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La Fabrique du Tourisme est née de nos 
discussions en 2020 et de notre volonté de 
relancer une dynamique positive au sein du 
secteur de l’hôtellerie et d’y faire participer tous 
les acteurs. Les professionnels de l’hospitalité 
n’ont pas démérité et ont été plusieurs centaines 
à venir rencontrer leurs pairs et partager leurs 
idées au cours des 4 séquences de travail 
organisées depuis lors. Parmi les nombreux 
défi s qui s’imposent aux hôteliers, il est celui 
d’inventer de nouveaux process pour créer de 
la valeur. Dans un contexte infl ationniste, de 

Bertrand  PULLÈS
Directeur Associé, Extendam

Vanguelis  PANAYOTIS
Directeur Général, MKG Consulting

Pedro NOVO
Directeur Exécutif Export, Bpifrance 

Édito
La parole aux initiateurs de La Fabrique du Tourisme

désamour des collaborateurs pour le secteur 
et à un moment où les projecteurs sont 
braqués sur certains modes de  consommation 
émetteurs de CO2, il faut retrouver de la marge 
de manœuvre. L’augmentation des prix moyens 
devra en effet s’atténuer une fois le point de 
bascule atteint face au pouvoir d’achat des 
voyageurs, qu’ils se déplacent pour leurs loisirs 
ou pour leur travail. Lors de cette 4e séquence 
de travail, les participants réunis n’ont pas 
manqué d’idées et de suggestions pour rendre 
le secteur à nouveau attractif. Une donnée 

indispensable pour maintenir une qualité de 
service irréprochable et tirer le meilleur parti de 
son actif. Il est également central que chaque 
partie prenante d’un projet hôtelier partage 
à la fois le risque mais aussi la création de 
valeur pour maintenir un bon équilibre au sein 
de l’écosystème et permettre au secteur de 
rester novateur et attractif. Cet équilibre est 
d’autant plus important à préserver dans un 
contexte de polycrise, où protéger la valeur 
est indispensable pour pérenniser l’activité et 
maintenir les capacités d’investissement

À vous de vous emparer des clés qui vous sont 
proposées dans ce rapport pour gagner en 
effi  cacité et ouvrir les portes d’une hospitalité 
attractive autant pour les clients, que pour les 
salariés et les investisseurs. Il est le fruit d’une 
réfl exion collective et d’échanges argumentés 
entre professionnels et étudiants du secteur. 
Une nouvelle fois, les entrepreneurs de 
l’hospitalité sont aller réinterroger certains 
faits établis et n’ont pas eu peur de remettre 
en question leurs modèles de fonctionnement 
pour renforcer leur résilience.



4     La Fabrique du Tourisme - 2022

Les clés d'un nouveau partage de valeur dans l'hôtellerie

L’évolution du monde de l’hôtellerie s’est 
accélérée avec la pandémie du Covid19.

Aujourd’hui, les clients s’attendent à 
des parcours émotionnels réels qui 
correspondent à leur désir, leur manière 
de consommer. Ils aspirent à ce que les 
hôtels ne soient pas uniquement des lieux 
pour dormir mais des lieux de vie dans 
lesquels il se passe quelque chose. Des 
lieux inspirants avec des restaurants, des 
spas, des bars et des animations qui leur 
permettent d’échanger et de se retrouver.

D’ailleurs, les établissements modernes 
qui ont pris en compte cette demande, 
rencontrent un vrai succès.

Mais ce changement de paradigme 
n’est pas sans impacter les ressources 
humaines dont la gestion va devenir de 
plus en plus fi ne. Il va falloir former des 
collaborateurs, des chefs de service 
et autres encadrants à cette nouvelle 
demande. 

Il sera indispensable de valoriser le travail 
individuel de chaque collaborateur, de 
récompenser la valeur de leur travail ou 
encore par exemple, de bâtir un parcours 
jalonné d’entretiens personnalisés. 

Ces demandes croissantes des clients 
impliquent également la création de plus 
de services qui nécessitent de nouvelles 

compétences et donc un besoin de 
personnel qualifi é pour les maîtriser 
(comme dans le digital par exemple). 
Dans un monde où la main d’œuvre se fait 
rare, les enjeux seront très importants.

