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Le Secretariat executif de la CEA soumet ä l 'examen de la Conference des 
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INTRODUCTION 

Faisant suite ä la conference sur la cooperation intra-Africaine en matiere de 
tourisme qui a eu lieu en octobre 1 984 ä Niamey, le Secretariat de la Commission 
economique pour I'Afrique a entrepris une etude sur la gestion höteliere en Afrique 
dont la partie qui inclut les pays en Afrique du Centre et de I'Ouest fait l 'objet du 
present rapport. 

Ce rapport est principalement base sur les donnees concernant la gestion 
höteliere tant des hotels geres par des societes transnationales que celle des hotels 
geres par leur proprietaire. II prend ögalement en consideration d'autres 
informations, verifies, qui sont contenues dans la documentation officielle et dans 
quelques etudes au sujet du role des compagnies transnationales dans le domaine 
du tourisme. 

Les renseignements obtenus des hotels et des administrations nationales du 
tourisme ont ete fournis selon leurs propres systeme 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 rheme cela 
d'une facon incomplete alors que d'autres hotels n'ont pas pu (ou voulu) remplir 
les questionnaires dans le temps tres court qui leur avait ete imparti dans ce but. 
Par consequent on a du s'abstenir de toute presentation quantitative qui, derivee 
d'un echantillon aussi disparate, n'aurait eu que peu de valeur. 

Neanmoins, la documentation rassemblee (contrats de gestion, rapports 
financiers, rapports de gestion, statistiques, diverses publications), ainsi que les 
interviews avec les dirigeants des administrations nationales de tourisme et les 
dirigeants des hotels, ont permis d'identifier les problemes 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: 

* le premier chapitre est consacre la presentation de l'essentiel du 
contenu des contrats type de gestion höteliere; 

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

* au chapitre trois les avantages et inconvenients de la gestion des 
hötels par les societes transnationales sont compares avec ceux des 
hötels geres d'une autre maniere; 
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* le chapitre quatre presente quelques examples typiques 
d'etablissements et leur gestion dans la vie reelle, alors que le chapitre 
cinq tire les conclusions et presente les recommandations qui 
decoulent de cette etude. 

Puisque l'echantillon qui a servi pour preparer cette etude est assez limite, 
un champ vaste est laisse pour developper ou pour corriger eventuellement les 
renseignements et les conclusions contenus dans ce rapport et, surtout, pour 
enrichir le debat sur divers aspects de la gestion ä la lumiere de ('experience 
d'autres pays qui n'ont pas pu etre consideres dans ce rapport. 
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Chapitre I 

LES CONTRATS DE GESTION 

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

Le gestionnaire fera benöficier l 'hötel de tous les services qu'il assure 
habituellement au profit des hotels da sa chame. 

PouTeviter des malentendus, les principauxservices attendus du gestionnaire 
sont indiques dans le contrat d'une facon plus ou moins detaillee. 

Ainsi, le gestionnaire assurera les services suivants: 

organisation generale de l'hötel; 

promotion commerciale de l'hötel et notamment: 

determination des programmes promotionnels specifiques ä l 'hötei 
ou compris dans la promotion generale de la chaTne; 

determination des tarifs individuels et de groupes, avec l'accord du 
proprietaire. Dans les pays oü ces tarifs sont finalement determines 
par arretes de l'Administration de l'Etat, le gestionnaire se reserve 
parfois le 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, embauche, 
formation, direction du personnel de l'hötel ainsi que son affectation, 
son detachement ou son licenciement le cas echeant, le personnel 
expatrie inclus. Le gestionnaire sera egalement appele ä definir les 
salaires, les conditions de travail et les avantages sociaux dans le 
cadre de la legislation en vigueur; 

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

negociation des contrats d'assurance qui sont d'usage dans 
l'exploitation höteliere; 

negociation des contrats dans le cadre de l'exploitation de l'hötel; 
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contröle de rexploitation: 

determination des principes et methodes de contröle; 

mise en place de procedure de contröle; 

tenue de la comptabilite selon le syst^me determine par les deux 
parties au contrat; 

elaboration des documents et rapports de gestion; 

contröle du credit accorde aux clients; 

determination de la politique de credit (cartes de credit); 

determination des programmes d'entretien et leur execution; 

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

II est d'usage d'expliciter dans le contrat que celui-ci n'implique pas la 
creation d/un engagement collectif, ou d'une association entraTnant une solidarite 
quelconque entre les parties contractantes. 

Si l 'assistance du gestionnaire est assuree au Stade de preouverture, 
quelques unes des activites mentionnees ci-dessus font partie de l'activite de 
preouverture et elles sont decrites avec plus de details dans le contrat (organisation 
generale de l'hötel, selection et formation du personnel, etc.) 

Dans certains contrats de gestion, les activites du gestionnaire, telles 
qu'enumerees dans le contrat, couvrent d'une facon detaillee presque l'ensembie 
des activites d'un hötel qui doivent etre organisees ä l'avance. 

Parfois le futur gestionnaire de l'hötel est engage par le proprietaire pour 
l'assister au Stade de la preouverture de l'hötel. Cette assistance peut prendre 
diverses formes qui sont expliquees au chapitre II. 

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

La date du commencement de l'activite du gestionnaire est fixee par le 
contrat, de meme que la duree du contrat et la possibilite de son renouvellement 
ou, le cas echeant, de sa resiliation avant l'expiration. 
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Quelques aspects de la gestion de l'hötel par la chame sont d'une importance 
essentielle pour les deux parties et presque dans tous les contrats de gestion ils 
font l 'objet de clauses separees. II s'agit notamment des aspects suivants: 

la commercialisation et la publicite 

la formation professionnelle 

la conformite aux normes de qualite de la chame 

les reparations, renovations et remplacements 

l'approvisionnement par l ' intermediaire du service central d'achats de 
la chame 
la remuneration du gestionnaire. 

Tous ces aspects se traduisent en depenses qui sont effectuees par la chame 
et doivent etre remboursees par l 'hötel. Nous les reprendrons un par un. 

1. COMMERCIALISATION ET PUBLICITE 

La commercialisation et la promotion de ventes constituent Tun des 
domaines oü la cooperation de la chame doit presenter des avantages certains pour 
l 'hötel et son proprietaire. 

Aussi cette activite beneficie-t-elle d'une attention particuliere dans les 
contrats de gestion. Le pus souvent, c'est la chame qui definit la politique de 
l'hötel en matiere de publicite et de promotion sur le marche local aussi bien que 
sur les marches etrangers. 

La chame qui possede sa propre organisation de commercialisation, y 
compris le systeme de reservation, met cette organisation ä la disposition de l'hötel 
pour ses activites de promotion et de commercialisation et cette mise ä la 
disposition est couverte par la redevance globale du gestionnaire. Mais si des frais 
sont encourus pour ces diverses activites de promotion et de commercialisation, 
ils sont debites par la chame ä l 'hötel. 

De meme en ce qui concerne le systeme de reservation. Chaque reservation 
faite par l ' intermediaire de la chame est facturee ä l 'hötel. 

En ce qui concerne ies autres activites de publicite et de commercialisation 
celles-ci peuvent etre effectuees par ia chame ou par l 'hötel lui-meme. 
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Les activites de puberte effectuees par la chaTne se rapportant ä tous les 
hotels de la chaTne sont remunerees par un pourcentage du chiffre d'affaires de 1 
ä 1,5 pour cent il s'agit d'une depense obligatoire pour I'hotel. 

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

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

Pour financer la commercialisation d'un ou de plusieurs hotels du groupe, un 
budget est etabli ä I'avance; il doit etre approuve par le proprietaire de I'hotel. 

II ressort de ces dispositions que les obligations du proprietaire vis-ä-vis de 
la societe de gestion sont bien etablies: 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'hötels, etc. 

En revanche, les obligations du gestionnaire sont etablies d'une facon tres 
generale et assez vague. Tout est laisse ä la discretion de la chaTne pour agir sons 
obligations precises et quantifiees et sans qu'un contröle efficace du proprietaire 
de I'hotel puisse s'exercer sur la gestion de Thotel. 

A titre d'exemple pour le cas de cette chaTne höteliere liee ä une compagnie 
aerienne qui a formule son activite de publicite pour I'hotel de la maniere suivante: 

'"La chafne integrere I'hotel dans toute pubiicite ou publication relative ä ses 
hotels qui sera it preparee apres la date de la signature du present con trat, 
sans aucune distinction entre rhotel du Proprietaire et les autres hotels de 
la chaine de meme categorie. 

"Le Proprietaire beneficiera au profit de I'hotel de toute publicite que la 
compagnie aerienne deciderait de faire en faveur de la chaine, telle que la 
publication dans ses a gen ces, dans les indicateurs, dans les an nonces fa it es 
ä bord des avions. II est entendu que de telles activites constituent des 
occasions offertes par la compagnie aerienne et ne sauraient en aucun cas 
constituer une obligation pour la compagnie aerienne ou I'une de ses filiales. 

"Les hotels de la chaine assureront la promotion de I'hotel du Proprietaire 
aupres de leur propre clientele au meme titre que pour les autres hotels 
affilies ä la chaine. 
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"La chafne entreprendra si necessaire des campagnes de publicite dans des 
territoires specifiques par le canal de ses bureaux de vente". 

Dans les chapitres suivants, on reviendra ä ces questions quand Tefficacite 
de la commercialisation effectuee par la chaTne sera examinee. 

2. FORMATION PROFESSIONNELLE 

Un des avantages de la gestion par une chaTne höteliere est que le personnel 
local qui travaille dans un hotel de la chaTne apprendra ce qu'exige le bon 
fonctionnement des hotels d'une renommee 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 le cas oü un contrat 
de Cooperation avec chaTne aurait ete signe des le Stade de preouverture. 

Durant la gestion meme de l'hötel, apres que l'hötel ait ete ouvert, les 
contrats prevoient souvent la formation professionnelle pour le personnel et les 
cadres de Thötel, soit dans Thötel lui-meme, seit dans d'autres hotels de la chaTne 
ou ailleurs. II s'agit ici plutöt d'une information sur les possibilites de formation 
dont dispose la chaTne que des obligations concretes assumees par la chaTne dans 
le contrat. La seule disposition obligatoire est que les frais de la formation du 
personnel seront deduits du Chiffre d'affaires pour obtenir le resultat brut 
d'exploitation (qui sert de base de calcul de la redevance complementaire du 
gestionnaire). 

En d'autres termes, les frais de formation incombent ä l 'hötel et non pas ä 
la chaTne. Nous en verrons les consequences aux chapitres suivants. 

3. LA CONFORM1TE AUX NORMES DE QUALITE DE LA CHA1NE 

Pour un hotel c'est en effet un avantage certain qui decoule de la 
Cooperation avec une grande chaTne de renommee internationale que d'ajouter le 
nom de la chaTne ä celui de l'hötel. Les touristes qui voyagent pour la premiere fois 
dans un pays lointain et peu connu d'eux sont beaueoup plus rassures au point de 
vue de la qualite des services hoteliers quand ils savent qu'ils seront loges dans un 
hötel d'une chaTne internationale bien connue que lorsqu'il s'agit d'hötel qu'ils ne 
connaissent pas. On peut meme affirmer que l'existence dans un pays des hotels 
appartenant aux chames hötelieres bien connues encourage les touristes ä 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, le proprietaire assume Tobligation de 
n'utiiiser le nom de la chaine que durant la periode oü l'hötel est gere par la chame. 

• 'autre part, la chaTne a tout interet ä assurer dans les hotels portant son 
nom l'aspect agreable des lieux et la qualite des services propre ä la chaTne. 

Ce souci s'exprime d'abord dans la mise ä disposition des fonds necessaires 
pour les reparations et renouvellement du mobiiier du materiel et de l'equipement 
et que ce budget doit etre approuve par le proprietaire. 

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 le montant de ce fond peut etre utilise par le gestionnaire pour les 
renouvellements. 

D'autres encore prevoient dans ce but les versements sur un compte special 
d'un pourcentage du coüt du mobiiier, des materiels et des equipements installes 
initialement. Ce pourcentage varie de 5% au cours des cinq premieres annees ä 
7,5% au cours des cinq annees suivantes jusqu'ä 10% apres la dixieme annee 
d'exploitation. De plus, la valeur de base est modifiee suivant l ' indice general des 
prix. 

L'idee generale est d'assurer les renouvellements necessaires en autorisant 
le gestionnaire ä utiliser ce compte pour les renouvellements sans avoir besoin du 
consentement prealable du proprietaire pour chaque depense sur ce chapitre. 

En plus de ce renouvellement normal, il se peut qu'au cours de l'exploitation 
d'autres travaux doivent etre effectues soit pour maintenir l 'hötel ä son niveau de 
classe internationale, soit parcequ'ils sont imposes par la reglementation en 
vigueur. Ces travaux doivent etre executes par le proprietaire apres que le 
gestionnaire lui ait soumis une liste de ces travaux pour l'exercice suivant. 

Ces depenses ne touchent pas ä l '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 i'hötei. 

De plus, un budget annuel est prevu pour le remplacement du petit materiel 
d'exploitation (argenterie, lingerie, porcelaine, verrerie, outillage d'entretien, petit 
materiel de cuisine, uniformes, etc.) 
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4. LE CONTROLE EXERCE PAR LA CHAINE 

Les contrats de gestion font souvent mention du contröle de ['exploitation 
de l'hötel exerce par la chame. II comporte la supervision des budgets annuels, 
l 'analyse des statistiques, les rapports financiers et commerciaux, I'assistance 
technique par des specialistes dans divers domaines de l'exploitation. Tout ces 
operations constituent en realite des mesures internes de la chame qui servent ä 
raccomplissement des täches de gestion qu'elle assume par le contrat. Ii serait 
done logique que les frais de ces activites soient supportes par la chatne qui, dejä, 
reeoit sa remuneration pour l'ensemble de ses activites. En pratique, cependant, 
quelques chaTnes font payer par Thötel au moins une partie de ces frais qui relevent 
de l'activite de ces experts (y inclus l'hebergement) doivent etre couverts par 
l 'hötel qui beneficie des services de ces experts. 

5. REMUNERATION DU GEST10NNA1RE 

Dans la plupart des contrats, fa remuneration du gestionnaire se compose 
d'une remuneration de base qui est d'habitude exprimee en pourcentage du chiffre 
d'affaires de (de 2,5 ä 4%), et d'une remuneration complementaire qui consiste en 
un pourcentage du resultat brut d'exploitation (RBE) de 10 ä 15 pour cent. 

