les frais
effectifs de la reservation.

Pour tenir cette promesse, les grandes chaines ont separe cette activite du
reste des activites de la chaine et I' ont conflea aune entreprise distincte et ce ne
sont que les frais effectifs que cette entreprise peut charger aux hotels c' est Ie cas
pour la chaine Hilton International, qui a cree la compagnie Hilton U.S; controle la
"Hilton Reservation Corporation" pour faire les reservations des hotels d'une tacon
independante. Sofitel dispose son entreprise de reservation. II en est de rneme
pour la plupart des chaines.

La charge pour les reservations est recarculee chaque annee pour que leur
ensemble couvre tout juste les frais d'exploitation de la Reservation Corporation.
Le deficit ou Ie surplus qui a resulte des operations de l'annee ecoulee est transmis
a I'annee suivant pour entrer dans Ie calcul de la charge pur la nouvelle annee car
la Corporation ne dolt ni faire de benefice ni subir une perte.

II reste ensuite a comparer cette charge avec les frais effectifs des moyens
de telecommunications plus generalement utilises.

II est recommande aux proprietaires des hotels de veiller a ce que les frais
de reservation par la chaine n'excedent les coOts des services fournis par d'autres
entreprises.
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8. Formation professionnelle

La formation est fournie:

au stade de la prsouverture a tout Ie personnel nouveau de la chaine
par les futurs chefs des departernents ou par une equipe de
formateurs;

au cours de I' exploitation de l'notel par les chefs des departernents
(services) ou par des formateurs speciaux qui outre leur travail regulier
a I'hotel sont qualifies pour transferer leurs connaissances au
personnel au cours des sessions de formation.

Des cadres selectlonnes sont parfois transferee temporairement dans un
autre hotel de la chaine pour apprendre de nouvelles techniques.

De plus, les cadres et des employes qui travaillent dans les services de
production peuvent etre envoves dans un des centres de formation de la chaine
dans Ie but de formation ou de perfectionnement. Ces cours durent, suivant Ie
centre, d'une a cinq semaines.

Les cadres selectionnes peuvent etre envoves dans une ecole hoteliere

dans Ie pays ou se trouve I'hotel ou

dans un autre pays.

II ne faut pas surestimer cependant I' ampleur de cette formation.

D' abord. tous les frais de formation sont paves par l'hotel.

Par consequent, si "hotel est peu rentable on eparqnera autant que possible
sur les frais qui ne sont pas indispensables, et il n'est que trop facile de considerer
les frais de formation comme appartenant a cette cateqorls.

La formation professionnelle dolt etre concue comme un transfert de
technologie aussi est-il recommande gue les contrats de gestion revoient une clause
d' africanisation des cadres de gestion des hotels geres Dar les chaines
transnationales. II est suggere acet eftet gu'un delai de cina ans soit fixe pour que
la presence des expatries soit symboligue a l'hOtel.

Meme dans les hotels rentables, Ie nombre des employes qui sont envovss
en dehors de l'hctel pour des stages ou cours de formation est assez limite. Dans
cet hotel de 250 chambres il a ete en moyenne de 5 stagiaires par an.
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II n' est que de se reterer au compte d'exploitation des hotels pour se rendre
•compte du faible pourcentage des sommes consacrees a la formation.

II faut se rendre compte egalement que tous ces cours ou stages portent sur
des programmes tres Iimites. et qu'lls sont de courte duree- Ainsi Ie cours de
formation Ie plus apprecie qu'une grande chaine offre a ses rares employes de
mente exceptionnel est un cours d'ete de quelques semaines a l'Ecole de
I'administration hotellere de t'Universtte de Cornell. On sait cependant que la
formation reguliere dans cette ecole dure 4 ans. Les chaines' qui disposent
d'institut de formation precedent a une formation au compte goutte.

II est recornmande que les contrats de gestion passes avec les Societas.
transnationales de gestion prevoient de tacon contraignante:

a) un plan de formation professionnel de I'ensemble du personnel local;

b) un programme de substitution du personnel-cadre local au personnel
expatrie.

9. Comptabilite et rapports de gestion

Le svsterne de contr61es interleurs et la cornptebiltte de toutes les chaines
transnationales sont etablis et tenus d'une maniere assez uniforme correspondant
aux besoins d'exploitation hotellere traditionnelle.