La rémunération, la qualité de vie, 
l’adaptation des plannings ou encore 
les primes réelles sur objectifs sont les 
éléments clés de la gestion humaine.

Actuellement, notre secteur est moins 
attractif par rapport à la qualité de vie 
proposée dans le secteur tertiaire ou à 
l’offre du télétravail qu’il nous est diffi  cile à 
mettre en place : il correspond simplement 
moins à la demande actuelle.

Nous devons donc innover et nous 
réinventer sans cesse afi n d’attirer les 
collaborateurs de demain et être en 
adéquation avec les contraintes de notre 
époque.

Pour les nouveaux projets, la conjoncture 
ne permet plus de faire les mêmes choses 
qu’il y a quelques années. L’enjeu est 
important car nous savons aujourd’hui 
qu’il va y avoir plusieurs milliers de mètres 
carrés de bureaux qui ne correspondront 
plus aux besoins du monde du travail. 

Cela créera des opportunités fabuleuses 
pour le secteur hôtelier. L’évolution du 
partage de la valeur d’un actif est donc 

Le mot du parrain 

inévitable. Nous allons alors devoir trouver 
un autre format que celui du contrat de 
management, plus approprié aux grandes 
chaînes, ou celui des baux commerciaux, 
plus adapté aux indépendants car il y a la 
création du fonds de commerce.

Dans ce monde moderne, nous allons 
donc devoir imaginer une nouvelle 
manière de faire et réfl échir à un partage 
de la valeur pour que notre secteur puisse 
répondre aux besoins de demain. Voilà la 
clé de la réussite des années à venir.

Laurent TAÏEB
Fondateur - Groupe Laurent Taïeb
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Partie 1 : Les ressources 
humaines, clés de l’expérience 
client et donc de la création 
de valeur dans le secteur de 
l’hôtellerie
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Décennie de crise pour le secteur 
HCR  - Constat sur les métiers HCR au 
T4 2022 

Avec la crise du Covid-19, les problèmes 
de recrutement auxquels le secteur HCR 
fait face se sont intensifi és. Aujourd’hui 
il y a  près de 250 000 postes à pourvoir, 
impactant fortement le secteur1. Une 
évaporation des demandeurs d’emploi 
existait déjà mais celle-ci s'est largement 
accentuée. 

Les salariés HCR se sont rendus compte 
qu’ils pouvaient avoir une vie plus douce, 
« plus normale » et ils ont décidé de vivre 
autrement. Mais alors où sont passés 
tous ceux qui ont quitté la fi lière ? 
C’est une des premières questions que 

1

nous avons abordé lors de cette session 
de la Fabrique du Tourisme. Tout le 
monde était unanime: les salariés se sont 
réorientés vers d’autres secteurs, ils ont 
repris des études, ils ont changé de voie, 
ou se sont tournés vers des métiers du 
tertiaire.

Nous l’avons vu cet été, le manque de 
personnel dans les établissements HCR 
a eu un très fort impact sur l’activité et 
la qualité de service. Alors que la fi n de 
l'épidémie approchait, et que la reprise 
débutait,  propriétaires et gestionnaires se 
sont retrouvés à devoir fermer des étages 
entiers, des points de vente, ou encore 
réduire les horaires de service… 
Du jamais vu ? 
Une situation complètement paradoxale 

en sortie de pandémie où les gens ne 
demandent qu’une chose : se retrouver, 
partager des moments et voyager. Les 
salariés qui avaient résisté à la première 
vagues de départs ont subi la pression liée 
à la sur-activité et aux sous effectifs et les 
démissions se sont encore accentuées à 
l’aube de la rentrée 2022. Le constat est 
sans appel : des salariés démotivés et un 
secteur qui peine à recruter des nouveaux 
talents. 

En France, de manière générale 65% 
des salariés sont désengagés et 
25% sont fortement désengagés. Ce 
désengagement est en constante 
évolution2. Dans un monde en perpétuel 
mouvement, où la durée de vie moyenne 
d’un savoir-faire est de 2 ans contre 
30 ans en 1987, l’accompagnement 
des collaborateurs s’avère ainsi être la 
meilleure approche pour éviter la pénurie, 
le désengagement et l'obsolescence 
des compétences. Les conditions de 
travail étant diffi  ciles dans l'hôtellerie, 
ce désengagement est d'autant plus 
important.