Dans les contrats de gestion des hotels dont l 'exploitation ne semble pas 
rentable, tout au moins au debut, les contrats prevoient souvent une redevance de 
base minimale qui consiste en une somme annuelle forfaitaire, qui est independante 
du chiffre d'affaires (revenu brut) realise par l 'hötel. Si le pourcentage du chiffre 
d'affaires determine par le contrat comme redevance de base est superieur ä cette 
redevance minimale, le gestionnaire recevra le montant plus eleve. 

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

Le resultat brut d'exploitation est obtenu en deduisant du chiffre d'affaires 
toutes les depenses d'exploitation de l'hötel. Les depenses plus importantes sent 
enumerees comme etant deductibles du chiffre d'affaires en vue d'obtenir le 
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 le resultat brut 
d'exploitation. 
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Nous reproduisons ici une enumeration typique des frais d'exploitation: 
"seulement dans la mesure oü elles s'appliquent ä l 'expioitation de l'hötel pendant 
la periode consideree, les deductions s'entendront les depenses ci-apres definies: 

frais de personnel (salaires fixes et proportionnels, charges sociales, 
logement, frais de voyage, de conge, impöts sur les salaires et 
transport, assurances, frais de selection et de recrutement et frais 
medicaux et de visite d'embauchage, depenses de formation 
professionnelle; coüt du materiel pedagogique, cotisations aux caisses 
de retraites, etc.) 

coüt de marchandises, matiere premieres et fournitures consommees 
dans le cadre de l'expioitation courante de l'hötel; 

frais d'exploitation et d'entretien des vehicules de transport propres 
ä l 'hötel; 

depenses d'entretien et de reparation necessaires ä l 'expioitation 
courante de l'hötel, y compris notamment la depreciation du petit 
materiel hötelier (comme defini dans le plan comptable); 

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

pour creances non encore recouvrees ä la clöture de l'exercice 
ainsi que pour les conges payes; 

tous impöts et taxes afferent ä l 'expioitation ä l 'exclusion de 
l' impöt sur les benefices industriels et commerciaux, de l' impöt 
minimum forfaitaire sur les societe et ceux incombant 
normalement au proprietaire; 

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

les commissions et frais d'intervention verses ä tous ägents de 
vente et de reservation, les frais d'abonnement et redevances 
dus ä des organismes de reservation du Groupe ou exterieurs, 
avec l'accord prealable du Proprietaire; 
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les frais de publicite et de promotion commerciale ainsi que la 
quote-part de l 'hötel dans les frais de notoriete de la chame; 

les frais d'assurance y compris des primes afferentes aux 
polices d'incendie, degäts des eaux, vols des biens du 
Proprietaire, bris de machines et Celles afferentes ä la garantie 
des dommages accessoires et/ou indirects causes par les 
risques couverts dans le cadre de ces polices; 

les frais de justice; 

les frais de voyage, d'heberoement et d'assurance du personnel 
du qestionnaire encourus au cours des missions d'inspection et 
de promotion commerciale que celui-ci est amene ä faire dans 
le cadre du present contrat, etant precise que ces fais entrent 
dans le cadre du Budget previsionnel approuve par le 
Proprietaire pour etre rembourses; 

la remuneration de base payable au gestionnaire." 

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

Ainsi quelques contrats prevoient une dotation o|Dligatoire au fonds de 
renouvellement du mobilier, du materiel et de l 'equipement dont on a parle plus 
haut. 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 facon indirecte que 
cette dotation n'etait pas deductible du chiffre d'affaires pour obtenir le resultat 
brut d'exploitation. En d'autre termes, eile reste exclusivement ä la charge du 
proprietaire car seulement les frais d'entretien et de reparation courants et les 
dotations au compte pour le renouvellement du "petit materiel hotelier" sont 
prevues d'etre deductible pour obtenir le resultat brut d'exploitation. 

Certains contrats ne considerent meme pas les dotations au compte 
"Provision pour pertes resultant des creances irrecouvrables" comme deductibles 
du chiffre d'affaires pour obtenir le resultat brut d'exploitation, bien que le meme 
contrat stipule que le gestionnaire est responsable de la gestion financiere, qu'il 
determine la politique de credits et controle les credits accordes aux clients. De 
cette facon le gestionnaire obtient sa remuneration complementaire basee pour 
partie sur une base fictive du chiffre d'affaires qui ne sera jamais realise, alors que 
la perte en resultant est supportee par le proprietaire seul. 
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Dans certains contrats, les frais de voyage d'inspection de l'hötel par les 
^experts de la chaTne et les frais de voyage des agents de commercialisation de la 
chaTne sont debites ä l 'hötel sans meme qu'un budget de ces frais ait ete etabli ä 
l 'avance et soumis ä l 'approbation du proprietaire ou sans que le proprietaire ait 
donne son accord prealable. 

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

les interets passifs provenant les emprunts et credits obtenus par le 
proprietaire de l'hötel pour sa construction et amenagement; 

les dotations aux fonds d'amortissement du bätiment, du mobilier, du 
materiel et de l'equipement de l'hötel; 

les impöts sur les benefices industriels et commerciaux, l ' impöt sur les 
societes, la patente et l ' impöt foncier. 

Les primes d'assurances contre incendie ou degäts similaires du bätiment et 
de l'equipement sont considerees dans certains contrats comme ne concernant que 
le proprietaire, alors que dans d'autres contrats, ce qui est plus correct, elles sont 
considerees comme des depenses d'exploitation et par consequent comme 
deductibles du chiffre d'affaires pour obtenir le resultat brut d'exploitation. 

Quelle que soit la remuneration du gestionnaire, les contrats stipulent 
toujours qu'elle s'entend nette de taxes et impöts et que le proprietaire doit assurer 
son transfert ä l 'etranger dans la monnaie etablie par le contrat. 

5. SERVICE D'ACHATS 

Les grandes chames hötelieres ont leurs service central d'achats qui, ä la 
demande du proprietaire, effectue pour son compte le choix des equipements et 
des fournisseurs, les negociations des contrats et des prix, les passations de 
commandes et les expeditions. En contrepartie de ces services, le gestionnaire 
recoit une commission fixee ä un pourcentage (5% par exemple) de la valeur FOB 
des equipements ou marchandises achetes par son intermediaire, payable ä 
reception de la facture correspondante. 

Quelques chames cependant, surtout lorsqu'elles font face ä un partenaire 
faible, s'arrogent parfois le röle de determiner la politique d'achats et notamment 
le 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 d'etre obtenues 
localement". 
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Pratiquement une teile clause ouvre les portes aux achats ä l 'etranger meme 
si le pays en question produit les memes articles et d'autre part, cela enleve au 
proprietaire la possibilite d'un contröle effectif de tels achats alors que les achats 
par Thötel meme peuvent etre contröles de beaucoup plus pres. 

II est difficile de concevoir que la chatne, surtout quand eile meme tient des 
marchandises en stock, sacrifie ses propres interets dans le but d'approvisionher 
Thötel dans le meilleur interet du proprietaire de Thötel et du pays oü se trouve 
Thötel. 

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 döfavorables au proprietaire ne puissent se glisser 
dans le texte. 

Dans la plupart des cas, ces questions sont d'ordre technique et les contrats 
les traitent d'une facon assez uniforme. Ces elements des contrats sont le resultat 
d'une longue experience et servent ä preciser les droits des parties au contrat pour 
eviter des malentendus. Iis traitent du fonds de roulement, de divers comptes 
bancaires, des assurances ä contracter, du contröle de Texploitation par le 
proprietaire, du renouvellement du contrat, de la resiliation 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 ä la chaTne. Ce sont egalement les frais de commercialisation et de 
publicite effectuees par la chaTne y inclus les frais de reservation, les frais de 
formation professionnelle, les frais d'inspection de Thötel et de Tassistance fournie 
par les experts de la chaTne meme quand ces derniers frais sont limites au transport 
et hebergement et finalement, les frais et benefices du service central d'achats. 
Ce ne sont pas des depenses insignifiantes comme on le verra par la suite. 
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Chaoitre II 

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

1. CONTRAT DE BAIL 

Les contrats de bail de l'hötel sont similaires aux contrat de gestion. Dans 
ce cas, la chame gere l'hötel pour son compte avec l'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'hötel a ete loue contre 
paiement d'un loyer annuel forfaitaire.. 

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

Le benefice (resultat) brut d'exploitation est determine de telle facon que les 
creances non recouvrees soient deduites du chiffre d'affaires pour obtenir le 
resultat brut d'exploitation. 

Sont egalement deduits certains frais qui, dans les contrats de gestion, 
incombent au proprietaire, tels que les frais d'adaptations et de constructions pour 
ameliorer l 'aspect et l 'agencement Interieur du bätiment et necessaires au 
fonctionnement d'un hotel de ce standard. Dans les contrats de bail, ces frais 
d'amelioration sont en principe finances par le revenu de l'hötel, comme des frais 
d'exploitation. 

Quand il s'agit de bail, le fonds de roulement de l'hötel est fourni par la 
chatne qui le gere. 

Les contrats de bail tout autant que les contrats de gestion, peuvent contenir 
des clauses d'assistance au proprietaire au Stade de preouverture ou bien cette 
assistance peut faire l '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 l 'equipement de l'hötel. 
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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 
le nouveau gestionnaire ou preneur en bail accepte de gerer. 

Les services rendus au Stade preouverture ne font que preparer la gestion 
future de i'hötel et ces activites ne different pas de beaucoup d'un contrat ä un 
autre. 

Genecalement, elles consistent en: 

la definition de l'organisation generale de I'hötel et du calendrier des 
activites de preouverture; 

la selection et au recrutement du personnel de I'hötel ä tous les 
niveaux et ä la mise en oeuvre d'un programme de formation; ' 

l 'organisation et ä la mise en route de divers departements de I'hötel; 

la negociation des contrats d'assurance; 

l 'achat des stocks initiaux; 

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

la definition de la politique de commercialisation de I'hötel et ä la mise 
en oeuvre les differentes actions aupres les cibles du marche; 

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, 

l 'organisation de l' inauguration de I'hötel. 

En outre la chame engagera, avec la cooperation du proprietaire, toutes 
demarches pour obtenir les licences et autorisations necessaires. 

Un budget de ces activites est etabli. II doit etre approuve par le proprietaire. 
II couvre les coüts et depenses des activites de preouverture, incluant les frais de 
voyages et de sejour et les frais encourus pour les services fournis par les chames 
pour le temps reel passe pour l'accomplissement de ces täches, et ensuite 
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les frais du personnel de l'hötel y inclus les frais de formation; 

le coüt de promotion et de publicite de preouverture; 

le coüt des ceremonies d'inauguration; 

toutes depenses administratives y compris le coüt de l'obtention des 
licences et autorisations necessaires, les honoraires d'avocats ou de 
Consultants; 

les depenses ä engager pour une exploitation partielle de l'hötel avant 
la date de l'ouverture. 

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

Le proprietaire met ä la disposition du gestionnaire le montant necessaire ä 
l 'achat des stocks initiaux dont le budget detaille avait ete soumis et approuve au 
prealable. 

Le gestionnaire est oblige de soumettre au proprietaire un releve des 
depenses engagöes. 

Dans d'autres contrats d'assistance au Stade de la preouverture, le contrat 
prevoit une remuneration forfaitaire que la chaTne recevra pour ses services ä ce 
Stade. Cette remuneration ne couvre toutefois pas les frais de voyage et 
d'hebergement des experts et du personnel engages avant l 'ouverture de l'hötel et 
l 'enserrible des frais directs de publicite et de promotion. 

Ces dernieres depenses sont prevues dans un budget qui doit etre approuve 
par le proprietaire. Ce budget est finance par les versements du proprietaire dont 
la moitiö trois mois avant la date d'ouverture de l'hötel et l 'autre moitie ä 
l 'ouverture de l'hötel. 

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

On voit done que la seule difference entre ce dernier cas et le cas precedent 
est que dans celui-ci, tout a ete presente comme etant des frais aldrs qiie dans le 
deuxieme cas, une somme forfaitaire a ete stipulee comme honoraire du 
gestionnaire et ce ne sont que les frais de voyages qui sont consideres comme 
depenses directes non couvertes par les honoraires. 
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3. CONTRAT D'ASSISTANCE TECHNIQUE 

a) Nouvelles constructions 

Quand il s'agit de construire un hotel dont la gestion sera confiee ä una 
grande chaTne internationale, un contrat d'assistance technique est habituellement 
conclu avec la chame pour l'elaboration du projet, la construction de I'hötel et son 
equipement. Les grandes chames ont leurs propres architectes et Ingenieurs d'une 
part et, d'autre part, leurs normes etablis en ce qui concerne les materiaux, 
equipements, mobiliers, etc. ä utiliser dans la construction et requipement des 
hotels pour qu'ils puissent satisfaire aux exigences de qualite propres ä la chaTne. 
En consequence, elles exigent une collaboration etroite avec leurs services 
techniques dans l'elaboration des plans, l'execution des travaux et le choix de 
Tequipement et des decorations. Dans ce but le proprietaire s'engage par contrat 
que I'hötel sera construit et equipe en accord avec les plans, specifications et devis 
soumis par le futur gestionnaire. Les principals dispositions d'un tel contrat sont: 

- le gestionnaire soumettra un programme architectural preliminaire pour 
I'hötel ainsi que sa conception d'ensemble. Ce programme sera- ensuite 
elabore par les bureaux ou personnes embauches par le proprietaire et qui 

• prepareront les plans et devis detailles aussi bien de l'exterieur que de 
l'interieur de I'hötel. Ces plans et devis detailles porteront sur la 
construction structural, les travaux mecaniques y inclus, les installations 
d'adduction d'eau, chauffage, climatisation, installation frigorifiques, 
ventilations, installation ^lectriques, systemes de communications. Ces 
plans doivent etre accompagnes d'une estimation detaillee du coüt de 
construction qui doit etre approuvee par le proprietaire et le gestionnaire. 

- le gestionnaire consultera les architectes et autres experts du proprietaire 
et supervisera l'execution des travaux de construction de facon que les 
connaissances et l'experience de l'equipe des architectes, decorateurs et 
entrepreneurs du gestionnaire pussent influencer l'aspect et la fonctionnalite 
de I'hötel ä construire. 

