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Gérard Guibilato*

Les évolutions récentes

de I'économie

Le secteur hételier a considérablement évo-
lué depuis vingt ans dans ses structures
comme dans son activité et sa technicité,
C’est un secteur économique avec de fortes
traditions, arrivé & maturité, mais qui est le
terrain d'innovations importantes dans divers
domaines. Ses performances économiques et
financiéres récentes font état de quelgues dif-
ficultés inégalement ressenties selon la zone
géographique et le type d’entreprises consi-
dérés. Nous nous proposons donc dans le
présent article de faire le point sur ces évo-
lutions et ces performances, en analysant tour
a tour les changements intervenus dans les
structures de |'offre et son mode de fonction-
nement, puis dans ses caractéristiques éco-
nomigues.

Les tendances récentes sur le
marché hotelier international
L'observation de 1'évolution récente des mar-
chés hoteliers & travers le monde laisse appa-
raitre un certain nombre de tendances que
I'on peut résumer principalement a:

* un développement rapide des chaines
hotehires en données absolues et en parts
de marché, ceci dans un contexie
d'expansion générale de I"offre hiteligre.

* ce développement des chaines procede &
la fois d'une internationalisation crois-
sante et d'une segmentation plus affinée
des marchés.

& la croissance du marché hotelier et des
chaines s’ accompagne également de phé-
noménes de concentration économigue et
financiére sous diverses formes.

* une technicité accrue en matiére de mana-
gement, avec une sophistication des tech-
nigues & différents niveaux et dans divers
domaines (construction, production, com-
mercialisation, gestion).

Nous allons examiner plus en détail chacune
de ces endances,

* Directeur de |'Ecole Supérieure des Sciences Econo-
rmiques &1 Commerciabes/Comell School of Hotel Ad.
ministration, Parss,

hoteliere

Le développement tous
azimuths des chaines hételidres

Au cours des dix derniéres années, un cer-
tain nombre de facteurs ont contribué i
accroitre 1'offre hitelitre:

¢ changements démographiques: impact du
baby-boom, nombre accru de retraités.

* augmentation du nombre de familles avec
deux salaires et des revenus en général.

* développement des échanges et croissance
économique attendue des années 80,

* incitations fiscales et financiéres a cons-
truire des hotels.

* impact de |'inflation et spéculation sur les
tendances inflationnistes.

* disponibilité de capitaux venant de nou-
VEAUX investisseurs.

* limitation voire absence de participation
en capital et d'investissements directs des
compagnies hoteligres.

C'est évidemment devenu un lieu commun
d’affirmer que le développement quantitatif
et qualitatif de I'offre hoteligre mondiale s'est
effectué par le biais de la croissance des chai-
nes intégrées.

Selon une étude menée par Hotels and Res-
taurants International’’, le nombre de
chambres appartenant aux vingt premiers
groupes hoteliers intégrés mondiaux a aug-
menté de 149 % entre 1970 et 1985, passant
de 576 000 a 1 423 000.

Certes, la majorité de 1'offre hoteligre reste
encore constituée d'unités indépendantes,
mais les chaines intégrées érodent progres-
sivement la part des indépendants ou des
groupements volontaires, car leur progres-
sion est supérieure & |'accroissement moyen
du parc hotelier.

Ainsi par exemple, en France, la part des
chaines intégrées dans 1'hétellerie homolo-
guée (en nombre de chambres) est passée de
148% en 1986 a4 17,7% en 1987, avec
89 000 chambres sur un total de 507 000. En
Grande-Bretagne, en 1987, les chaines repré-
sentaient 11% du nombre d'hdtels mais 30%
des chambres.

Cette croissance quantitative induit égale-
ment des modifications qualitatives du parc.
Les chaines proposent souvent un produit
hételier standardisé, conforme aux attentes
préalablement définies des marchés visés.
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Ceci leur permet notamment de sécuriser
leurs clients en rendant leur offre consistante
& travers les différentes localisations. Dans
la mesure ol la majorité de ces produits hite-
liers sont de création relativement récente,
la qualité de ce parc est supérieure i la
moyenne.

En outre, la taille moyenne des établisse-
ments de chaines est plus élevée, favorisant
une gestion et une commercialisation plus
indusirialisée des unités. En France, la capa-
cité moyenne des hotels indépendants est de
22 chambres par établissement, contre 80
pour les établissements de chaine intégrées.