* L’obsolescence des compétences renvoie à 
l’insuffi  sance des savoirs ou compétences 
actualisés nécessaires à un travailleur pour 
continuer d’être parfaitement performant 
dans son activité professionnelle actuelle 
ou future - Kaufman, 1974. 1 UMIH, 2022

2 Bpifrance, 2022
3 La catégorie A regroupe les personnes n’ayant aucun 
emploi mais étant en recherche active d’un contrat 
quel qu’il soit (CDI, CDD, emploi saisonnier, temporaire 
ou à temps partiel).

Atelier 1A : Aller chercher et 



Les clés d'un nouveau partage de valeur dans l'hôtellerie

La Fabrique du Tourisme - 2022     7     

retenir les salariés 

Bien que le gouvernement ait revalorisé de 
16% la grille des salaires en janvier 2022, 
cette mesure n’a pas suffi  . Cela confi rme 
que la rémunération n’est pas le seul 
levier de motivation dans le secteur. Les 
propositions ne sont pas suffi  santes,  les 
travailleurs veulent davantage. De plus, 
augmenter la rémunération est un facteur 
de mise en danger pour les PME car les 
salaires sont leur premier centre de coût 
(autour de 35 à 40% du CA) et donc un 
levier peu pérenne pour l’entreprise. Le 
constat est sans appel : 83 % des PME 
et des ETI rencontrent des diffi  cultés de 
recrutement. 

Pourtant, il y a 13 fois plus de chômeurs 
de catégorie A que d’emplois vacants, 
au troisième trimestre 2022 selon Pôle 
Emploi. Entre autres, cette donnée met en 
exergue l’inadéquation des compétences 
et des besoins du marché du travail, 
renforcée par une dévalorisation des 
postes opérationnels. S’engager peu à 
peu à devenir de véritables organisations 
apprenantes est une démarche vertueuse 
qui s’avère aujourd’hui indispensable pour 
la pérennité des entreprises. Accompagner 
la montée en compétences de ses talents, 
c’est ouvrir des perspectives, réenchanter 
ses collaborateurs et participer à un 
mouvement global de transformation 
d’une industrie qui tend à se digitaliser. 

1) Quelle est la place de l’humain 
dans l'hospitalité demain ? 

D’après le cabinet McKinsey, 50 % des 
heures travaillées en France, toutes 
industries confondues, en 2019 seront 
automatisables dès 2025. Le cabinet 
annonce même que 5 % des postes 
pourraient totalement disparaître, soit 
6 millions d’emplois en Europe. Dans 
le même temps, 15 millions de postes 
pourraient être créés par le digital. Nous 
sommes donc à l’aube d’une mutation 
du socle de compétences exigées par 
l’industrie, qu’il faut anticiper dès à présent. 

La transformation digitale fait apparaître 
de nouveaux métiers, mais surtout de 
nouveaux profi ls professionnels. Les 
acteurs de l’industrie hôtelière doivent 
se préparer à recruter massivement du 
personnel hautement qualifi é, capable 
d’animer les outils digitaux.

En parallèle, pour répondre au besoin 
d’authenticité de la clientèle, il faudra 
recruter du personnel en front-offi  ce 
qui jouera le rôle « d’ambassadeurs de 
destinations ». Cette tendance s’ancre 
dans deux phénomènes de fond. Le 
premier est l’élargissement de l’offre 
disponible. Les hôteliers n’ont plus 
l’apanage de l’hospitalité. Avec cette 
montée en force d'offres concurrentes, les 
services tangibles montent en gamme et 
c’est l’humain qui pourra faire la différence 
dans l’expérience. 