- le meme processus s'applique aux decorations interieures et au dessin du 
mobilier. 

-en outre, le gestionnaire soumettra ä l'approbation du proprietaire le budget 
de l'equipement de I'hötel et du petit inventaire et lui communiquera les 
adresses des firmes oü ces fournitures peuvent etre achet^es dans les 
conditions les plus avantageuses. 
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Cette cooperation est d'une importance capitals car eile rend possible la 
creation d'un hotel qui satisfera aux exigences les plus modernes en ce qui 
qoncerne l'aspect et la fonctionnalite d'un hotel de haut standing. En revanche, le 
gestionnaire conscient des avantages que lui procure la superiority de ses 
connaissances dans ce domaine est porte ä exiger une remuneration souvent 
beaucoup trop eleve pour ses services. Elle peut atteindre jusqu'ä trois pour cent 
du c'oüt du projet y compris les batiments, le materiel, le mobilier et I'equipement. 
II faut bien entendre qu'il s'agit ici üniquement de l'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 le proprietaire et payee par lui. 

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

Certaines chaTnes hotelieres moins exigeantes n'exigent pas que I'hotel soit 
construit et equipe selon les normes propres ä la chaine, mais plutöt que I'hotei soit 
d'une apparence agreable pour un hotel de la categorie choisie et que les 
differentes zones de I'hotei soient implantee de facon ä assurer une bonne 
fonctionnalite de ses services. 

Ici aussi le gestionnaire ätablit le programme de I'hotei 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 
fonctionnalite des services hoteliers. 

Durant l 'execution des travaux il verifiera que les specification, imperatifs 
techniques, schemas d'implantation recommandes par le gestionnaire et acceptes 
par le proprietaire soient bien respectes. 

Le gestionnaire apportera au proprietaire son assistance pour la definition, 
ie choix, la commande et la mise en place du mobilier et de I'equipement, la 
preparation des appels d'offres, le choix des fournisseur et la preparation des 
commandes. Et evidemment le gestionnaire sera charge des activites de 
preouverture et de la gestion de I'hotei quand I'hotei sera termine. 

b) Renovation des etablissements 

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

La renovation est parfois financee par les revenus propres de I'hötel qui reste 
ouvert durant la renovation, la surveillance des travaux peut alors etre confiee au 
gestionnaire de I'hötel. L'etude des travaux de renovation peut etre decomposee 
en devis separes pour divers travaux ä effectuer. Ces devis peuvent etre demandes 
aux entrepreneurs de tels travaux et toute l'operation peut etre moins couteuse 
pour le proprietaire. Dans de tel cas cependant, il est essentiel que le proprietaire 
assure un contröle effectlf de tous les travaux et fournitures qu'exige la renovation, 
depuis la preparation du budget des travaux jusqu'ä leur execution. Autrement, les 
frais de renovation pourront facilement etre gonfles par des participants peu 
scnipuleux ou bien les travaux seront executes en quantite ou qualite inferieures 
ä Celles du devis. 

4. BAIL DE VILLAGES DE VACANCES 

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

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

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

Les clauses de ces contrats sont tres varies, mentionnons cependant 
certaines dispositions. Quand le loyer presente un montant fixe, celui-ci est modifie 
suivant un indice des prix etabli pour la monnaie de paiement du loyer. 
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Les bätiments des villages de vacances exigent l 'entretien permanent et des 
reparations et renovations frequentes dont le coüt est plutöt important par rapport 
au chiffre d'affaires. II s'agit dans la plupart des cas des pieces de rechange et du 
remplacement du materiel et des equipements Importes que le preneur en bail peut 
se procurer plus facilement que le proprietaire. 

Dans les contrats de ball de villages de vacances, le preneur du bail est ä 
present oblige de prendre ä sa charge les reparations et remplacements de tous les 
biens mobiliers et immobiliers, meme si ceux-ci sont ä l 'ordinaire entretenus et 
remplaces par le proprietaire. 

D'autre part, le preneur en bail prend ä sa charge exclusive le paiement des 
primes d'assurance et meme de Celles qui son habituellement ä la charge du 
proprietaire. 

A la fin du bail, le preneur doit restituer l 'ensemble hotelier loue en bon etat 
d'entretien. 

Certains contrats de bail tiennent compte des travaux importants de 
renouvellement de l 'hötel et de ses installations, mobilier et equipement.qui sont 
necessaires pour qu'il puisse servir comme etablissement de la categorie envisagee. 

Ces travaux apres que leur enumeration et estimation des coüts aient ete 
faites, sont confies au preneur du bail qui les entreprendra pour le compte du 
proprietaire et en deduira le coüt avec interets du loyer ä verser au proprietaire dans 
les annees ä venir. 

Ces travaux, dont la plupart sont effectues durant la morte saison, ainsi que 
leur coüt, doivent etre strictement contröles par un expert (architecte) du 
proprietaire aussi bien ä l 'occasion de la determination des travaux ä executer et 
du mobilier, materiel et equipement ä remplacer, que durant l 'execution des travaux 
et la livraison et mise en place du mobilier, du materiel et de l 'equipement. 

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

Les autres formes de contrat et tout particulierement ceux relatifs ä la 
preouverture et l 'assistance technique sont des occasions offertes aux 
gestionnaires des hotels non seulement d'imposer des normes specifiques ä leurs 
methodes et types d'exploitation mais egalement d'augmenter les charges 
encourues par les promoteurs de projets hoteliers. 
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Una approche realiste des rapports d'interet mutueis et des responsabilites 
encourues par les parties concernees devraient conduire ä une meilleure repartition 
des charges. 

A cet egard Ton devrait tenir compte non seulement de la fonctionnalite des 
installations et equipements mais du produit touristique ä promouvoir et du 
developpement futur de l'operation impliquant une prise en main progressive de 
l'entreprise par des competences locales et la reduction effective de la dependance 
du pays höte vis-ä-vis de l'etranger. 

Les differents types de contrats de gestion et d'exploitation ne tiennent pas 
souvent compte du cas oü le gestionnaire devrait changer et que l'entreprise doit 
continuer de fonctionner au benefice de l' investisseur principal. 
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Chaoitre III 

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

Un hotel peut etre gere: 

- par le proprietaire lui-meme; 

- par un directeur nomme par le proprietaire; 

- par une societe de gestion nationale; 

- par une societe de gestion etrangere; 

- par une chatne höteliere transnationale. 

La presente etude ne s'occupe que de Thötellerie qui est necessaire pour le 
fonctionnement du tourisme international etant entendu que celui-ci comprend les 
voyages des hommes d'affaires, fonctionnaires en mission, participants aux 
conferences, congres, seminaires et, bien entendu, les voyageurs d'agrement (ou 
de vacances). 

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

Par consequent, les evaluations ä 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 meme 
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 
etablissements d'hebergement dont la grande majorite appartient ä des 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'hebergement susceptibles d'etre 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 proprietaires et qui, par le passe ont connu une 
certaine clientele international. Ces hotels survivent encore avec une tenacite qui 
merite d'etre admiree 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 difficultes croissantes dans leurs efforts pour 
maintenir leur standing et tot ou tard ils ne pourront plus echapper ä la degradation. 
En tout cas r  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 temoigne d'un certain essor 
economique, de riches nationaux ou des societes 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 le pays meme ou ä l 'etranger. 
Ces hotels correspondent ä une demande certaine d'hommes d'affaires de la region 
et meme d'outre mer qui recherchent des etablissements confortables et modernes 
mais moins chers que ceux qui sont geres par les grandes chaines internationales. 
Leurs proprietaires se sont sentis capables de faire construire et equiper des hotels 
de classe internationale et pouvant soutenir la concurrence des hotels geres 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 financiere exterieure, constituent apres les 
corrections necessaires des exemples ä 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 escomptes. Le manque de 
professionnalisme est souvent cause des lacunes. 

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

- un programme de l 'hötel mal etabli, avec les surfaces de differentes zones 
des services mal proportionnees, implantation mal faite. II en resulte une 
fonctionnalite inadequate et par consequent des frais de fonctionnement plus 
eleves; 

- aspect exterieur et interieur de l 'hötel le plus souvent peu attractifs; 
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- mobilier et decorations interieurs de faible qualite et d'un goüt douteux. 

II y eut meme des cas oü des plans complets d'un hotel de large capacite qui 
n'ont pas ete acceptes dans un autre pays en raison de leur pauvre qualite ont ete 
achates ä un prix d'occasion par un promoteur africain et util ises pour la 
construction d'un hotel. Le resultat en etait que, la construction de cet hotel s'est 
averee beaucoup plus coüteuse que cela ne I'aurait ete si les plans et devis avaient 
ete proprement etablis, sans parier de l 'aspect de Tensemble de l 'hötel et de sa 
fonctionnalite qui sont de veritables congeres dans l 'environnement. 

Avec des fausses economies on obtient parfois un coüt de construction et 
d'equipement moindre mais en revanche le mobilier, le materiel et l 'equipement se 
deteriorent beaucoup plus rapidement et l 'entretien et les remplacements 
deviennent beaucoup plus coüteux, sans ne pas parier de l 'aspect general de 
l 'hötel. 

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

C'est pratiquement par l 'exemplarite de tels hötels que Industrie höteliere 
d'un pays peut atteindre un niveau plus eleve car les cadres et autre personnel de 
tels hötels apprennent ä se servir des innovations dans Industrie höteliere et 
repandent par la suite si les conditions en sont offertes leurs connaissances ä 
d'autres hötels oü ils obtiendront des postes plus eleves. 

En Tunisie, en Grece, en Espagne, etc., au debut du developpement du 
tourisme international, I 'Etat a entrepris la construction des premiers hötels de haut 
standing qui ont ensuite servi de modeles ä d'autres hötels de la meme categorie 
ou des categories inferieures qui ont ete construits par les investisseurs prives. Si 
I 'Etat est investisseur, et qu'il ait des possibilites bien plus importantes qu'un 
investisseur prive et pouvant aussi s'assurer la cooperation des meilleurs 
architectes, Ingenieurs et experts höteliers, la cooperation avec des chaTnes 
hötelieres internationales presente des avantages considerables. Ainsi vis-ä-vis des 
architectes, si competents qu'ils soient, I 'Etat peut toujours discuter des'solutions 
proposees et leur substituer des alternatives moins appropriees mais qui coütent 
moins eher. Vis-ä-vis d'une chaTne transnationale, de telles deteriorations du projet 
sont moins faisables etant donne que la chaTne insiste sur ses normes de qualite 
sans lesquelles la chaTne ne serait plus ce qu'elle est. 
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Une autre faiblesse des hotels geres par un directeur embauche par le 
proprietaire ou meme geres par des societes nationales de gestion, que le 
proprietaire soit une personne ou une societe privee ou une entreprise d'Etat, est 
que le proprietaire tente de retirer de l'hötel 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 remplacements et le renouvellement du 
mobilier, du materiel et de I'equipement. Une chame transnationale peut prendre 
une attitude beaucoup plus ferme ä l'egard du proprietaire en se basant d'une part 
sur les obligations contractuelles et d'autre part sur les standards acceptes de la 
chame (normes de qualite). 

Ces avantages de la gestion par une chame höteliere peuvent paraTtre plutöt 
theoriques. Cependant, ils sont, en realite d'ordre tout ä fait pratique car il suffit 
d'entrer dans un hotel pour s'apercevoir qu'il est gere par une chame transnationale 
ou par un autre gestionnaire. 

Tous les contrats de gestion conclus avec une chame höteliere prevoient 
I'autorite exclusive du gestionnaire en ce qui concerne le recrutement du personnel, 
les conditions de travail, Taffectation et le detachement des employes ainsi que leur 
licenciement le cas echeant, evidemment dans le cadre des lois en vigueur. Un 
gestionnaire for parvient ä maintenir cette autorite malgre les pressions auxquelles 
il est- expose, ce qui est essentiel pour le maintien de la discipline aupres du 
personnel. Les societes de gestion höteliere nationales, et ä fortiori les directeurs 
embauches directement par le proprietaire, n'ont pas la meme autorite ni le soutien 
d'une grande organisation. Cela se reflete sur la qualite des services, le contröle 
efficace des marchandises et autre materiel, le nombre et l 'assiduite du personnel 
etc. 

Mais l'avantage de la gestion par une grande chame höteliere consiste 
surtout dans la quaJite du personnel dirigeant expatrie que la chame assure pour la 
gestion de l'hötel. Une grande chame peut retirer de ses autres hötels des 
specialistes dont eile connaTt les competences eprouvees dans la pratique pour 
former une equipe homogene dont eile peut garantir la qualite des prestations, 
meme dans un environnement different. 

Les personnes choisies ne doivent pas craindre la nationalisation de leur 
emploi car apres une periode determinee passee dans l'hötel ä l 'etranger, elles ont 
la possibilite d'etre transferees ä un autre hötel de la meme chame soit dans un 
autre pays etranger soit dans leur propre pays. De plus, elles participent aux 
assurances sociales de groupe pour le personnel de la chame et par consequent 
elles savent qu'on s'occupe d'elles et se contentent d'un traitement moins eleve 
que celui qu'exigent leurs collegues qui sont embauches pour un poste determine 
par une petite societe de gestion, ou directement par le proprietaire de l'hötel dans 
un pays etranger, et qui se trouvent dans une situation bien plus precaire. 
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De plus c'est souvent un personnel integre et devoue ä son travail qui est en 
mesure de faire marcher les services proprement, de prevenir les gaspil lages et vols 
et de rendre effectifs le systeme de controle etabli par la chaine 1/. 

Un autre avantage de la gestion par une chaTne transnat-ionale concerne la 
comptabil ite: un systeme de controle eprouves, tenue ä jour de tous les comptes 
et registres de facon ä avoir ä tout instant une vision precise de la situation 
financiere et comptable de Thötel. Dans les hotels geres par des societe nationales 
de gestion ce n'est pas toujours le cas, ce qui presente un certain nombre 
d'inconvenients. 

On peut allonger cette l iste en y ajoutant les avantages que procure ä une 
chaTne renommee ainsi que l 'etablissement de relation d'affaires avec les agences 
de voyages et la clientele individuelle'. On peut souligner e^alement l 'eff icacite de 
la formation professionnelle au Stade de preouverture. 