Sous la pression des chaines intégrées, de
nombreux indépendants se regroupent a pré-
sent dans des chaines volontaires ou grou-
pements hiteliers, assurant des services com-
muns aux adhérents, notamment au plan
commercial, et des économies d'échelle par
centrale d'achat. Certaines de ces chaines
atteignent une dimension internationale,
comme Best Western ou Relais et Chéteaux.

Une internationalisation accrue

Le développement des groupes intégrés
s'effectue par la croissance sur leurs marchés
nationaux respectifs mais €galement vers
I'étranger. Au départ, cette internationalisa-
tion fut le fait de chaines américaines: Holi-
day Inns, Sheraton, Hilton, Marriott furent
longtemps les seules sociétés hbtelidres trans-
nationales importantes. A présent, des grou-
pes transnationaux barttant d'autres pavillons
émergent parmi les grands de 1'hdtellerie
internationale: Trust House Forte, Grand
Metropolitan, Ladbroke (G.B.), Accor, Pull-
man, Meridien (France), Nikko, Ana
(Japon), Four Seasons (Canada) (cf. tableau
1)

L'expansion internationale des chaines s'ins-
crit dans une stratégie de croissance 3
outrance de la plupart de ces groupes. Leurs
marchés nationaux couverts, voire saturés,
ils s& tournent tout naturellement vers des
marchés étrangers plus ouvents, offrant des
localisations attractives soit qu'il s'agisse de
nouvelles destinations touristiques, soit de
centres d'affaires en développement.

L'internationalisation procéde également
d’une stratégie de fidélisation de la clientle,
les chaines cherchant ainsi 3 accompagner
leurs clients dans leurs déplacements &
"étranger. Cette tendance se trouve encore
renforcée par la création de systémes de
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réservation internationaux propres a chaque
groupe ou communs & plusieurs compagnies.

Plus encore, pour les chaines de haut de
gamme, 'implantation dans telle ou telle
métropole devient un élément de prestige,
voire une obligation dans une stratégie
d’image de marque.

Un avantage supplémentaire d'une diversi-
fication géographique accrue réside dans une
bonne répartition des risques, eu égard
notamment aux problémes de fréquentation
et aux risques politiques.

Enfin, les grands groupes hiteliers ont sou-
vent rencontré dans leur volonté d’expansion
internationale des interlocuteurs empressés
parmi les gouvernements, les collectivités,
ou les investisseurs locaux des pays en voie
de développement, favorisant encore ce phé-
noméne d'internationalisation.

Ainsi, les pays d’ Asie sont actuellement une
zone privilégiée dans les stratégies de déve-
loppement de nombreux groupes transnatio-
naux, au point que ceraines localisations
souffrent déja d'une surcapacité, notamment
sur le marché du haut de gamme, comme
c’est le cas pour Singapour par exemple.

Une segmentation des
marchés plus fine

Parallélement au développement des chaines.,
celles-ci adoptent une approche de plus en

plus répandue des marchés par la segmen-
laton.

Ceci se traduit par deux types de stratégies:

* une stratégie de concentration sur un seg-
ment particulier, s'accompagnant de la
définition plus pointue d'un produit hdte-
lier adapié aux attentes précises de la
clientéle du segment visé. C'est une stra-
tégie de marque. Exemples: en Amérique
du Nord, Motel 6 dans le segment super-
économique (*‘economy "), Hyatt ou Four
Seasons dans le segment haut de gamme
(**super luxury'').

* une siratégie de segmentation par le déve-
loppement d'une véritable gamme de pro-
duits hételiers contrdlés par le méme
groupe, et permettant de couvrir diffé-
rents segments du marché avec des mar-
ques diversifiées et adaptées (cf. tableau
2). Exemple: aux USA, des groupes
comme Holiday Inns (avec les marques
Hampton ou H.I. Crown Plaza) (cf.
tableau 3), Quality International (Quality,
Comfort, Clarion, Mc Sleep, et les pro-
duits "*all suites'* du groupe), en France
Accor (Novotel, Mercure, Sofitel, Ibis,
Urbis, Formule 1), ou Pullman Interna-
tional (Altea, Pull, PLM Azur, Arcade,
Primo) (cf. tableau 1).