1

Le scénario le plus vraisemblable est 
que la digitalisation va d’abord permettre 
d’automatiser les tâches répétitives et 
chronophages, avant de faire naître de 
nouveaux modèles qui restent à inventer. Côté 
client, cela apportera davantage de liberté et 
d’autonomie. La volatilité grandissante de la 
clientèle va complexifi er la création de liens 
durables entre les hôteliers et les clients. 
L’institut Coach Omnium déclare que 23 % 
des clients d’hôtels se déclarent fi dèles à 
un ou plusieurs établissements hôteliers, 
contre 38 % en 2009. L’accès à pléthore 
d’établissements via internet et la recherche 
de « bons plans » expliquent en partie ces 
données. 

Alors, le gain de temps accordé par le 
digital doit être mis à profi t du pilotage des 
équipes, du recrutement et de la formation 
des salariés pour créer l’engagement et 
donc l'amélioration de la qualité du service. 
Demain plus qu’hier, il faudra recruter le 
savoir-être et former au savoir-faire. 

Les métiers de l'hospitalité vont se 
réinventer pour donner plus de profondeur 
et de valeur à leur rôle intrinsèque : 
l'accueil. Les professionnels devront quitter 
le simple costume de restaurateur ou 
d’hôtelier pour offrir un kaléidoscope de 
services personnalisés. L’obsolescence 
des compétences techniques est une 
particularité de notre époque : il faut 
former en permanence. Alors, nul ne sert 
de recruter des compétences précises. 
L'accent doit être mis sur le recrutement de 
profi ls hautement empathiques, agiles et 
favorables au changement, qui mettent la 
communication et la relation client au centre 
de leurs compétences.

2) Comment préparer aujourd’hui 
les changements de demain 
avec ses équipes ? 

Levier 1 : Créer et maintenir 
l'engagement de nos collaborateurs

Le salaire est un élément primordial 
de l'attractivité d'une entreprise. Il est 
notament essentiel que celui-ci soit en 
ligne avec les pratiques du marché pour 
ne pas être démotivant.

En revanche,  la motivation et l'engagement 
ne sont pas corrélés à un salaire élévé et 
il existe des leviers d'engagement plus 
effi  caces et pérennes.
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Étapes de la  mise en place de la semaine de 4 jours

La semaine de quatre jours apparaît comme la solution à une meilleure répartition du 
temps de travail en maintenant, voire en augmentant la productivité des salariés. 

Une mesure disruptive mais très attractive pour une nouvelle génération toujours plus 
attentive à son équilibre de vie professionnelle et personnelle. Lorsque la décision a été 
évalué et prise, les étapes ci-dessous peuvent être suivies !

« Chez Alboran nous pensons que le bien-être au travail dépend de choses essentielles 
telles que la confiance, l’autonomie, la reconnaissance, la rémunération mais aussi 
l’équilibre vie personnel et vie professionnelle, c’est pour cela que nous testons la 
semaine de 4 jours (35h/semaine) et 3 jours de repos dans nos hôtels pour permettre 
aux collaborateurs qui le souhaitent de privilégier plus de temps OFF pour eux mais 
aussi de proposer de payer plus les collaborateurs qui veulent travailler plus 
(5 jours - 39h/semaine) ».

3 leviers d'engagements ont 
été soulignés lors des échanges : 

1. Offrir une plus grande autonomie au 
salarié dans l’organisation de son temps 
de travail : Cette tendance s’inscrit dans 
le développement du télétravail suite aux 
épisodes de confi nements successifs. 
De nombreuses études ont montré une 
augmentation de la productivité des salariés 
grâce à l’autonomie et la fl exibilité que 
permet le travail à distance.

Qu’en est-il des postes opérationnels ? 

Plusieurs leviers d’action peuvent là aussi 
être mis en avant comme la communication 
suffi  samment en amont des plannings 
de travail, la garantie d’un weekend par 
mois (samedi et dimanche) ainsi qu’une 
possibilité de semaine de 4 jours.

Éric Ombga  
Alboran
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2. Revaloriser les avantages de la 
convention collective HCR : la convention 
HCR est parfois méconnue des salariés 
et prévoit pourtant des avantages 
différenciants sur le marché du travail en 
termes d’attractivité :

• Avantage en nature repas, c’est-
à-dire l’obligation d’être nourri par 
l'employeur ou de recevoir une indemnité 
compensatrice. Cette indemnité s’élève à 
hauteur de 3,94€ par repas soit 7,88€ par 
jour pour un contrat de 39h.