Si, cependant, on veut encore pus etendre cette l iste pour y faire figurer 
egalement la formation professionnelle au cours de la gestion, le systeme de 
reservation, la commercialisation et la publicite, le systeme du controle interne de 
la chaTne etc., on ne peut pas considerer leur uti l i te sans se demander si celle-ci est 
assez importante pour justif ier son coüt qui est mis ä la charge du proprietaire de 
l 'hötel. Oes questions font le sujet des chapitres suivants. 

II est indubitable qu'au Stade actuel du developpement du tourisme en 
Afrique et plus particulierement le 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 ä celle des chames internationales. II faudrait cependant tenir en 
memoire la grande difference de conditions economiques, polit iques et 
psychologiques dans lesquelles operent ces deux types de gestion qui au lieu d'etre 
complementaires en sont arrives ä etre "concurrents" au detriment des experiences 
nationales. 

1/ 
II y a cependant un inconvenient quand la chaine accepte de gerer un hotel dejä existant qui a garde 
l 'ancien personnel local. Un grand nombre de tels employes ont ete dans les services de l 'hötel 
pendant de nombreuses annees. l is se connaissent tous et i ls ont pu acquerir des habitudes 
prejudiciables au bon fonctionnement de l 'hötel et ensemble i ls peuvent former des blocs de 
resistance ä l 'equipe de la chaine qui a recemment assume la gestion. Dans ce cas un triage de 
personnel devient une necessite quitte ä faire transferer eventuellement des employes individuels a 
d'autres hötels du meme proprietaire. 
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Chaoitre IV 

LA REALITE DE LA GESTION HOTELIER: ETUDE DE CAS 

Durant les periodes d'essor du tourisme dans les pays ä vocation touristique 
indiscutable, les chames hötelieres aussi bien que les proprietaires des hotels font 
plus ou mois des bonnes affaires et ne pretent pas beaucoup d'attention aux 
faiblesses inherentes leurs relations mutuelles ou meme ne s'en apercoivent pas. 
Cette Situation euphorique a tendance ä masquer la realite des choses. 

Ce n'est que dans les pays moins favorises au point de vue touristique et 
dans les periodes d'affaiblissement de la demande et de deterioration des 
conditions economiques que certains aspects de la gestion höteliere, negliges dans 
les temps plus fastes, montent ä la surface et deviennent des problemes veritables. 

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

Ainsi dans un pays ä vocation touristique avec un tiers du volume de son 
tourisme derivant des touristes d'agrement, la capacite des etablissements 
d'hebergement touristique exprime en chambres a plus que double au cours de sept 
dernieres annees (la derniere etant I'annee 1 984) Tandis que le nombre des places-
lits a- triple. Les arrivees des touristes internationaux dans les etablissements 
d'hebergement ont suivi la meme tendance d'accroissement jusqu'en 1 982, pour 
tomber en 1 983 et se retablir partiellement au cours de 1 984. Les nuitees ont suivi 
une courbe similaire mais avec des oscillations plus prononcees. 

Le resultat de ce developpement a ete une baisse des taux d'occupation avec 
le taux annuel d'occupation des lits qui, de 34,3% en 1 977 est tombe ä 23,5% en 
1984. 

La saisonnalite du mouvement touristique dans ce pays n'est pas tres 
prononcee en raison de la part preponderante des touristes venant pour des 
affaires. Neanmoins, le nombre des nuitees des differents trimestces a ete en 1 983 
de: 

- 31 % au cours du premier trimestre; 

- 10,5% au cours du deuxieme trimestre; 

22% au cours du troisieme trimestre; et 
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- 29% au cours du quatrieme trimestre. 

Cependant un hotel qui est frequente surtout par les touristes de vacances 
venant de l'Europe a montre une saisonnalite plus prononcee avec 68% des nuitees 
annuelles tombant dans les mois d'hiver en Europe compare avec 60% pour 
l'ensemble de Thötellerie. 

Sans atouts touristiques spectaculaires et ne disposant que des moyens 
insignifiants pour la publicite et la promotion de ventes, ce pays n'a pu etablir que 
l'image touristique d'un pays offrant des possibilites balneaires au moment de 
l'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 ä 
l'Europe en raison du transport a^rien moins coüteux. 

De son cöte, Tadministration d'Etat au tourisme a fait tout ce qui est en son 
pouvoir pour organiser un transport moins coüteux depuis certains marches de 
voyages en Europe et quelques resultats ont ete obtenus. 

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

L'un des hotels de la capitale a change recemment de gestionnaire et il est 
maintenant gere par une societe de gestion qui est une grande chame 
transnationales. Avant, cet hotel a ete gere par une societe de gestion hoteliere 
regionale et I'exploitation a enregistr^ depuis l'inauguration de l'hötel une serie de 
resultats bruts d'exploitation negatifs. Le nouveau gestionnaire, c'est-a-dire la 
chame transnationale, a augmente les prix d'hebergement et dejä au cours du 
premier exercice reduit les frais du personnel 2/ d'un cinquieme, reduit le coüt 
des nourritures et boissons. Aussi, a-t-elle reussi ä 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' augmente que de 2,5%, mais il est 
premature de tirer des conclusions sur l'efficacite de la publicite et de la 
commercialisation du nouveau gestionnaire dans un temps aussi bref (un peu plus 
d'une annee). II est ä noter toutefois que plus des deux tiers des frais de 
commercialisation et de publicite ont ete utilises pour la commercialisation et la 
publicite effectuees directement par l'hötel. 

2/surtout les frais du personnel de l'administration. 
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Avec les frais du personnel evalues seulement ä 23,6% du chiffre d'affaires, 
on ne volt pas ce que le gestionnaire a pu faire dans le domaine de la formation 
professionnelle. 

Un autre hotel de la meme capitale, qui se trouve sur un site privilegie, a ete 
gere par la meme chame transnationale depuis son ouverture en 1978. II a pu 
maintenir un taux d'occupation des chambres annuel entre 62 ä 72 pour cent. 
Durant toute la periode d'exploitation il a pu realiser des resultats bruts 
d'exploitätion entre 13,5 et 21 pour cent du chiffre d'affaires. 

Les rapports financiers sur l 'exploitation n'enregistrent qu'une redevance du 
gestionnaire de 3,5 pour cent du chiffre d'affaires alors que le 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 complementaire de 1 5% du resultat 
brut d'exploitation. II parait done que la remuneration du gestionnaire ait ete 
reduite ä l 'occasion du renouvellement du contrat. 

Dans ces conditions, un accroissement du taux annuel d'occupation des 
chambres au delä de 80 pour cent assurerait une rentabilite tres satisfaisante de 
l 'hötel. II n'est pas probable qu'un tel resultat puisse etre obtenu uniquement avec 
la clientele d'affaires ou, si cela etait possible, ce ne serait qu'au prejudice des 
autres hotels sur place qui se trouvent dans une situation plus difficile. II faudra 
done tächer d'attirer un volume plus important du tourisme de vacances. Pour cela 
le role de la publicite et de la commercialisation devient encore plus important. 

Jusqu'ä present ces activites de publicite et de commercialisation ont ete 
effectuees surtout par la chame et leurs frais se sont chiffres ä 2,5 pour cent du 
chiffre d'affaires de l 'hötel. 

Un autre hotel en ville, gere par une autre grande chame transnationale, 
convient pour les delegations officielles les hauts fonctionnaires en mission, les 
participants ä des congres et conferences et les hommes d'affaires mais pas pour 
les groupes de touristes en vacances. Des son inauguration l 'hötel a souffert d'un 
taux d'occupation de chambres largement insuffisant. Au cours du dernier exercice 
il n'a ete realise que de 46 pour cent du taux d'occupation. Aussi le resultat brut 
d'exploitation a-t-il ete negatif. Dans ces conditions la formation du personnel a 
ete reduite ä un niveau symbolique de 0,4 pour cent du chiffre d'affaires, et meme 
les achats par l ' intermediaire du service central d'achats de la chaTne ont ete 
insignifiants. La publicite et la commercialisation ont ete largement effectuees par 
l 'hötel meme alors que la chaTne s'est contentee, avec la publicite pour la chaine, 
de 1 pour cent du chiffre d'affaires de l 'hötel qui vient s'ajouter aux 3,5 pour cent 
de la redevance de base pour l 'ensemble de la gestion. De plus, l 'hötel lui-meme 
a depense 2,5 pour cent du chiffre d'affaires pour sa propre publicite et 
commercialisation auxquels on doit ajouter encore un pour cent ä 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, le taux d'occupation des 
chambres n'a augmente que faiblement pour atteindre 45,7% ce qui ne suffit pas 
pour obtenir un resultat brut d'exploitation positif. La chame qui gere l'hötel est 
cependant une des chame transnationales des plus actives parmi les chames qui 
gerent des hotels en Afrique. Ces dernieres annees eile a etafe son activite au delä 
des zones francophones pour inclure d'autres zones linguistiques en Afrique. 

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

Un autre hotel moyen, avec une clientele qui cohsiste principalement en des 
groupes en voyages ä forfait venus des pays europeens, n'est pas gere par une 
societe de gestion höteliere, mais par le proprietaire (c'est-a-dire par le representant 
de I'Etat) qui le gere ä l 'aide des consultants fournis par une societe etrangere de 
consultants. Avec une telle solution le personnel dirigeant expatrie qui 
pratiquement gere l'hötel n'a pas l'autorite necessaire vis-ä-vis de l'ensemble du 
personnel. Les cadres expatries rassembles au petit bonheur ne forment pas une 
equipe homogene et, de plu, ils ne restent pas longtemps ä l 'hötel, tandis que le 
personnel local est reste le meme et a pu adopter des attitudes et pratiques qui ne 
sont pas toujours en accord avec les exigences d'une exploitation höteliere 
efficace. II en resulte que les coüts des merchandises et des services ne peuvent 
pas etre düment contröles par le personnel expatrie de l'hötel. Par exemple, le coüt 
de nourriture et des boissons combine est 40 pour cent du chiffre des ventes alors 
que dans d'autres hötels du pays il varie entre 28 et 32 pour cent. D'autre part, 
afin de remplir l 'hötel il a ete consentis aux "tour operators" etrangers des tarifs qui 
se sont averes trop bas pour permettre une exploitation rentable. 

C'est ainsi que l'hötel 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 hötel moyen, gere par un directeur nomme par le proprietaire, 
continue de subir des pertes d'exploitation d'une annee ä une autre. Ici, les 
desavantages d'une exploitation directe par I'administration d'Etat apparaissent 
d'une facon encore plus nette. 

Dans la periode 1 982-1 985, le taux d'occupation des chambres a passe de 
77 pour cent ä 57 pour cent avec le taux d'occupation de lits en cette derniere 
annee de 40 pour cent. 
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Le nombre d'employes dans cet hotel, disons de deux etoiles, a ete de 1,7 
employes par chambre alors qu'en Tunisie le chiffre correspondant est de 0,6. Les 
employes ne sont pas pleinement utilises et leurs salaires ont ete recemment 
reduits. Ms ont beaucoup de temps pour inventer d 'autres moyens pour augmenter 
leur revenu. La plupart des employes sont ä l 'hötel depuis longtemps et ont noue 
entre eux des liens d'amiti^/d'indulgence mutuelle s'il ne s'agit pas d'une 
Cooperation organisee. Ainsi, le coüt de nourritures et boissons est de 37 pour 
cent des ventes, alors que dans les hotels bien geres il se tient ä pres de 30 pour 
cent. Le directeur de Thötel est souvent remplace et il ne peut pas compter sur une 
equipe de collaborateurs qui soutiendront ses efforts dans les divers services. De 
plus, il n'a aucun pouvoir pour congedier les mauvais travailleurs et meme ceux qui 
se sont rendus coupables de fautes graves. Meme dans le cas de flagrant delit, le 
directeur ne peut que soumettre le cas avec les preuves de culpabiNte ä l 'autorite 
supörieure qui decide du licenciement eventuel. Si le coupable est protege par 
quelqu'un d'influent, la seule sanction infligöe au coupable sera une suspension de 
travail de deux semaines. 

Un autre probleme concerne la tresorerie. La liste des clients debiteurs est 
tres longue avec des montants de dettes considerables. II s'agit ici des 
fonctionnaires de l'administration d'Etat, des banquets et receptions officiels, des 
delegations de toutes sortes, des clubs de football venus en visite etc. Beaucoup 
de ces factures restent irrecouvrables ce qui cree des problemes permanents de 
tresorerie. Lorsque le proprietaire de l'hötel est TEtat et que le gestionnaire est un 
fohctionnaire, souvent les factures impayees s'accumulent. 

•'autre part le proprietaire de l'hötel resiste ä effectuer les travaux de 
reparation et de renouvellements indispensables. A la longue, mobilier, materiel et 
equipement se trouvent en mauvais etat et il faudrait alors debourser des sommes 
tres importantes pour les remettre en bon etat. Selon des estimations recentes il 
faudrait depenser plus de $1 5 000 par chambre pour renover l 'hötel. Ces sommes 
tardent ä etre disponibles et l 'etat general de l'höte s'en ressent. 

Dans ces conditions il est presque impossible d'augmenter le taux 
d'occupation de l'hötel en faisant affluer des groupes de touristes en voyages au 
forfait organises par les taures operantes. L'hötel bien que situe sur un 
emplacement de premier choix, entoure d'un pare avec une piscine et au bord de 
la mer, reste peu utilise et ne fait que continuer ä enregistrer des pertes et ternir 
l ' image de marque du tourisme du pays en question. 

Dans un autre pays, le tourisme a augmente rapidement de 1974 ä 1979 
pour rester stationnaire ensuite avec des oscillations annuelles dont une nouvelle 
baisse en 1984. La capacite höteliere a cependant continue de s'accroTtre de 60 
hötels avec 3900 chambres en 1979 ä 85 hötels avec 5100 chambres en 1988. 
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Par consequent, le taux annuel d'occupation des chambres a baisse de 79% en 
1979 ä 40% en 1984. 

Au cours des dernieres annees la part des touristes de vacances dans le total 
des arrivees de touristes dans le pays est tombee de 55 ä 38 pour cent; l 'ensemble 
des arrivees de touristes a baisse egalement. 