Les critéres de segmentation adoptés sont
variables, les plus répandus étant les
suivants:

® les prix ou la *‘catégorie”” d hdtels (super

£conomique, économique, standard, luxe,
super luxe);

* la localisation (cemre-ville, périphérie,
aéroport, roules €l autoroutes, stations
touristiques, ...);
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* e tvpe de clientéle visé selon le motif du
séjour (hommes d’affaires individuels,
touristes individuels et groupes, congres,
b

Ces différemts critéres se recoupent ou se
combinent pour aboutir a la définition d'un
produit homogene.,

Ainsi, on voit aujourd hui des produits stan-
dardisés de chaines dans des créneaux du
marché qui étaient auparavant réservés aux
indépendants. C'est le cas en Europe, par
exemple, des marchés économigues et super
économigues. Un groupe comme Accord, a
ainsi développé le concept cenainement le
plus avancé dans le domaine de I"hotellerie
super économique: Formule 1 (ultra-
standardisé, automatisé, sanitaires partagées
entre quatre chambres, pas de restauration,
...) et son objectif avoué est d'ouvrir un mil-
lier d'établissements de ce type en Europe
d'ici i la fin de la décennie 90,

Certains observateurs ne manguent pas de
dénoncer ce processus de segmentation pous-
sée et la prolifération des enseignes qui en
découle, saturant et encombrant ainsi certains
marchés et déroutant le client. En outre, le
développement de ces margues s'effectue
trop souvent au détriment de franchisés ou
d’investisseurs trop naifs. trompés par des
€tudes d'implantation trop sommaires.

Une concentration économique
et financiére plus poussée

La montée ¢n puissance des chaines et
I"émergence de grands groupes hiteliers s"est
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effectuée conjointement avec une concentra-
tion économique ¢t financiére du secteur. On
a pu ainsi assister au cours des derniéres
années notamment, & de multiples fusions,
absorptions, ventes et rachats de compagnies,
encore accentuées par la mode des raiders.

Ceci trouve son origine d'une part dans la
stratégie de croissance des grandes entrepri-
ses hateligres, et d'autre part dans I'intérét
porté & I"activité hdteligre par des groupes
extérieurs au secteur,

Pour reprendre la théorie économigue, on
retrouve trois types d'intégration éco-
nomique:

* [lintégration verticale a été surtout le fail
des compagnies aériennes, avec des
exemples célébres: Pan Am avec Inter-
continental, TWA avec Hilton, Air
France avec Méridien, Japan Airlines
avec Nikko, et plus récemment United
Airlines avec Westin et Hilton. Dans une
moindre mesure, on peut citer également
des compagnies ferroviaires: CP Hotels

et CN Hotels développés par leurs entre-
prises ferroviaires respectives au Canada,
ou Frantour par la SNCF en France.

Ceci n'est toutefois pas la tendance domi-
nante aujourd hui: la plupart des compagnies
aériennes américaines citées précédemment
en proie & des difficultés dans leur secteur
d’activité se sont désengagées de I'hdtellerie.

® |a concenrration horizonrale est une ten-
dance plus répandue a |'heure actuelle.
C’est tout d'abord "accroissement natu-
rel des chaines qui aboutit, comme nous
I'avons souligné, & une part de marché
accrue, Mais c’est aussi un développe-
ment par fusions et absorptions, avec des
exemples comme Trust House Forte,
Ladbroke (récent acquéreur de Hilton
International), Accor, Pullman (Compa-
gnie Internationale des Wagons Lits et du
Tourisme), qui se sont hissés en quelques
années parmi les 20 premiéres entrepri-
ses hotelieres mondiales.

* la diversification est également un phé-
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noméne en vogue, car un certain nombre
de grandes compagnies extérieures au
secteur voient de bonnes potentialités
d'investissement dans ['hétellerie: c'est le
cas en Grande-Bretagne, par exemple, de
grands brasseurs (Grand Met, Bass)
acquéreurs de sociétés hotelires (Inter-
continental, Holiday Inns International).

La sophistication accrue
du management

L'arrivée des chaines a eu également pour
effet d'apporter & 1'hdtellerie - secteur éco-
nomique en maturité, empreint de traditions
- des techniques de gestion plus modernes,
souvent empruntées & I'industrie. Ce proces-
sus s'est traduit & plusieurs niveaux, & savoir
sommairement:

la construction: la mise au point de pro-
duits hoteliers standardisés a permis une
industrialisation de la construction auto-
risant des économics d'échelle sur les
coiits des matériaux et des gains de temps
sur les délais de construction. Un hétel
Formule 1 type, de 40 chambres est, par
exemple, construit en 2 semaines.