Cependant, certains frais concernant les activttes de la chaine, ne sont pas
cornptabilises de tacon a rendre possible un contr61e efficace des activites de
l'h6tel et de la chaine qui Ie gEne.

II s'agit notamment des frais suivants:

les frais de publicite et de commercialisation dont on ne
distingue pas ceux qui ant ete encourus par l'h6tel de ceux dus
par la chaine et parmi ces derniers frais les sommes depensees
au titre de la publiclte de notoriete de la chaine;

les frais dheberqement et de voyages des fonctionnaires et
techniciens de la chaine qui sont mis a la charge de l'h6tel :
souvent I' on ne voit pas si ces frais sont encourus par les
employes de l'h6tel au par les agents de la chaine en mission;
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Ie cout des services en nature (heberqement, nourriture,
boissons etc.) gratuits que I'hotel fournit aux fonctionnaires et
techniciens de la chaine;

les frais de formation du personnel ou on ne voit pas
preclsernent ceux qui sont occaslormes par la formation
assures par la chaine elle-rneme et les sommes paves a des
tiers;

les pieces justificatives fournies par les centrales d'achats n'ont
pas une transparence suffisante pour permettre au proprietaire
de I'hotel d'evaluer les economies realtsees par rapport a
d'autres sources de ravitaillement;

les montants de taus les redevances et allocations que la
chaine a obtenus de I'hotel a titre des services qu'elle a rend us
a l'hotel.

Quelques hotels tiennent des cornptes speciaux ou sont inscrits les frais
encourus par la chaine et debites a l'hotel, mais ces compte ne font que rarement
partie des rapports financiers sur la gestion hoteliere que Ie gestionnaire est oblige
a soumettre periodiquernent au proprietalre.

Par consequent il est recommande que les proprietaires d'hotels geres par
des chaines hotelieres transnationales exigent du gestionnaire la tenue des comptes
separes qui montrent clairement et en detail taus les frais encourus par la chaine
et debites a l'hOtel a titre des promotions de ventes, publicite. reservations de
chambres d'hOtel, assistance technique. controle effectues a l'hOtel. formation
professionnelle et autres services rend us par la chaine et debites a I'hotel. et
egalement les mantrant de taus les honoraires, redevance, allocations obligatoires.
commissions de vente etc. payes par I'hotel a la chaine et enfin les coOts des
prestations en nature rendus par I'hotel gratuitement aux agents et employes de la
chaine ainsi que ceux dont ont beneticie les employes de I'hotel.

Les montants de ces frais et cents, remunerations, allocations etc daivent
etre specifies dans les rapports de gestion annuels soumis au proprietaire.

De plus la chaine devra rendre un compte detail Ie de to utes les activites de
promotion et de publicite que la chaine a ettectuees, ou et par qui et Ie coOt de
chacune de ces interventions.
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VERS UNE STRATEGIE COMMUNE

L' etude des contrats de gestion et de leur application dans la pratique a
dernoritre que les societe de gestion transnationales ont adopte des attitudes
similaires si non identiques a I'egard des proprietaires des hotels.

Comme dans d'autres cas de concurrence imparfaite, elles profitent de leurs
avantages respectifs vis-a-vis les pays en developpernent. pour echapper a tout
risque et en rnerne temps pour tirer Ie maximum de profit pour eux-rnernes alors
que les proprietalres pourraient subir des pertes.

Pour lutter contre ces handicaps nous avons dans Ie texte qui precede
recornrnande les mesures a prendre par les proprietaires et les administrations
nationales du tourisme au sujet de divers aspects de I' exploitation hateIiere pour
arneliorer leur position vis-a-vis les chaines hotelieres transnationales qui gerent
leurs hotels.

Cependant iI existe certains aspects de la cooperation avec les chaines
transnationales qui exigent I'adoption d'une attitude commune et concertee de la
part des pro prieta ires d'h6tels et des gouvernements afin de proteqer leurs interets
face aux grandes organisations transnationales.

Ce besoin se fera de plus en plu sentir avec l'intepration verticale et
horizontale des chaines hotelleres avec d'autres entreprises dans Ie secteur du
tourisme, des transports, des finances et de l'equipement et que nous constatons
dores et deja en dessiner a travers Ie monde est principalement en Afrique. Aussi
certaines actions sent elles des a present necessalres.

On a deja vu les proprietatres d'hotels geres par une grande chaine
transnationales s'unir en creant une association pour mieux detendre leurs interets
vis-a-vis de cette chaine.