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

On a explique ces variations par la recession economique dans le 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 facon 
negative et d'autre part du fait que dans la periode consideree le nombre absolu des 
touristes africains a augmente ainsi que leur importance relative a augmente de 
33,5% en 1979 ä 45,8% en 1984. 

De quelle facon l'industrle höteliere s'est eile adaptee ä cette situation? Une 
reponse partielle ä cette question sera proposee dans les lignes qui suivent, ce, 
grace ä i 'examen de quelques cas typiques. 

Un hotel gere depuis son ouverture par une chame höteliere de renommee 
mondiale a, au cours de son deuxieme exercice complet atteint le taux annuel 
d'occupation de chambres de 49 pour cent. Bien qu'il s'agisse d'un hotel de cinq 
etoiles, le nombre d'employes par chambre n'a ete que de 0,9. Cependant 4% du 
personnel etant des expatries les frais de personnel se sont chiffres ä 28% du 
chiffre d'affaires. Les frais de publicite et de commercialisation ont ete de 4,6% 
du chiffre d'affaires, dont 1,2 pour la promotion par l 'hötel meme et 3,4% pour la 
promotion par la chame. 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 loyer pour les 
terrains et immeuble de l'hötel qui doit etre paye par la societe proprietaire du 
terrain et de l' immeuble de l'hötel. 

Par ailleurs, la societe de gestion n'a recu aucune remuneration pour la 
-gestion pendant les annees 1984 et 1985, mais seulement la contribution que 
l'hötel paye ä la chaine ä titre de publicite et commercialisation et qui etait de 3,5% 
du chiffre d'affaires. 
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II faut noter cependant que la chaTne höteliere qui gere l 'hötel participe dans 
le ̂ capital social de la societe proprietaire du fonds de commerce de l 'hötel avec 
44,6% et dans le capital de la societe proprietaire des terrains et immeuble de 
Thötel avec 1 8%. 

Les frais de reservation par l ' intermediaire de la chaTne sont de 6,5 dollars 
par reservation mais 60% des reservations sont faites directement par Thötel. 

La chaTne a son service specialise de commercialisation qui maintient des 
contacts avec de grandes compagnies dont les affaires s'etalent jusqu'au pays oü 
se trouve l'hötel et les concurrents se plaignent des concessions trop importantes 
sur les prix accordes aux employes des compagnies avec lesquelles des accords 
ont ete conclus ä cet effet. 

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

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

Un autre hötel ä 4 etoiles avec une clientele d'hommes d'affaires gere par 
une autre grande chaTne n'a realise qu'un taux annuel d'occupation de chambres 
de 45%. Grace ä une gestion ferme, le coüt des nourritures et boissons s'est etabli 
de 30% du chiffre de vente. Bien que 7% du personnel soient des expatries mis 
ä la disposition de l 'hötel par la chaTne, les frais du personnel n'etaient que de 
21,7% du chiffre d'affaires et le nombre d'employes par chambre a ete de 0,7. 

Avec un revenu tres important provenant des loyers et concessions, le 
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 3/. 

Les stocks et les depenses sont contröles ä Taide d'ordinateur qui sert 
egalement ä la comptabilite et epargne le travail de 4 employes expatries. 

3/  Le revenu brut d'exploitation de 31,7% du chiffre d'affaires temoigne d'une gestion efficace, 
mais compte tenu de la faible occupation de l 'hötel, 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'hötel n'a presque pas de groupe en 
voyages ä forfait. 

La commercialisation et la publicite sont effectuees par l 'hötel meme et les 
frais de ces activites n'ont ete que de 2,3% du chiffre d'affaires au cours du 
dernier exercice. 

La chame qui gere I'hotei participe de 16% au capital social de la societe 
proprietaire de l 'hötel. 

Un autre hötel de 5etoliles et d'une grande capacite, situe dans une vaste 
jardin dans la capitale est lie ä un centre de congres 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'hötel est gere par une grande chaTne 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 done pour les congres 
organises par les grandes compagnies industrielles pour leurs vendeurs, 
representants de commerce ou pour les congres des riches associations 
professionnelles oü le travail professionnel est combine avec la vie sociale, les 
distractions varices, etc. De pus, cet hötel se prete ä l 'hebergement des groupes 
en voyage ä forfait comme point d'escale ou pour un sejour prolonge. Cependant 
au cours du dernier exercice ecoule, l 'hötel n'a pu realiser qu'un taux d'occupation 
de chambres de 43,8% et il n'est pas surprenant que l'hötel ait realise un resultat 
brut d'exploitation negatif. 

L'appartenance ä une grande chaTne internationale n'a pas aide de beaucoup 
dans cette situation quoique 5,6% du chiffre d'affaires aient ete consacres ä la 
publicite et ä la promotion de ventes, dont 3,5% par la chame et 2,1 % par I 'hote! 
directement. La publicite faite par l 'hötel doit etre approuvee par le directeur 
general de la chaTne. L'hötel a participe ä la preparation d'un numero d'une revue 
il lustree bien connue consacre au pays oü se trouve l'hötel et l 'hötel y a obtenu une 
place de choix. De meme un tournoi de golf a ete organise avec 1 80 participants 
venus d'autres pays pour un sejour d'une semaine. L'hötel a une clientele d'origine 
varices avec 57% venant de I'Europe (dont 33% de France) 23% d'autres pays 
africains, 10% de l'Amerique du nord et 7% des pays arabes. 

Presque 46% des clients sont venus par l ' intermediaire des agences de 
voyages, 24% etaient des individuels venant directement, 4% etaient des 
equipages des compagnies aeriennes, 3,5% venaient pour un congres et 1% 
representait les groupes en voyage ä forfait. 
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On considere que malgK(§ les efforts de l 'hötel et la publicite stereotype de 
la chame de la presente situation ne pourrait s'ameliorer rapidement sans une 
promotion faite par Tadministration d'Etat pour le pays meme. 

L'hötel a 726 employes, ce qui pourrait etre trop avec le present taux 
d'occupation peu eleve. Quatorze employes sont des expatries. 

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

Un autre grand hötel de 4 etoiles a ete construit (dans la meme capitale) en 
un endroit de la vil le dont le developpement et l 'expansion dependent de la 
construction d'une voie de communications rapide reliant cet endroit au centre de 
la vil le. 

L'hötel a ete construit avant la realisation de cette voie de communication, 
et maintenant le projet de cette voie a ete abandonne. Ainsi le site isole de l 'hötel 
le rend peu convenable aussi bien pour les hommes d'affaires que pour les touristes 
en vacances. II est gere par une chame höteliere competente, mais dans une teile 
Situation avec un taux d'occupation de chambres de 23 pour cent, tout ce qu'elle 
peut faire est de maintenir l 'hötel en bon etat d'entretien et par une bonne gestion 
reduire le resultat brut d'exploitation negatif. Meme les meilleures 
commercialisations et promotions de ventes ne pourront dans ces conditions 
produire des resultats durables ni redresser le degät de cette speculation fonciere 
fautive. 

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

Ces hötels construits dans le cadre d'une politique nationale d'integration 
nationale n'etaient pas done concu ä des fins commerciales suite ä des etudes de 
faisabilite en justifiant la rentabilite economique. Aussi, compte tenu de leur röle 
politique et social et des conditions economiques nationales du moment, ont-ils ete 
subventionne. Ces conditions ayant change il a fallu les rentabiliser. Alors on 
envisage de confier leur gestion ä une chaTne höteliere transnationale. Celle-ci 
voulait assurer la gestion de ces hötels sans toutefois en assumer les risques. Elle 
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demandait seit una remuneration forfaitaire, soit 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 l 'exploitation. En revanche cette societe pourra assurer 
une bonne gestion des hotels. En outre cette grande chaTne a des ressources pour 
organiser des circuits touristiques combines avec des sejours sur la cöte et vendre 
de tels voyages forfaitaires dans les pays voisins et dans divers pays europeens. 

La societe nationale de gestion höteliere a ete dissoute et la gestion des 
hotels remise aux municipalites locales. Le proprietaire Etat ne pouvait accorder 
ä une chaTne etrangere ce qu'elle n'avait pas accorde ä sa propre societe nationale 
partie integrante de la politique de developpement. 

Dans un pays ä l ' interieur du continent qui a ete durement eprouve par la 
secheresse et d'autres calamites, le volume du tourisme n'a commence ä se 
redresser qu'ä partir de 1982. En 1985 le nombre des nuitees de clients d'hötel 
dans la capitale et une autre vile importante a augmente de 43 pour cent par 
rapport ä l 'annee precedente et, il avait augmente de 1 2 pour cent en 1 983 et de 
5 pour cent en 1 984. La plupart des touristes qui viennent dans le pays viennent 
pour des affaires, en mission, etc. Un certain nombre de touristes en vacances 
achetent des voyages ä forfait offerts par les tour operantes. 

Un des cinq tour operantes locaux qui avant la secheresse a eu pres de 1 000 
clients pa an, a vu leur nombre tomber ä 627 et ä 340 en 1 980 pour se tenir ä ce 
niveau jusqu'ä 1982. En 1983 le nombre de clients est monte ä 806 et en 1983 
ä 1 330. Un obstacle au developpement du tourisme de circuit est I ' inexistence ou 
le mauvais etat des services aeriens ä l ' interieur du pays, ce qui a contraint les 
Operateurs ä organiser des circuits dans la seule partie du territoire qui est 
accessible par route. 

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

Un hotel de la capitale ä quatre etoiles est gere par une chaTne höteliere bien 
connue. Malgre l 'occupation des chambres de 72 pour cent, un coüt des 
nourritures et boissons'raisonnable (34%) et des frais de personnel peu eleves 
(22,3% du chiffre d'affaires) le resultat brut d'exploitation n'a ete que de 1 1,3% 
du chiffre d'affaires. La chaTne a par consequent retire l 'ancien directeur de l 'hötel 
et nomme un autre directeur qui se croit ä meme de mieux contröler les frais et ä 
obtenir des meilleurs resultats. 
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Au cours du dernier exercice pour lequel les 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 chame. II paraTt qu'ä present cette 
activite a ete reorganisee avec un directeur regional et deux directeurs 
commerciaux pour l 'Afrique, un pour l 'Afrique du Nord et de l 'Ouest et l 'autre pour 
l 'Afrique de l'Est et du Centre. La compagnie qui contröle la chame höteliere 
contröle egalement trois tour operantes en France. La campagne de promotion de 
ventes est faite par la chame ä l 'occasion des foires du tourisme qui ont eu lieu 
dans differents pays europeens aux mois de mars et avril. Cependant ces foires 
ne constituent pas le lieu propice pour les negociations avec les taures operantes 
en vue de les persuader ä inclure le pays en question dans leurs programmes de 
voyages ä 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 mois d'avril 
de la meme annee. Les resultats de la gestion de l 'hötel par la chame semblent 
assez decevants. L'hötel est delabre et malgre la gestion par la chame des hotels 
installes sur les principaux sites touristiques du pays, le gestionnaire s'est avere 
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 la capitale qui satisfait 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 l'hötel soit gere par une societe de 
gestion determinee jusqu'ä ce que le remboursement des emprunts par l 'hötel ait 
pris fin. 

La renovation de l 'hötel a ete confie ä un groupe etranger 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 'hötel. 
Certains equipements etaient mal adaptes et des travaux inutiles ont ete entrepris 
gonflant ainsi artificiellement et mal ä propos les coüts de renovation. 

Par ailleurs la societe de gestion constituee pour l 'occasion ne semble pas 
avoir reuni toutes les competences et garanties necessaires ä la bonne et saine 
exploitation de l 'hötel. Les programmes de publicites etaient inefficaces par eux 
memes ä creer un courant touristique necessaire ä la relance des voyages dans ce 
pays. 
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La gestion du personnel et lä formation professionnelle insuffisante des 
employes de l 'hötel ont abouti assez rapidement ä des conflits sociaux au sein de 
l'entreprise. II faudrait y ajouter le manque de cooperation qui s'est rapidement 
installee entre la societe proprietaire et la societe de gestion chacune renvoyant ä 
l 'autre les responsabilites des drfficultes rencontrees. 

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

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

L'hötel a rendu divers services höteliers sur demande de diverses 
administrations d'Etat et les factures pour ces services sont payes avec un retard 
considerable. Parfois elles ne sont pas payees du tout. Cela cause des difficultes 
chroniques de tresorerie et fausse les resultats d'exploitation presentes dans les 
rapports sur la gestion parce que les creances sur des clients pour les services 
rendus sont considerees comme entrant dans le revenu de l 'hötel, de meme que les 
recettes derivant des services payes comptant. 

Sous ces reserves, l 'hötel a realise au cours du dernier exercice ecoule un 
taux d'occupation de chambres de 77 pour cent et un resultat brut d'exploitation 
de 1 9,4 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 probleme important se pose au sujet de la renovation d'hötels. Les codes 
d'investissement de certains pays prevoient une exoneration des droits 
d'importation pour le materiel et reqüipement necessaires pour la renovation. Cette 
exoneration s'applique ä une periode de plusieurs annees. Le gestionnaire etend 
cependant la liste des articles qui sont censes etre exoneres des droits 
d'importation pour y faire figurer les denrees alimentaires et boissons util ises dans 
l 'exploitation de l 'hötel, ä l ' instar des matieres premieres et produits intermediaires 
util ises dans l ' industrie manufacturiere. De ce fait, l 'hötel est privilegie par rapport 
aux autres hötels, restaurants etc. du pays. L'administration de douane interprete 
ces exemptions d'une maxiere restrictive ä juste titre, ce qui souleve des 
protestations et reclamations de la part du gestionnaire qui, dans la plupart des cas, 
ne sont pas fondees. Ce fut le cas de la gestion de cet hötel. 
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Dans le meme pays il a ete constate que, les privileges etendus conferes ä 
ceux qui veulent renover leur hotel, aient contribue ä ce que l'entretien et les 
remplacements reguliers 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 'hötel. 

En plus des hotels appartenant ä TEtat et qui sont geres par des societes de 
gestion etrangeres, nous avons rencontre des hotels prives dont la plupart sont 
geres par leur proprietaire. 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 ä desirer en raison du manque d'entretien, de remplacement des 
equipements et des reparations ä temps de l 'outil de travail. Le "cash flow" de 
l 'hötel est util ise dans d'autres affaires du proprietaire et l 'hötel se deteriore 
rapidement. De meme, la qualite des services est loin d'etre satisfaisante eu egard 
ä la categorie de l 'hötel. Peu ä peu l'hötel se glisse ä un niveau inferieur est et ce 
n'est que l'abaissement des tarifs qui permet ä l 'hötel d'avoir encore des clients. 
II va de soi que de tels hötels ne se pretent pas au tourisme intercontinental ni ä la 
gestion par des chaines internationales. 