Au niveau de la conception méme du pro-
duit et de son implantation, des éudes préa-
lables plus poussées sont fréquemment entre-
prises.

la production en matiére culinaire notam-
ment ést aujourd hui facilitée, mieux mai-
trisée en termes de coilits, de qualité et de
temps, grace aux innovations technologi-
ques intervenues dans les domaines des
équipements de cuisine et des produits ali-
mentaires (cuisson sous vide ou produits
de 4e gamme par exemple).

la commercialisarion a évolué & la fois au
plan conceptuel avec I'introduction des
instruments du marketing, et au plan tech-
nique avec l'apparition des nouvelles
technologies de communication. Ainsi,
les techniques d'analyses du marché, de
promotion, de publicité, de planification
et autres outils du marketing se sont i

sés dans I'hotellerie. L'hételier n'attend
plus le client, il va le chercher sur des
marchés parfois lointains, met en place
des réseaux de vente, utilise des systémes
informatisés internationaux de réserva-
tion. La télématique le met en contact
direct et en temps réel avec ses clients et
va modifier profondément les réseaux de
distribution.

la gestion des établissements a connu
aussi sous 1'impulsion des chaines |'intro-
duction de techniques de managemeni
auparavant réservées i d'autres secteurs
et ceci dans divers domaines, outre le
marketing déja cité: gestion comptable et
financiére, gestion des éguipements, res-
sources humaines, ...

Les chaines ont harmonisé les procédures de
gestion de leurs unités et joué dans ce
domaine un role de formation important.

| ey



TABLEAU 3
Les cing premigres chaines US:
répartition des chambres selon statuts et pays (1987)

Noms " Unités aux USA " Statuts des Unités Unités hors USA
Chambres Hiiels Filiales Franchizes Cont. gestion Autres  Chambres Hatels

Holiday Corporation

Holiday Inn & Crown Plazas 269 543 1 440 1294 0 0 47 495 201

Embassy Suites 17 254 73 20 K} n 0 0 1]

Hampton Inn 13 394 106 Il 95 0 0 0 0

Harrah's 2 853 4 NR NR NR NR 0 0

TOTAL 303 044 1 623 17 1420 22 ] 47 495 20

Best Western International

Best Westerns 174 059 | 905 0 0 0 1 905 8] 554 1 441

Quality International

Comfort Inns 36 921 400 0 400 0 0 1197 19

Quality Inns 60 571 478 9 466 3 1] 8734 6

Clarion / Hotels 10 394 32 | 28 3 1] 511 5

Inns { Resorts

Comfont Suites 123 g 0 B 0 0 0 0

Quality Suites 1 561 10 0 10 0 0 0 0

TOTAL 110 678 028 10 212 ] 0 10 442 100

Hilton Hotels Corporation

Hilten Hotels 97 535 27 25 223 22 0 4] 0

Conrad International Hotels 0 0 0 il o 0 622 |

TOTAL 97 535 271 25 223 22 0 622 I

The Sheration Corporation

Sheraton Holels 95818 ime 57 32 0 0 48 342 127

Source: Lodging Hospitality | August 1987

L'informatisation croissante des hdtels
(méme si elle reste encore limitée: 800 éta-
blissements sur 18 000 en France) apporte
un appui pour bon nombre de fonctions:
réservations (avec gestion des groupes, des
contingents, des sur-réservations, ...}, récep-
tion (arrivées, départs, statistiques d occu-
pation, fichiers clients, ...), comptabilité,
paye, facturation automatigue permanente,
caisse, gouvernante, ...

Les institutions de formation ont aussi une
part importante dans cette évolution vers une
technicité accrue en management: les matié-
res correspondantes ont fait leur apparition
dans les programmes des formations hotelié-
res, et en complément des écoles hoteligres
traditionnelles assurant la formation aux tech-
niques professionnelles sont apparues des
institutions universitaires proposant |"appren-
tissage des techniques de management appli-
quées au secteur hitelier.

Les dimensions économiques
de |'activité hoteliére

Face a ces évolutions structurelles des mar-
chés, comment ont évolué les performances
économigues et la rentabilité de ce qu’il est
convenu désormais d'appeler 1'industrie
hételiere - méme si le terme d'industrie sied
assez mal & cette activitg?

Nous allons. avant de tenter de répondre a
cette guestion, examiner les montages finan-
ciers et le financement en vigueur dans ce
secteur.

Les financements et les
montages financiers de
I'industrie hoteliére

Il n'est pas, évidemment, dans |'objet de cet
article de passer en revue de détail la pano-
plie des instruments de financement, varia-
bles selon les pays et les époques’™. Nous
pouvons en donner toutefois un apercu géné-
ral sommaire.