Ce type d'association pourrait etre fait en Afrique entre proprietaires d'hotels
geres par les transnationales y compris les administrations nationales du tourisme
d'un pays donne. Ces associations nationales pourraient se federer sur Ie plan
international avec d'autres associations nationales. Toutes les combinaisons sont
possibles des lors qu'il s'agira de detendre les interets des proprletaires face aux
exploitants.
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II est recornrnande dans ce but que:

toutes les entreprises de l'Etat qui agissent en son nom comme
proprietaire de divers hotels etablissent un cornite de consultation
mutuelle au sujet de I' attitude a prendre face a des societes
transnationales qui gerent leurs hotels et les grands organisateurs de
voyages - tour operantes - outre mer;

les proprietaires (sncietes) des hotels qui sont geres par les socieres
transnationales de gestion forment une association de proprietatres de
ces hotels;

soient creees des associations de proprietaires d'hotets geres par les
societes transnationales de gestion pour detendre les intersts des
proprietaires de ces hotels;

les administrations nationales du tourisme encouragent la cooperation
entre les hotels qui dependent d'une clientele internationale, surtout
dans Ie cadre de la promotion commune pour les hotels sur les
marches internationaux;

pour stimuler une telle cooperation l'Etat contribue d'un montant egal
a I'ensemble des cotisations que les hotels ont versees dans ce but;

pour etablir une forte presence des pays africains sur les principaux
marches touristiques, les pavs d'une rnerne region organisent une
promotion commune de leurs pays afin de creer des destinations sous­
regionales a des coats abordables pour chacun des pays concernes .
L' organisation d'une telle cooperation devra etre contiee a une
organisation regionale appropriee so us la supervision de la Conference
des Ministres atricams du Tourisme. Des comites sous-reqionaux
devraient etre sur place en utilisant les structures de cooperation et
d'Inteqration econornique, culturelles et sociales deja en place qui,
pour les pays d' Afrique de l'Ouest pourrait bien etre la CEDEAO;

afin databllr une position plus forte face ades chaines transnationales
qui gerent leurs hotels, les entreprises au les administrations d'Etat
qui agissent comme representants de I' Etat dans sa fonction de
proprietaire d'hotels, suivent de tres pres tout ce qui se passe dans
les hotels et notamment exiger les rapports detailles sur la gestion et
les etudier attentivement sans toutefois se meier activcment dans la
gestion de l'hotel qui doit rester la pleine responsabihte du
gestionnaire. A cet egard il est suggere de recruter une societe
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d'audit hoteliere de reputation internationale et independante des
transnationales. Les gains couvrent largement les depenses.

Cet exercice leur permettra, Ie cas echeant, d'exiger la revision de Certaines
clauses qui ont ete inserees dans Ie contrat par Ie gestionnaire et dont la
signification reelle a echappe au proprietatre lors de la signature du contrat;

par ailleurs de la cornptabilite des hotels geres par des chaines doit
inclure des cornptes separes ou seront inscrits tous les versements au
profit de la chaine et tous les coOts des prestations en nature rendus
aux agents et employes de la chaine;

les proprietaires d'hotels doivent etre renseiqnes en details sur les
actlvites de la chaine dont les frais sont debites a l'hotel ainsi que les
resultats pratiques de ces actlvites:

apres que ces mesures auront dernontre clairement Ie coOt reel des
services rendus par la chaine et la valeur pratique de ses services pour
I'hotel, les proprietaires des hotels ou plus exactement les
administrations nationales du tourisme des pays ou se trouvent les
hotels pourraient reconslderer les formes et les montants de toutes les
redevances et allocations constituent la remuneration du gestionnaire
et de determiner les montants maximum qui peuvent etre consentis
aux gestionnaires. Ces rnontants seront expnrnes en pourcentage du
chiffre d'affaires ou en pourcentage du resultat brut d'exploitation.

Cet accord de principe ne pourrait cependant servir qu'a titre indicatif alors
que les remunerations actuelles ne sauraient etre etablies qu'en vue de la situation
concrete dans chaque cas par les parties au contrat.

Comme dans bien d'autres secteurs,les rapports economiques entre les pays
en developpernent et les grandes compagnies transnationales des pays developpes,
pour devenir pus equltables ont besoin, outre les proclamations de principes, aussi
bien d'une vigilance permanente et une attention rnetlculeuse aux details
techniques et pratiques dans la vie quotidienne.
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