Quelques hötels l ' interieur du pays qui ont ete construits pour rendre 
possibles des circuits touristiques ä l ' interieur, de meme que pour l 'hebergement 
d'hommes d'affaires et fonctionnaires en mission, ont souffert d'un taux 
d'occupation insatisfaisant de meme que d'une gestion peu animee, ce qui aboutit 
ä des pertes d'exploitations. 

La gestion de ces etablissements, apres leur renovation pourrait etre confiee 
ä la societe de gestion qui gere dejä deux etablissements nouveaux ä l ' interieur de 
meme qu'un hötel de la capitale. Mais meme la meilleure gestion et une 
commercialisation avisee ne pourront reussir sans le retablissement des services 
aeriens ä l ' interieur du pays et une politique touristique bien coordonnee de l'Etat. 

La disparite des environnements et le nombre reduit de pays visites 
empechent les generalisation. Cependant du fait de la presence repeter d'une 
meme chame de gestion dans tous les etats visites dans cette sous-region a permis 
de percevoir certaines des lacunes de ce type de gestion. II semble qu'une 
attention bien plus grande doive etre portee au contröle de la gestion des hötels par 
les chames transnationales. C'est dans la mesure oü les representants des 
proprietaires sont effectivement concernes par l ' interet de leur mandat que le 
opoprietaire pourra "beneficier" effectivement de la gestion de ses investissements 
par la chame reputee competente et honnete. 
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Chapitre V 

CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS 

Selon rechantillon que Ton a pu utiliser, il est evident que dans un bon 
nombre de pays africains au sud du Sahara, les hotels geres par leurs proprietaires 
ou par des societes nationales ou regionales de gestion ne peuvent soutenir la 
comparaison avec les hotels geres par des chames hötelieres transnationales. 
Plusieurs societes nationales ou regionales de gestion hötelieres ont echoue dans 
leur gestion d'hötels et se trouvent en liquidation ou ont dejä ete liquidees apres 
des annees successives de pertes d'exploitation. 

Dans le contexte actuel qui prevaut dans ces pays, la cooperation avec les 
chames hötelieres transnationales est indispensable pour le bon fonctionnement et 
l 'existence meme du tourisme international. 

En meme temps, il faut se rendre compte que dans un certain nombre de 
pays africains (qui n'ont pas ete inclus dans cette etude) un progres considerable 
a ete realise dans le tourisme et Industrie höteliere y compris la formation scolaire 
des cadres futurs et du personnel de Tadministration des hötels. Ce progres a rendu 
possible une emancipation progressive de l'hötellerie des pays de l'emprise des 
societes transnationales et l 'apparition des hötels d'un standing international qui 
sont developpes et geres par des societes nationales de gestion höteliere. C'est 
surtout le cas pour l'hötellerie de vacances dans les zones balneaires. Toutefois, 
ce developpement n'a pas elimine l'existence d'hötels qui continuent ä etre geres 
par les grandes chaTnes transnationales dont la presence dans les pays est 
consideree comme normale et leur röle comme essentiel pour le developpement du 
grand tourisme international. 

Les hötels geres par les grandes chaTnes transnationales sont restes des 
pionniers du progres dans Industrie höteliere et des modeles ä imiter par 
l 'hötellerie independante. 

II ne faut pas oublier que dans les pays industriellement developpes, les plus 
grands hötels sont geres par de grandes chaTnes hötelieres, et que ces chaTnes sont 
nees et devenues puissantes dans les ays industriels developpes et qu'elles ont 
ulterieurement etendu leur activite pour y inclure les ays en developpement voire 
seulement moins developpes. 
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Se passerde la cooperation avec des chaTnes hötelieres transnationales serait 
un peu comme vouloir se passer des services des compagnies aeriennes etrangeres 
et n'utiliser que les compagnies nationales; car il ne faut pas perdre de vue que les 
unes et les autres amenent des touristes dans le pays. 

Mais si la vie moderne exige des compromis meme au sujet des 
susceptibilites nationales, cela ne signifie nullement que le prix ä payer pour 
participer au progres doive etre necessairement demesure et hors de proportion 
avec les avantages et services rendus. Malheureusement, dans le domaine de la 
gestion höteliere, c'est bien souvent le 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 höteliere transnationale est censee fournir par contrat. 

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

Les avantages de la cooperation avec une chame transnationale dans le 
dessin de I'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 le coüt de cette assistance technique. 
Nous avons vu que dans un cas, la chame a demande pour ses services 
d'assistance technique le montant exorbitant de trois pour cent de la valeur totale 
du projet prenant egalement celle de Tequipement et du mobilier. 

Grace ä une bonne organisation de la cooperation de l' investisseur et de ses 
agents avec la chame meme la plus exigeante ä l 'egard de ses standards (normes 
de qualite), on peut eliminer pas mal de double-emplois et pourtant beneficier de 
tous les avantages qui derivent de la cooperation avec la chatne. 

Pour eviter des gaspillages il est recommande: de oreciser les activites qui 
doivent etre effectuees par le bureau d'architecte et celles qui le seront oar la 
chame et demander une provision detaillee des iour de travail des differents experts 
de la chame 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 coüts de deplacement de ces divers 
experts et, par procede analytique, etablir la remuneration adequate ä la qualite et 
la quantite des services fournis par la chame. 
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C'est d'ailleurs de cette facon que precedent les chaTnes moins remplies de 
feur propre grandeur; 

2. Autre assistance au Stade de preouverture 

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

Neanmoins il est recommande: 

a) que le futur gestionnaire presente au proprietaire une estimation 
quantitative de ses activites, le nombre des experts qui y partieiperont 
avec indication du temps necessaire ä chacun d'eux pour 
l 'accomplissement de sa täche, 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 le contrat. 

b) en meme temps le gestionnaire doit preparer le budget de tous les 
travaux ä effectuer au Stade de la preouverture, des achats des 
marchandises pour constituer le stock initial, de tous les salaires et 
indemnites ä payer au personnel embauche, des frais de publicite et 
de promotion de entes, etc. 

La formation du personnel embauche par le gestionnaire pour travailler 
l 'hötel est d'une grande importance pour le gestionnaire et on peut supposer que 
celui-ci fera de son mieux pour former ce personnel que ce soit par les futurs chefs 
des departements de l 'hötel ou par une equipe de formateurs dont dispose la 
chame. Par consequent, on peut s'attendre ä obtenir de bons resultats mais il ne 
faut pas se laisser entramer dans les frais deraisonnables et il est recommande de 
demander toujours une specification detaillee des frais ä encourir dans ce but. En 
tout etat de cause les frais de formation des cadres expatries devraient incomber 
ä 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 ä resoudre dont, la solution correcte est 
essentielle pour le succes futur de l 'exploitation de l 'hötel que Ton se propose de 
construire, mais qui, dans la plupart des cas, ne sont pas de la responsabilite du 
futur gestionnaire. 

I 'examen de divers cas individuels au cours de cette etude a demontre que 
des decisions evidemment erronees ont ete prises au sujet du choix de 
Templacement pour un nouvel hotel et meme pour savoir si l 'hötel 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 parfois surestime les attraits touristiques de certains lieux ou regions 
pour lesquels on s'attendait qu'ils pourront interesser un plus grand nombre de 
touristes d'agrement que cela n'a ete justifie. Dans le but d'attirer de tels touristes 
on a construit de nouveaux hotels dans les lieux qui auraient dü servir d'escale pour 
des circuits touristiques. I! y avait bien eu des touristes mais leur nombre n'etait 
pas süffisant pour assurer une exploitation rentable des hotels construits. 

Parfois, on a amenage des zones cötieres pour le tourisme d'agrement sans 
se rendre compte que le climat, la beaute des paysages et la qualite des plages et 
de l 'eau de mer n'etaient pas assez attractifs pour la clientele escomptee. Par 
ailleurs, la demande massive du public ne s'est pas realisee en raison du coüt 
excessif de transport et pour bien d'autres raisons encore. 

Les chaTnes hötelieres, meme si elles sont consultees avant que les decisions 
ne soient prises, sont peu enclines ä deconseiller un projet dont elles pourraient 
profiter sans encourir des risques elles memes. 

On a construit des hötels comme partie esthetique d'un programme 
d'amenagement urbain alors que sur d'autres sites l 'hötel aurait pu attirer une 
clientele plus variee et beaucoup plus nombreuse. Dans d'autres cas, le 
developpement futur de la vil le a ete mal programme et l 'emplacement choisi 
n'avait aucune chance de connaTtre un developpement dans un avenir raisonnable. 

II n'a pas ete possible d'etablir si les chaTnes transnationales qui ont assume 
la gestion de ces hötels ont ete consultees au sujet de leur emplacement ou, si 
consultees, elles ont insiste sur leurs opinions face ä la ferme decision de 
l' 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 chaTnes insistent toutefois pour avoir le dernier mot au sujet de 
remplacement de l'hötel juste pour eviter que Ton ne choisisse des solutions 
erronees. 

Aussi, comote tenu des sommes importantes ä investir, est-il suggere oue 
les promoteurs des proiets hoteliers s'entourent des garanties necessaires pour ne 
pas implanter des etablissements mal etudies sur des sites inapproories. A cet 
eoard Tavis des professionnels et necessaires. 

La bonne gestion des etablissements d'hebergement qu'assurent les societes 
transnationales de gestion peut reduire au minimum les pertes d'exploitation et, 
dans les cas les plus favorables, assurer meme un benefice brut d'exploitation. 
Mais les chaTnes höteiieres 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 augmentation demesuree de la capacite 
höteliere de la capitale 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 developpement economique rapide, l 'accroissement des 
activites economiques a entrame par la suite un plus grand nombre de touristes 
d'affaires et les hotels ont vu leur taux d'occupation s'accrottre egalement, et leur 
rentabilite s'ameliorer. Dans d'autres pays cependant, la stagnation economique 
ou meme 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 chaTnes höteiieres n'ont pas pu remedier ä de telles 
situations malgre leurs structures de commercialisation impressionnantes. Le choix 
du type de realisation et son emplacement releve de la competence exclusive du 
proprietaire. 

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

4. La gestion interne de Thötel 

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 presente des avantages certains. La question qui se pose est celie 
de savoir si la remuneration du gestionnaire n'est pas exageree par rapport ä son 
rendement. 
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Si Ton envisage la question de savoir quels services sont fournis par la 
chatne en matiere de gestion interne de I'hotel, la reponse est bien simple: eile met 
ä la disposition de I'hotel une equipe homogene, bien entrainee, des personnes 
devouees ä leur travail et eprouvees au servie de la chame. C'est cette equipe qui 
en realite fait marcher tous les services de I'hotel. Une part importante du secteur 
de l 'operation dependra de la qualite de cette equipe. 

L'embauchage des personnes individuelles par le proprietaire de I'hotel est 
souvent moins approprie pour obtenir une equipe homogene rompue aux meme 
pratiques de travail en equipe que les agents encadres par une chame. 

On a parfois vu que les cadres expatries fournis par la chatne se contentaient 
d'une remuneration moindre que celle ailouee aux personnes independantes 
embauchees individuellement par le proprietaire ou par une petite societe de 
gestion. Ainsi certaines economies sont dejä effectuees ä ce titre. II faudrait 
cependant se garder de generaliser. L'element important est la negociation sur la 
base des donnees reelles. 

Bien que le travail de la chame consiste surtout ä choisir et ä mettre en place 
une equipe dirigeante de I'hotel et ä surveiller son activite, les resultats de cette 
petite intervention sont souvent remarquables. 

Meme les hotels des entreprises hötelieres nationales qui sont bien geres, 
sauf dans quelques pays au tourisme developpe, ne peuvent pas soutenir une 
confrontation avec les hotels geres par une chame 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 meme temps que d'assurer une rentabilite qui parait satisfaisante. 
Ces resultats sont obtenus au prix d'efforts meritoires si Ton tient compte de 
I'environnement politique, economique et social. Les societes nationales de gestion 
höteliere 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 etablissements assument une fonction sociale et politique inconnue des 
societes transnationales. Lors des bilans ces facteurs contraignants ne sont pas 
pris en compte. 

Au chapitre IV on a vu des cas oü apres qu'une chame transnationale eut 
assume la gestion d'un hotel, la rentabilite a, des le premier exercice, augmente 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 chaaue fois que cela est possible, il fail le comparer le coüt de la 
gestion avec le resultat d'exoloitation realise par le nouveau gestionnaire d'une part 
et d'autre part les resultats d'exploitation qui ont ete obtenus avant. 
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D'une maniere generale les services rendus par les chaines coütent eher aux 
proprietaires africains. Et en effet, la remuneration moyenne pour la gestion des 
hotels par les chatnes transnationales en Europe est moindre que celle payee dans 
les pays en developpement (4% du chiffre d'affaires en Europe contre 5,5% du 
chiffre d'affaires dans les pays en developpement) 4/. 

II est recommande cependant que dans les contrats futurs le oourcentaae de 
la redevance de base aopligue au chiffre d'affaires soit reduit oour donner plus de 
poids ä la redevance complementaire basee sur le resultat brut d'exploitation afin 
de stimuler ainsi les efforts du aestionnaire essentiellement en terme de 
commercialisation et de promotion des ressources humaines locales. 

II est egalement recommande qu'ä l'occasion de la conclusion ou du 
renouvellement du contrat, du chiffre d'affaires (revenu brut) soit redefini de facon 
ä en exclure les revenus provenant des lovers de boutiques et autres locaux qui se 
trouvent dans le bätiment de l'hötel. Et en effet, la täche pur laquelle le 
gestionnaire a ete retenu est de faire marcher les divers departements produetifs 
de l'hötel et non pas pour louer des boutiques et encaisser leur loyer ce que le 
proprietaire sait faire lui-meme. L'on devrait en outre evaluer l 'efficacite des 
campagnes de promotion realises par la chaine pour attirer de la clientele vers 
l'hötel. 