L’hétellerie est une activité de main-d'oeu-
vre, mais en méme temps, une industrie &
haute intensité capitalistique par le volume
des investissements requis au niveau de
I"immobilier principalement et des équipe-
ments. Schématiquement, comme dans cer-
taines industries lourdes, il faut 3 Fr de capi-
tal pour obtenir 1 Fr de chiffre d'affaires™.
Dans les pays développés, les colis dinves-
tissements peuvent varier de 100 000 FF par
chambre (exemple pour un hitel Formule 1)
4 1 000 000 FF (pour du haut de gamme)
selon le type d’hdtel et sa localisation. La
question du financement est donc fondamen-
tale dans ce secteur.

Durant les 10 dernigres années le finance-
ment de ["hotellerie a connu beaucoup de
changements en raison bien sir des modifi-
cations de structures et d’échelle de ce sec-
teur, mais aussi & cause d'une incertitude
économique grandissante, du flux puis du
reflux de I'inflation et des taux d'intérét.
Tout ceci a affecté I'investissement hitelier
de maniére significative.
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Quatre grands types d'acteurs sont impliqués
dans I'investissement hotelier: les investis-
seurs, les promoteurs-développeurs, les com-
pagnies gestionnaires, les organismes
préteurs,

Les méthodes et les sources de financement
varient en fonction de la conjoncture écono-
mique: ainsi en période d’expansion infla-
tonniste (années 70), I'investissement immo-
bilier est considéré comme une bonne solu-
tion face & |'inflation; les compagnies d'assu-
rance, les fonds de pension dirigent une plus
grande proportion de leurs fonds des valeurs
mobilieres vers |'immobilier. Inversement,
en période de récession (début des années
80}, et lorsque 1'inflation décroit pendant que
les taux d'intérét restent élevés, |'investis-
sement immobilier n'est plus privilégié.
L'investissement hotelier est 1ié au marché
immobilier et 5"avére donc sensible aux fac-
teurs précédemment décrits.

Plus spécifiquement et sommairement, les
chaines intégrées recourent généralement aux
méthodes suivantes de financement de leur
développement:

* investissements directs: en fonds propres
par autofinancement ou par appel public
a 1"épargne (augmentation de capital et/ou
appel au marché financier). La chaine est
alors propriétaire de I'immobilier,

* contrat de franchise: la chaine vend son
enseigne el son savoir-faire & un
investisseur-exploitant, et lui appore une
aide dans la gestion et la commercialisa-



TABLEAU 4

Les vingt premiers groupes hieliers mondiaux

Firme Nombre de Mombre

chambres 87 d’unités §7
17" Holiday Corporation, USA 352 893 1832
"2 Sheraton Corporation, USA 136 495 4719
‘3% Ramada Inc., USA 123 915 742
4 7 Mariott Corporation, USA 103 00 361
* 5.7 Quality International, USA 102 428 878
. 6" Hilton Hotels Corporation, USA 97 000 m
" 7% Days Inn of America Inc., USA 84 832 590
“ Accor, France 84 800 713
-9 - Trusthouse Forte PLC, Grande Bretagne 84 371 ]
‘10 Brime Motor Inns, USA 74 006 586
11. Balkantourist, Bulgarie 56 250 386
12 Club Médiwerranée, France 55152 213
13 Bass Hotel Division, Grande Bretagne 52 436 293
14 " Motel 6, USA 48 750 431
15 Hyant Hotels Corporation, USA 48 427 a9
16 Sol Hotels, Espagne 45 000 139
17 Ladbroke Group PLC, Grande Bretagne 44 127 145
18 Grand Metropolitzin PLC, Grande Bretagne 3B 725 157
19 Radisson Howel Corporation, USA 37 500 158
20 Westin Hotel & Resorts, USA 34 291 62

Source: Hotels & Restaurants Intermational

tion de son établissement moyennant un
droit d’entrée et une redevance (en pour-
centage du CA).

* contrat de gestion: la chaine gére I'éta-
blissement pour le compte d'un proprié-
taire investisseur qui pergoit les bénéfi-
ces. La compagnie gestionnaire est rému-
nérée par une redevance (combinaison
négociée d'un pourceniage sur le CA et
sur le revenu brut d’exploitation). Elle
peut étre amenée 3 participer pour un
montant plus ou moins imporant au
financement de |'investissement avec
prise de participation au capital.

* constitution de fonds communs de place-
ment & risques, créés i partir de |'épar-
gne publigue et de capitaux d'investis-
seurs institutionnels {assurances, fonds de
pension, ...), avec qui la chaine passe des
contrats de location.

Il va de soi que, dans ces montages, la pro-
priété de |'immobilier est le plus générale-
ment séparée juridiquement de I'exploitation.

Ces modes de financement n’excluent pas.
bien entendu, le recours aux institutions de
crédit (bangues et établissements financiers)
pour des préts a long et moyen termes aux
conditions du marché

Il faut mentionner également la formule du
crédit-bail (leasing), dans laguelle "exploi-
tant fait acquérir les biens immaobiliers par
une société financiére spécialisée qui les lui

loue pour une durée de 15 & 25 ans, avec
éventuellement une option de rachat au terme
du contrat.

Enfin, certains pays ont mis en place des
systémes de préts bonifiés afin de favoriser
I'investissement hdtelier de maniére pénérale
ou sélective, particulizrement destinés a telle
ou telle catégorie d'hdiels. En France, ces
préts passent par 1'intermédiaire du CEPME
(ex: Crédit Hotelier) qui représente environ
T70% du total des préts & 1'hdtellerie.

Les modes de développement privilégiés par
de nombreuses chaines sont la franchise et
le contrat de gestion. Ceci ne manque pas
d"avoir une influence sur les structures de
I'industrie hdteliére, particuliérement aux
USA: par ce biais, les sociétés hiteligres ne
controlent plus vraiment 1'industrie car elles
ne sont plus propriétaires des unités. Elles
deviennent ainsi de plus en plus des fournis-
seurs de services, et certains observateurs
dénoncent le risque de les voir davantage
intéressés par la croissance de |"offre que par
5a santé,

Les risques et les profits
de l'investissement hotelier

Les hdtels sont un investissement immobi-
lier d’un type particulier et hautement spé-
cialisé. Ils consistent en terrain, bitiments et
équipements.

Le terrain représente généralement moins de
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20% du total de I'investissement.

Les spécificités de |'investissement hitelier
tiennent & trois éléments essentiels™:

* les équipements incluant les chambres, les
salons et salles & manger, les cuisines, la
réception et les équipements administra-
tifs, comptent jusqu’a 25% dans I'inves-
lissement.

* |'hotellerie est un commerce de détail -
avec un turn-over important de clieméle
- requérant une main-d’oeuvre gualifiée
et un encadrement spécialisé. C'est une
activité de main-d’oeuvre et la masse sala-
riale peut représenter jusqu'a 40% du CA
selon le type d'établissement.

# |'hitellerie requiert des stocks et un fonds
de roulement conséguents.

Ces caracléristiques vont avoir une influence
sur les risques et les bénéfices de cette acti-
vité. Mais pour évaluer la rentabilité de ce
type d'investissement, il convient de pren-
dre également en considération les factenrs
sulvants:

* une période de démarrage plus ou moins
longue avant d'atteindre une vitesse de
croisiére et une profitabilité adéquate. 11
faut généralement prévoir 1 4 4 années de
cash-flows négatifs.

* |'activité de restauration comporte des ris-
ques élevés et des perspectives de profits
limitées. Il s"agit toutefois d’un service
i la clientéle nécessaire pour des raisons
de concurrence. Mis & part des établisse-
ments ayant un gros volume de banguets,
ce département est généralement défici-
taire aprés une affectation précise des
coits fonctionnels.

* [|'obsolescence relativement rapide des
décors et équipements, encore accentuée
par la prolifération de nouveaux concepts
et établissements, est un facteur d'érosion
des profits. Ainsi, un hitelier est en per-
pétuel réinvestissement dans 'un on
I"autre de ses départements, 5°il ne vemt
pas se trouver finalement devant une
masse de rénovations impossible & sup-
porter.

* les risques liés & 'environnement macro-
économique et commercial. Des facteurs
externes peuvent affecter gravement la
demande hételigre, principalement dans
les segments touristiques (crise économi-
que, changements dans les voies de com-
munications, dans les centres d’inténrét
urbains, etc...).

Toutefois, il ¥ a malgré ces risgues, um
potentiel pour des profits intéressants. Lors-
que le seuil de rentabilité est atteint, les pro-
fits tendent a croitre rapidement: une large
part (80% &4 90%) des charges est fixe et les
dépenses ne varient donc pas de fagon signi-
ficative avec 1'occupation.