II est recommande ensuite qu'ä Toccasion du renouvellement du contrat, les 
deductions ä faire du chiffre d'affaires pour obtenir le resultat brut d'exploitation 
incluent obliqatoirement les frais de toutes les primes d'assurance v compris 
I'assurance complete du bätiment 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 Tequipement. A present la plupart des contrats 
n'admettent que la deduction des dotations au compte pour le renouvellement du 
petit inventaire et, evidemment cette deduction doit rester dans les nouveaux 
contrats. Par ailleurs la responsabilite du gestionnaire devrait etre stipulee en ce 
gui concerne les recouvrements des creances aux clients comme corollaire de son 
droit ä determiner la politigue commerciale de l'hötel. 

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

4/ Transnational corporation in international tourism, United Nations 1982. 
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L'essence de la gestion par une societe de gestion höteliere est de faire 
marcher l 'hötel par une equipe professionneile soigneusement choisie est sous le 
contröle des experts incontestes. Le proprietaire leur fait la confiance et les laisse 
agir selon leurs propres criteres. 

Toute immixtion du proprietaire dans la gestion peut seulement rendre la 
täche du gestionnaire plus difficile et les grandes chames ne le tolerent pas. 

Une teile immixtion n'a pour effet que de saper l 'autorite du gestionnaire, 
d'affaiblir la discipline du travail et d'introduire des pratiques peu compatibles avec 
un bon fonctionnement de l 'hötel et une commercialisation avisee. 

Les petites societes de gestion se voient cependant parfois obligees 
d'accepter des contrats qui permettent au proprietaire de se meler de la gestion de 
l 'hötel d'une facon 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 resuitats satisfaisants. bien souvent 
ils ont cree des difficultes considerables dans l 'exploitation de l 'hötel. Meme quand 
les contrats ne stipulaient pas une teile ingerence du proprietaire, celui-ci parfois 
s'est fait arroge de telles prerogatives surtout quand la remuneration forfaitaire du 
gestionnaire de l 'hötel ne dependait pas du resultat de l 'exploitation. 

Pour cette raison il est recommande que les contrats de aestion accordent 
en principe toute l 'autorite necessaire au gestionnaire pour qerer l 'hötel comme 
mandataire pour le compte du proprietaire et, de plus, que sa remuneration soit 
basee autant que possible sur le resultat brut d'exploitation. 

Cela ne signifie nullement que le proprietaire ne doive pas suivre de pres ce 
qui se passe ä l 'hötel et util iser son droit d'etre renseigne sur tous les details des 
operations et en particulier ses aspects financiers. A ce propos il est ä noter que 
bien souvent les representants du proprietaire ont fait montrer d'une negligence 
coupable. Iis se sont satisfaits des explications verbales et assez generates. Iis 
n'etudient pas attentivement les rapports financiers et autres pieces sur 
l 'exploitation de l 'hötel, ne demandent pas des eclaircissements pa ecrit et ne font 
pas contröler par des experts competents de gestion des hötels comme cela se 
devrait. En revanche ils acceptent des invitations aux repas, util isent des bons 
pour les repas et boissons des dirigeants de l 'hötel acceptent d'autres services et 
peu ä peu se transforment en avocats au lieu d'etre surveillants du gestionnaire. 
il n'est pas surprenant que peu ä peu leur autorite vis-ä-vis du gestionnaire d'effrite. 
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II est recommande que la nomination d'une personne pour representer le 
proprietaire de Thötel aupres du qestionnaire ne soit pas consideres comme une 
concession des privileges ä un favori ou comma una occasion de iouir d'avantaoes 
materials gratuits, mais au contraira comma una reconnaissance da Tintagrite at da 
la conscience da Tagent dasigne ä cet effet. Catta mission davrait Tobligar ä 
affectuer un contröla strict at meticuleux sans compromission avac les parsonnas 
ou'il est suppose contrölar. II serait iudiciaux da dissociar la fonction da 
rapresantant du proprietaire da calla de contrölaur da gestion. L'audit das 
operations devrait etre confie ä una antreprise specialisaa. 

5. Inspection et contröle par la chaTne 

Les chainas hötelieres attachent une grande importance ä cat aspect da la 
gestion. Le contröla consista an l 'examen das rapports financier periodiquas 
soumis au siege, audits internes par les comptables da la chaTna, inspections 
regulieres par les agents du siege par le directaur regional, par le directeur des 
services techniques, par les contröleurs de qualite de services, etc. 

A titre d'exemple, l 'hötel sera visite: par le directaur regional deux fois par 
an, par la directeur du secteur (plusieurs regions) deux fois par an, par la directaur 
regional des nourritures et boissons une fois par an, par le directaur des services 
techniques du secteur deux fois par an, par le directeur des relations publiquas du 
secteur une fois par an, par le directeur des relations publiques du secteur una fois 
par an, par la premier vice-president et le president da la chaTna assez 
rögulierement. De pus la quantite des services fournis par l 'hötel est contrölea par 
das surveillants deguises en clients et dont la fonction n'est pas connue ä l 'hötal. 

• 'autre part, las chaTnes envoient des manuels de gestion ou das circulairas 
concernant la gestion, avec les innovations ä appliquer ä l 'hötel. 

Nul na douta qua de telles inspections contribuent ä maintenir la gestion da 
l 'hötal an conformite avec les normes de qualite de la chame et qu'alles tiennent 
la personnel dirigeant de l 'hötel en alerte permanente. 

II a ete souvent reproche aux chaTnes de na pas financar las frais de ces 
inspections sur les redevances globales payees ä la chaTne par les hotels, car 
sommes toutes il s'agit d'activites normales de la chaTne pour justifier ses 
honoraires et sa reputation; 

Dans le cas ou par contrat de proprietaire devrait couvrir ces frais, il est 
recommande de veiller scruouleusement ä ca qua ces visitas soient raellement 
profitables au proprietaire et qu'ä chague fois un rapport technique et financier 
detailla lui soit soumis. 
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6. Commercialisation et oublicite 

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

On a vu egalement que dans les conditions de l 'affaiblissement de la 
demande pour la destination touristique oü se trouve l 'hötel, les chames d'hötels 
malgre une organisation commerciale imposante avec des ramifications etendues 
dans tous les principaux marches de voyages, sont impuissantes ou plutöt leurs 
agents sont peu interesses ä promouvoir la destination touristique concrete oü se 
trouve l 'hötel en question. Dans bien des cas Taction promotionnelle est faite bien 
plus pour imposer l ' image de marque d'une chaTne que l ' image de marque d'un 
pays ou d'une destination. 

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

Des reproches ont ete formulee contre certaines chames: la plus grande part 
de l 'allocation pour la publicite et la commercialisation a ete util isee pour financer 
une lourde structure bureaucratique de la chaTne, ä savoir les traitements du 
personnel, les loyers, et., et seulement une plus petite part est restee pour des 
deboursements effectifs pour les annonces et autres moyens de publicite directe. 
On a considere que les traitements du personnel de la chaTne devraient etre 
finances par la redevance de gestion. II est done recommande que les proprietaires 
veil lent ä ce que les fonds verses au titre de la promotion commerciale de groupe 
serve effectivement ä financer seulement les actions de publicite et que les frais du 
salaire du personnel regulier du siege ainsi que leurs frais de missions ne soient pas 
debites sur ce chapitre. Pour cela ils devraient recevoir des iustif icatifs comptables 
detail les et certif ies. 

On reproche le plus souvent aux chaTnes de faire mauvais usage des fonds. 
Ces fonds sont util ises pour promouvoir les vertus de la chaTne en concurrence 
avec d'autres chaTnes - Hilton par rapport ä l ' lntercontinental, Novotel par rapport 
au PLM-ETAP etc. Mais ce qui Interesse le proprietaire d'un hötel Hilton, Novotel, 
ou Sofitel dans un pays africain, ce n'est pas d'affirmer son hötel par rapport aux 
hötels appartenant ä d'autres chaTnes mais de faire venir un public touristique 
nombreux dans le l ieu ou la region oü se trouve l 'hötel et ceux qui exigent 
l 'hebergement de haut standing trouveront dejä le chemin qui mene au Hilton, au 
Novotel, au Sofitel de la place. 
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II y a done ici un antagonisme entre les interets de la ehaine 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 ä utiliser les 
hotels de la chame ne preoccupent surtout de vendre des allocations de chambres 
dans une dizaine ou vingtaine d'hötels de la chame disperses sur notre planete. 
Mais ce qu'il faut au proprietaire de notre hotel est que l'agent vende les chambres 
de son hotel. II faudrait done concilier les deux types d'interets. II est ä noter que 
les pays allouent ä des operations concretes de promotion des tranches budgetaires 
souvent disproportionnees par rapport au budget de promotion totale alloue ä 
l 'administration nationale du tourisme. 

!l est recommande que les oroprietaires des hotels africains exigent des 
chatnes qui aerent leurs hotels de reduire leur lourde organisation bureaucratiaue 
de commercialisation qui s'est averee inefficace et de reqrouoer ce qui reste de 
cette organisation pour servir aux interets de divers qrouoes de la chame qui se 
trouvent dans une meme region touristique. Au lieu de chanter des louanges de 
cette excellente chame il faut interesser le public et les tour operantes ä des 
destinations touristiques concrete, bien entendu ou se trouve un certain nombre 
des hotels de la chame. La promotion de chame devrait tendre ä creer les 
destinations de voyage ä l' interieur des quelles les promotions commerciales 
particulieres des hotels etabliront des creneaux speeifiques. 

En d'autre termes, Taccent doit etre mis sur les destinations oü se trouent 
les hotels de la chame et les noms de la chame ainsi gue de ses autres hotels 
pourraient seulement etre mentionnes en passant. 

C'est dans ce sens que les chames les plus entreprenantes et novatrices ont 
commence ä s'orienter, mais d'une maniere encore tätonnante avec la creation des 
postes des directeurs regionaux et sous-regionaux de promotion de ventes et avec 
mission principale de remplir les hotels de leur region. 

On pourrait cependant faire un autre pas et il est recommande que les hotels 
de differentes chames dans un meme lieu ou une meme region touristique unissent 
leurs moyens de publicite de promotion de ventes pour financer la publicite au 
profit de tous les hotels qui partieipent dans cette action et de la region oü Iis se 
trouvent. 

Dans ce but il est recommande egalement gue la part des frais de promotion 
gui est versee ä la chame pour sa promotion soit reduite et la part gui reste pour 
la publicite faite par Thötel augmentee. 11 n'est pas exclus que selon leur origine 
ou leur implantation dans les pays emetteurs de touristes, les chames voient 
assigner des missions de promotion de groupe ou destination. 11 est de plus 
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recommande que radministration d'Etat au tourisme encourage de telles actions 
cooperatives des hotels sur son territoire en les subventionnant d'un montant egal 
ä celui debourse oar les hotels et oasse si necessaire des contrats avec les chames 
pour la promotion de destinations precises. 

On a temoigne recemment de la creation des conglomerats puissants qui, 
outre des chames hötelieres, contrölent egalement des chaTnes de restaurants, des 
services auxiliaires et des agences de voyage. 

ACCOR, c'est le cas, qui comprend outre les chaTnes hötelieres Novotel, 
Sofitel, Mercure, Ibis, Urbis, Formule 1, Hötelia (520 hötels avec 64000 chambres), 
diverses chaTnes de restaurants, centrales d'approvisionnement, contröle egalement 
1 5 agences de voyages en France dont plusieurs tour operantes. 

Le "Groupe" PLM-ETAP & FRANTEL qui gere 134 hötels avec 17 249 
chambres dans 25 pays a ete recemment achete par le groupe Wagons Lits dont 
le reseau d'agences de voyage compte 650 points de ventes. II n'est pas ä exclure 
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 contröle la täche de remplir les hötels des 
chaTnes hötelieres affil iees y inclus les hötels des pays africains. 

• 'autre part, toutes les grandes chaTnes Hilton, Intercontinental, Sheraton, 
Meridien, ACCOR, PLM-ETAP et autres pourraient bien organiser dans tous leurs 
hötels ou dans certains d'entre eux, une promotion beaucoup plus active pour les 
autres hötels de la chaTne et en particulier pour les hötels qui en feraient la 
demande. II s'agit surtout des hötels 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 oü se trouvent d'autres hötels de la chaTne dans leurs 
programmes de voyages en leur donnant les informations necessaires sur les 
possibilites touristiques qui existent dans ies lieux oü se-trouvent les dits hötels et 
ce pour ceux-lä qui en feront une demande. 

En d'autres termes. il faudrait demander aux chaTnes de reorganiser leurs 
activites de publicite et de promotion pour les rendre plus efficace en ce qui 
concerne le remolissage des hötels africains. 

II faut cependant rappeler que la publicite 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 täches de l 'Administrarion nationale du tourisme. 
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Revenant ä la promotion et publicite qui interesse directement un hotel 
donne, il faut mentionner la pratique correcte de certaines chaTnes d'etabiir avant 
le commencement de chaque exercice un budget de promotion et publicite de 
l'hötel qui doit etre approuve par le proprietaire et d'effectuer ces activites 
strictement dans les limites de ce budget. II est recommande ou'une teile oraticue 
soit stipulee 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 süffisant pour justifier le 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 developpement en Afrique et plus particulierement ceux intervenant dans le 
secteur du tourisme marquent nettement leur preference pour la promotion 
conjointe du tourisme africain sur les marches europeens 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 Strategie en la matiere. 