Les retours sur investissements sont dérivés
du cash-flow annuel aprés service de la dene
(rémunération du capital), des rembourse-



52.6%
Hébergement

27.8%
Fournitures

11,0%
Boissons

6,3%
Téléphone et
départements
annexes
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Loyers et autres

Structure des recettes
len %)

Source: HORWATH & HDRWATH INTEANATIONAL

TABLEAU 5
Reépartition des receties et dépenscs
dans I"hdtellerie imernationale (1987

34 0% Frais de personnel

13,8% Dépenses
opérationnelles

B,4% résultals avant impots
B,2% Colts nourriture
5.1% Administration

4,4% Energie

4.3% Loyer

4,2% Amorissement et
dépréciation

3,5% Publicité et promotion
3,4% Entretien et travaux
3,0% Intéréts

2.7% Coul boissons

2,7% Redevance de gestion

2,3% Impdts & Assurance
sur l'immeuble

Structure des colts

len %)

ments d'emprunts hypothécaires, et de la
plus-value potentielle réalisée en cas de vente
de I'établissement. La rentabilité finale
dépend d’une variété de facteurs incluant les
conditions générales du marché, 1"évolution
des facteurs de risques liés & I’hitellerie en
général et a la localisation particuliére d'un
établissement, les ratios d'offre et de
demande, la disponibilité et le codt des finan-
cements, et les avantages fiscaux.

Les investisseurs hoteliers, au cours des
années 70 & 85 environ, ont recherché une
rentabilité des capitaux propres variant entre
des maxima de 20% & 25% jusqu'd des
minima de 8% & 12%.

Les performances
d’exploitation

On considére généralement que le seuil de
rentabilité d'un hotel se situe entre 60% et
65% de taux d occupation annuel. Toutefois,
ceci peut varier pour un hitel donné en fonc-
tion du prix moyen augquel sont vendues les
chambres (selon le pourcentage de double
occupation. et les réductions diverses accor-
dées), du niveau et de la structure des char-
ges (voir tableau 5). Ceci apparait claire-
ment, par exemple dans le tableau 6, en com-
parant les performances d’exploitation dans
différentes zones géographiques: on peut
ainsi constater des résultats d'explonation
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supérieurs avec des taux d occupation moin-
dres.

Le tableau 5 nous montre la structure des res-
sources et des emplois (répartis selon le Uni-
form System of Accounts for Hotels), &
I'échelle internationale. Les moyennes pré-
sentées font ressortir, comme NOUS avons pu
le mentionner précédemment, la pan prépon-
dérante des charges fixes, les dépenses lies
directement au volume des ventes n'excédant
pas 20% du total en général, avec un poids
important pour les coiits salariaux: I*hétel-
lerie est une activité requérant des investis-
sements lourds, mais ¢'est en méme temps
une activité de main-d'oceuvre.

Dans ce contexte, les résultats bruts d’exploi-
tation oscillent généralement entre 20% et
35% du CA, selon la catégorie d'hotel (les
catégories supérieures ayant des RBE sou-
vent plus faibles en raison précisément des
services i fournir aux clients et des coits de
personnel qui en découlent. Les résultats
avant impdts - 8% a 10% en moyenne inter-
nationale - oscillent entre 0% et 15% selon
la zone géographique.

Concernant 1"évolution des performances, on
peut constater qu'aprés une année 1986 géné-
ralement mauvaise (exception faite de I' Amé-
rique du Nord), ["année 1987 a marqué une
remontée des résultats (la zone nord-
américaine encore mise 4 part). Les perfor-
mances hiteliéres sur ce continemt nord-
américain traduisent un déséquilibre crois-
sant offre-demande, avec la mise sur le mar-
ché d’un nombre important de nouveaux éta-
blissements qui n'ont pu étre absorbés par
une demande en relative stagnation. Mais le
méme constat peut étre fait & un degré moin-
dre pour d'autres zones géographiques.

Il est difficile d'atteindre des résuliats
d’exploitation suffisants pour dégager un
résultat net intéressant au plan de la rentabi-
lité. Cela tient a plusieurs facteurs: d'une part
la hausse des coits (notamment salariaux,
poste principal des dépenses), et d'autre part,
la concurrence accrue, face & une demande
croissant moins vite que I'offre. Ceci empé-
che une répercussion totale des hausses de
cofits sur les prix de vente, ce double phé-
noménc pesant donc sur les profits.

Au terme de ces pages, on s'apergoit donc
que 1'hotellerie est une industrie lourde et de
main-d’oeuvre, méme si elle est encore
dominée par de petites entreprises familia-
les, en dépit de la croissance des chaines. Ces
caractéristiques lui donnent une relative rigi-
dité, qui I'handicape face & 1'apparition de
nouveaux modes d ‘hébergement, notamment
sur le segment touristique, et face a sa pro-
pre croissance, Il s"agit également pour ce
secteur d activité de bien maitriser son évo-
lution. Cela signifie entre autres choses, de
négocier correctement le passage au stade
véritablement industriel dans ses structures
et ses modes de fonctionnement el de ges-
tion, sans pour autant tourner le dos aux
valeurs de service el d’accueil qui font son
essence méme. ¥t



TABLEAU 6
Performances de I"hitellenie internationale par zone géographique

Statistiques générales Tous les hitels Afrigue ot Asie et Amérique du Nord Europe Amérique latine/
Moyen-Orient ~ Australie Caraibes
1987 1966 1987 1986 1987 1986 1987 1986 1987 1986 1987 1986
Taux d’occupation 66.4% 64 5% 53.0% 559% T6AR 67.9% 66.5% 68.5% 64.9% 62.8% 68.8% 61.4%
Taux de double occupation D9 36.2 21.6 21.8 50.0 45.6 439 46.6 2 . 316 BE5.B 70.4
Prix Moyen (3) .
* par chambre 62.13 56.72 65.89 58.72 §5.39 51.65 61.45 61.66 64.72 56.53 42.68 55.57
* par client 49.5 4379 55.46 50.23 38.14 36.15 52.74 43.73 51.58 45.05 28.99 39.43
Revenu brut d'exploitation
(RBE) (%)
* ratio sur CA hébergement 497 434 476 436 56.0 454 379 1E.3 54.5 48.3 479 44 5
* ratio sur CA total 25.6 2.9 20.6 18.9 27.6 20.3 21.7 23.2 274 4B 28.7 25.1
Rotation cliems 121 107 104 89 17 108 97 100 128 14 124 18
Répartition des ventes (% )*
* hébergement 536 56.0 45.2 53.1 51.7 50.8 63.6 51.8 §2.2 555 531
* nourriture 26.4 246 28.1 21.7 272 17 218 221 278 27.4 230 46
* boissons 1.6 10.7 1.0 83 10.1 10.3 9.5 T 13.5 13.8 11.4 10.5
* 1éléphone 24 2.2 4.7 K. 4.1 4.1 .6 - 1.6 13 2.9 il
* dépariements annexes 24 2.2 4.7 a3 4.1 4.1 1.6 1.5 1.6 1.5 29 EN |
® loyers / revenus accessoires 24 2.8 332 6.3 33 33 1.5 1.6 2.1 1.7 32 4.6
TOTAL 100.0 1000 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Indicateurs par chambare ()
* CA total 18,200 24,320 M4083 24102 31150 26,709 24,456 23,963 31,020 25844 20,518 25,582
*RBE 7.314 5,790 5,957 4.379 9,638 5.952 5.409 5,398 9,069 6811 4 4B6 5,600
* Résultar avant impde 1,834 1,626 2,704 1.874 5,674 2.142 (307} 676 4,563 2,553 2.038 2,452

* Tous ces autres chiffres sont des médianes

Source: Horwath & Horwath Iniernational

TABLEAU 7 Notes explicatives

Evolution comparée des performances hitelibres (en %) {11 Citée par Horwath et Horwath International dans
Worldwide Hotel Industry 1987, p, 7,

121 CH. James Eyster (Cornell University), Financing the
1987 $986 1985 1984 1983 Lodging Industry - Players and Techniques of the
i B0's, Laventhod & Horwath, 1982,
Internationa d :
* Taux d'occupation'” 66.4 64.5 67.1 67 64.6 O COnWE ST RS I SO T
*RBEY 25.6 22.9 239 2.3 238 rie, Paris, 1987, 4
Europe 14} S. Rushmore, Hotels, Motels and Restaurants
. Valuation and Market Studies, Amaencan Institule
* Taux d’occupation 64.9 6.8 67.1 66.6 65.4 1
«RBE 27.4 24.8 235 26.3 24.6 it oo .
Amérique du Nord'*
* Taux d'occupation 66.5 6E.5 &67.0 68.1 62.9 Bibllographie complémantaire
*RBE 217 23.2 2.9 20.5 20.6 Glann WITHIAM, Hatel Companies Aim for Muttiple
(1) Taux d'occupation en % des chambres M-rk_m. Cumlell 'Cluaﬂeﬂy, Nowernber 1985,
(2) RBEen % du CA total “:::"‘“f T"‘;&;r‘"’“ - Lodging's 400 1op Performers
(3) La zone Amérique du Nord comprend: PANN AR F T " =
USA + Canada en 1987 et 1986 it et
USA + Canada + Caraibes en 83, 84 e 85 HORWATH ET HORWATH, France, L'industrie héte-
Source: Horwarth & Horwanth Inmernational

lidre francaise (Bdition annuelie|.

Revue Technigue des Hitels et Restaurants, Les chai-
nas hbtelibres francalses (juilles 1988)

Ciuahty International, Revue Portfiolio |printemps 1988).
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