En consequence, il est recommande: 

a) aue les Etats responsables de creation de Timaae et des destinations 
de voyages vu le continent reqroupent leurs ressources humaines et 
financieres afin de proceder ä une promotion coniointe du tourisme. 
Cette operation pourrait se realiser sur la base sous-regionale en 
s'appuyant sur les services administratifs offerts par la Commission 
Economique des Nations-Unies pour I'Afrique (CEA) et les 
organisations sous-regionales de cooperation et d'integration 
economique, sociale et culturelle. La conference des Ministres 
africains du tourisme assurera la coordination des differents 
programmes; 

b) aue les proorietaires et gestionnaires des hotels soient etroitement 
associes ä la definition et la mise en oeuvre des programmes. Les 
coüts seront principalement ä la charge des beneficiaires. Les 
modalites de cette participation seront definies d'accord parties; 

c) que le societes transnationales de gestion höteliere installees dans un 
meme Etat ou dans une meme sous-region soient associees aux 
programmes. Les fonds mis ä leur disposition peuvent dores et dejä 
etre utilises dans la perspective d'une promotion conjointe tourisme 
et la creation de destination de voyage. II reste entendu que le 
Operateurs du tourisme ä tous le niveaux seront egalement associes 
aux activites de promotion conjointe du tourisme africain. 
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7. Reservation 

La vitesse et la simplicite avec lesquelles Ton peut faire des reservations d'un 
hotel ä un autre de la meme chatne 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 t^le communications modernes 
et l 'usage repandu du telex et du telephone dans I'hotellerie, le systeme de 
reservation d'une chatne n'est plus indispensable et il faut bien comparer ce que 
ce systeme coüte ä l 'hötel avec les services offerts par d'autres systemes. II advint 
que le coüt des reservations individuelles ait ete dans certains cas comme celui-lä, 
non verifie, de 1 9 pour cent du revenu de la chambre reservee durant le tout le 
sejour du dient ä l 'hötel. Cela pourrait bien etre une exception car la plupart des 
contrats de gestion obiigent la chaine ä ne pas facturer ä l 'hötel plus quel les frais 
effectifs de la reservation. 

Pour tenir cette promesse, les grandes chames ont separe cette activite du 
reste des activites de la chatne et l 'ont confiee ä une entreprise distincte et ce ne 
sont que les frais effectifs que cette entreprise peut charger aux hötels c'est le cas 
pour la chatne Hilton International, qui a cree la compagnie Hilton U.S; contröle la 
"Hilton Reservation Corporation" pour faire les reservations des hötels d'une facon 
independante. Sofitel dispose son entreprise de reservation. II en est de meme 
pour la plupart des chatnes. 

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

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

II est recommande aux proprietaires des hötels de veiller ä ce que les frais 
de reservation oar la chatne n'excedent les couts des services fournis par d'autres 
entreprises. 
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8. Formation professionnelle 

La formation est fournie: 

au Stade de la preouverture ä tout le personnel nouveau de la chaTne 
par les futurs chefs des departements ou par une equipe de 
formateurs; 

au cours de l'exploitation de l'hötel par les chefs des departements 
(services) ou par des formateurs speciaux qui outre leur travail regulier 
ä l 'hötel sont qualifies pour transferer leurs connaissances au 
personnel au cours des sessions de formation. 

Des cadres selectionnes sont parfois transferes temporairement dans un 
autre hotel de la chaTne pour apprendre de nouvelles techniques. 

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

Les cadres selectionnes peuvent etre envoyes dans une ecole höteliere 

dans le pays oü se trouve l'hötel ou 

dans un autre pays. 

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

D'abord, tous les frais de formation sont payes par l 'hötel. 

Par consequent, si l 'hötel est peu rentable on epargnera 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 ä cette categorie. 

La formation professionnelle doit etre concue comme un transfert de 
technoloqie aussi est-il recommande que les contrats de gestion revoient une clause 
d'africanisation des cadres de gestion des hötels qeres aar les chaTnes 
transnationales. II est suqqere ä cet effet qu'un delai de cinq ans soit fixe pour que 
la presence des expatries soit svmbolique ä l 'hötel. 

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

II faut se rendre compte egalement que tous ces cours ou stages portent sur 
des programmes tres limites, et qu'ils sont de courte duree*. Ainsi le cours de 
formation le plus apprecie qu'une grande chaTne offre ä ses rares employes de 
merite exceptionnel est un cours d'ete de quelques semaines ä l 'Ecole de 
l 'administration höteliere de l'Universite de Cornell. On sait cependant que la 
formation reguliere dans cette ecole dure 4 ans. Les chaTnes~ qui disposent 
d'institut de formation procedent ä une formation au compte goutte. 

II est recommande que les contrats de gestion passes avec les Societes 
transnationales de gestion prevoient de facon 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. Comptabillte et rapports de gestion 

Le systeme de contröles Interieurs et la comptabilite de toutes les chames 
transnationales sont etablis et tenus d'une maniere assez uniforme correspondant 
aux besoins d'exploitation höteliere traditionnelle. 

Cependant, certains frais concernant les activites de la chaTne, ne sont pas 
comptabilises de facon ä rendre possible un contröle efficace des activites de 
I'hote! et de la chaTne qui le gere. 

II s'agit notamment des frais suivants: 

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

les frais d'hebergement et de voyages des fonctionnaires et 
techniciens de la chaTne qui sont mis ä la charge de I'hote! : 
souvent Ton ne voit pas si ces frais sont encourus par les 
employes de l 'hötel ou par les agents de la chaTne en mission; 
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le coüt des services en nature (hebergement, nourriture, 
boissons etc.) gratuits que l'hötel fournit aux fonctionnaires et 
techniciens de la chame; 

les frais de formation du personnel oü on ne voit pas 
precisement ceux qui sont occasionnes par la formation 
assuree par la chame elle-meme et les sommes payes ä des 
tiers; 

les pieces justificatives fournies par les centrales d'achats n'ont 
pas une transparence süffisante pour permettre au proprietaire 
de l 'hötel d'evaluer les economies realisees par rapport ä 
d'autres sources de ravitaillement; 

les montants de tous les redevances et allocations que la 
chame a obtenus de l 'hötel ä titre des services qu'elle a rendus 
ä l 'hötel. 

* 

Quelques hötels tiennent des comptes speciaux oü sont inscrits les frais 
encourus par la chaTne et debites ä l 'hötel, mais ces compte ne font que rarement 
partie des rapports financiers sur la gestion höteliere que le gestionnaire est oblige 
ä soumettre periodiquement au proprietaire. 

Par consequent il est recommande cue les proorietaires d'hötels aeres oar 
des chames hötelieres transnationales exigent du aestionnaire la tenue des comptes 
separes qui montrent clairement et en detail tous les frais encourus par la chaTne 
et debites ä l 'hötel ä titre des promotions de ventes, publicite, reservations de 
chambres d'hötel, assistance technique, contröle effectues ä l 'hötel, formation 
professionnelle et autres services rendus par la chaTne et debites ä l 'hötel, et 
eqalement les montrant de tous les honoraires, redevance, allocations obliqatoires, 
commissions de vente etc. paves par l 'hötel ä la chaTne et enfin les coüts des 
prestations en nature rendus par l 'hötel qratuitement aux agents et employes de la 
chaTne ainsi que ceux dont ont beneficie les employes de l 'hötel. 

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

De plus la chaTne devra rendre un compte detaille de toutes les activites de 
promotion et de publicite que la chaTne a effectuees, oü et par qui et le coüt de 
chacune de ces interventions. 
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VERS UNE STRATEGIE COMMUNE 

L 'e tude des cont ra ts  de gest ion e t  de leur  app l ica t ion dans la  pra t ique a 
demont re  que les  soc ie te  de gest ion t ransnat iona les  ont  adopte  des a t t i tudes 
s imi la i res  s i  non ident iques ä  regard des propr ie ta i res  des hote ls .  

Comme dans d 'aut res  cas de concur rence impar fa i te ,  e l les  pro f i ten t  de leurs  
avantages respect i fs  v is -ä-v is  les  pays en deve loppement ,  pour  echapper  ä  tout  
r isque e t  en meme temps pour  t i re r  le  max imum de pro f i t  pour  eux-memes a lors  
que les  propr ie ta i res  pour ra ient  sub i r  des per tes .  

Pour  lu t te r  cont re  ces hand icaps nous avons dans le  tex te  qu i  precede 
recommande les  mesures ä  prendre par  les  propr ie ta i res  e t  les  admin is t ra t ions 
nat iona les  du tour isme au su je t  de d ivers  aspects  de l 'exp lo i ta t ion  höte l ie re  pour  
amel iorer  leur  pos i t ion  v is -ä-v is  les  chaTnes höte l ie res  t ransnat iona les  qu i  gerent  
leurs  hote ls .  

Cependant  i i  ex is te  cer ta ins  aspects  de la  cooperat ion avec les  chaTnes 
t ransnat iona les  qu i  ex igent  l 'adopt ion d 'une a t t i tude commune et  concer tee de la  
par t  des propr ie ta i res  d 'höte ls  e t  des gouvernements  a f in  de pro teger  leurs  in tere ts  
face aux grandes organ isat ions t ransnat iona les .  

Ce beso in  se fera  de p lus  en p lu  sent i r  avec In tegra t ion ver t ica le  e t  
hor izonta le  des chaTnes höte l ie res  avec d 'aut res  ent repr ises dans le  secteur  du 
tour isme,  des t ranspor ts ,  des f inances e t  de l 'equ ipement  e t  que nous consta tons 
dores e t  de jä  en dess iner  ä  t ravers  le  monde est  pr inc ipa lement  en Af r ique.  Auss i  
cer ta ines ac t ions sont  e l les  des ä  present  necessa i res .  

On a de jä  vu  les  propr ie ta i res  d 'höte ls  geres par  une grande chame 
t ransnat iona les  s 'un i r  en creant  une assoc ia t ion  pour  mieux defendre leurs  in tere ts  
v is -ä-v is  de cet te  chaTne.  

Ce type d 'assoc ia t ion  pour ra i t  e t re  fa i t  en  Af r ique ent re  propr ie ta i res  d 'höte ls  
geres par  les  t ransnat iona les  y  compr is  les  admin is t ra t ions nat iona les  du tour isme 
d 'un pays donne.  Ces assoc ia t ions nat iona les  pour ra ient  se  federer  sur  le  p lan 
in ternat iona l  avec d 'aut res  assoc ia t ions nat iona les .  Toutes  les  combina isons sont  
poss ib les  des lo rs  qu ' i l  s 'ag i ra  de defendre les  in tere ts  des propr ie ta i res  face aux 
exp lo i tants .  
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I I  es t  recommande dans ce but  que:  

toutes les ent repr ises de l 'E ta t  qu i  ag issent  en son nom comme 
propr ie ta i re  de d ivers  hote ls  e tab l issent  un comi te  de consul ta t ion 
mutuel le  au su je t  de l 'a t t i tude ä prendre face ä des soc ie tes 
t ransnat ionales qu i  gerent  leurs  hote ls  e t  les  grands organisateurs  de 
voyages -  tour  operantes -  out re  mer ;  

les  propr ie ta i res (soc ie tes)  des hote ls  qu i  sont  geres par  les  soc ie tes 
t ransnat ionales de gest ion torment  une assoc ia t ion de propr ie ta i res de 
ces hote ls ;  

so ient  creees des assoc ia t ions de propr ie ta i res d 'höte ls  geres par  les  
soc ie tes t ransnat ionales de gest ion pour  defendre les in terets  des 
propr ie ta i res de ces hote ls ;  

les  admin is t ra t ions nat ionales du tour isme encouragent  la  cooperat ion 
ent re  les hote ls  qu i  dependent  d 'une c l iente le  in ternat ionale,  sur tout  
dans le  cadre de la  promot ion commune pour  les hote ls  sur  les  
marches in ternat ionaux;  

pour  s t imuler  une te l le  cooperat ion l 'E ta t  cont r ibue d 'un montant  egal  
ä  l 'ensemble des cot isat ions que les hote ls  ont  versees dans ce but ;  

pour  etab l i r  une for te  presence des pays af r ica ins sur  les  pr inc ipaux 
marches tour is t iques,  les  pays-d 'une meme reg ion organisent  une 
promot ion commune de leurs  pays af in  de creer  des dest inat ions sous-
reg ionales ä des coüts  abordables pour  chacun des pays concernes.  
L 'organisat ion d 'une te l le  cooperat ion devra et re  conf iee ä une 
organisat ion reg ionale appropr iee sous la  superv is ion de la  Conference 
des Min is t res af r ica ins du Tour isme.  Des comi tes sous-reg ionaux 
devra ient  e t re  sur  p lace en ut i l isant  les  s t ructures de cooperat ion et  
d ' in tegrat ion economique,  cu l ture l les  e t  soc ia les de jä  en p lace qu i ,  
pour  les pays d 'Af r ique de l 'Ouest  pourra i t  b ien et re  la  CEDEAO; 

af in  d 'e tab l i r  une pos i t ion p lus for te  face ä des chaines t ransnat ionales 
qu i  gerent  leurs  hote ls ,  les  ent repr ises ou les admin is t ra t ions d 'Etat  
qu i  ag issent  comme representants  de l 'E ta t  dans sa fonct ion de 
propr ie ta i re  d 'höte ls ,  su ivent  de t res pres tout  ce qu i  se passe dans 
les höte ls  e t  notamment  ex iger  les  rappor ts  deta i l les  sur  la  gest ion et  
les  e tud ier  a t tent ivement  sans toutefo is  se meler  act ivement  dans la  
gest ion de l 'höte l  qu i  do i t  rester  la  p le ine responsabi l i te  du 
gest ionnai re .  A cet  egard i l  es t  suggere de recruter  une soc ie te  
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d'audit höteliere de reputation internationale et independante des 
transnationales. Les gains couvrent largement les depenses. 

Cet exercice leur permettra, le cas echeant, d'exiger la revision de öertaines 
clauses qui ont 6te inserees dans le contrat par le gestionnaire et dont la 
signification reelle a echappe au proprietaire lors de la signature du contrat; 

„ par ailleurs de la comptabilit^ des hotels geres par des chames doit 
inclure des comptes söpares oü seront inscrits tous les versements au 
profit de la chatne et tous les coüts des prestations en nature rendus 
aux agents et employes de la chame; 

les proprietaires d'höteis doivent etre renseignes en details sur les 
activites de la chatne dont les frais sont debites ä l'hötel ainsi que les 
resultats pratiques de ces activites; 

apres que ces mesures auront d^montre clairement le coüt reel des 
services rendus par la chaTne et la valeur pratique de ses services pour 
l'hötel, les proprietaires des hotels ou plus exactement les 
administrations nationales du tourisme des pays oü se trouvent les 
hotels pourraient reconsiderer 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 montants seront exprimes en pourcentage du 
chiffre d'affaires ou en pourcentage du resultat brut d'exploitation. 

Cet accord de principe ne pourrait cependant servir qu'ä 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 developpement et les grandes compagnies transnationales des pays developpes, 
pour devenir pus equitables ont besoin, outre les proclamations de principes, aussi 
bien d'une vigilance permanente et une attention meticuleuse aux details 
techniques et pratiques dans la vie quotidienne. 
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