• L’indemnisation ou la compensation 
en repos du temps d’habillage lorsque le 
règlement intérieur impose un uniforme 
et de se changer sur le lieu de travail. 
Cela correspond à 1 jour de repos 
compensatoire pour 1 an d’ancienneté.

3. Proposer des avantages en nature 
complémentaires & différenciants : Proposer 
des avantages en nature complémentaires 
et différenciant, tel que l'avantage en nature 
logement : une fiscalité avantageuse 
pour les entreprises et une perception 
de gain très intéressante pour le salarié. 
Le logement dans les grandes villes et 
les destinations saisonnières peut être 
compliqué en cas de marché tendu, 
période d’essai ou manque de temps.  
La qualité du logement est un élément 
d'autant plus important et symbolique qui  
représente la considération de l'employeur 
pour ses collaborateurs. Enfi n, le salarié 
hésite plus diffi  cilement à quitter son 
emploi qui impliquerait également de 
quitter le logement. La valeur pécuniaire 
perçue par le salarié est supérieure au coût 

réel pour l’entreprise et devient un atout 
d’attractivité majeur pourcette dernière. 

Levier 2 : Enrichir et développer nos 
collaborateurs tout au long de leur 
parcours

• Miser sur la polyvalence: 
Celle-ci permet de briser la monotonie des 
tâches, de donner une vue d’ensemble 
des services ainsi que de développer la 
polycompétence. Ce dernier concept 
renvoie directement à l’augmentation du 
capital des compétences de l’entreprise par 
la transmission, la formation et l’entraide 
entre les services. 

Cette polyvalence, en plus de redynamiser 
les équipes dans leur quotidien, va 
permettre une augmentation de la 
productivité de l’établissement en 
permettant aux salariés extérieurs à un 
service d’apporter leur contribution à la 
résolution d’un problème ou à l’expérience 
client. 

Cette polyvalence peut prendre la forme 
de cross training ou bien de rencontres 
thématiques sur une problématique 
identifi ée. Afi n que la polyvalence des 
équipes soit optimisée, les espaces 
de travail peuvent être pensés puis 
aménagés pour permettre une meilleure 
communication et accessibilité entre 
chaque service.

Exemple : Les bars ayant aussi pour 
fonction de comptoir de réception se sont 
largement développés dans l’hôtellerie 
ces dernières années afi n de permettre 
plus de polyvalence au sein des équipes 
opérationnelles.

• Formation et plan de développement : 
Bien que les autorités publiques françaises 
encadrent le plan de développement des 
compétences des salariés, les employeurs 
peuvent aller au-delà des obligations 
légales d’investissement et de formation. 
Le développement et la formation au 
sein d’une entreprise restent un point 
d’attractivité et de rétention majeur. 

Ce plan doit être perçu comme « un 
parcours pédagogique permettant 
d’atteindre un objectif professionnel » 
dans lequel l’employeur à un devoir 
d’accompagnement. Dans un contexte 
où le marché de l’emploi est favorable aux 
employés (offre supérieure à la demande), 
les employés sont plus exigeants quant 
à la fréquence de leurs promotions et la 
rapidité de leur évolution dans l’entreprise. 

Il est donc nécessaire pour l’employeur 
de faire des entretiens et des évolutions 
plus rapprochés afi n de fi xer des objectifs 
concrets et de faire sentir au salarié qu’il 
est en progression constante.

Atelier 1B : Comment le 
rôle des managers doit-il 
être appréhendé, dans 
un contexte de crise des 
vocations et de mutation du 
secteur hôtelier ? 

Au vu des enjeux de rétention et d’attractivité 
dans l’hospitalité de demain, il est important 
de redéfi nir et considérer l’importance du 
rôle du manager.

Lors des discussions nous avons évoqué 
les autres enjeux critiques sur lesquels le 
secteur doit travailler afi n d’attirer à nouveau 
des talents :

• La refonte complète du temps et de 
l’organisation du travail.

• La transition du modèle pyramidal 
vers un modèle horizontal avec la 
redéfi nition du rôle du manager, central 
dans le maintien des équipes. 

• La création de lien entre le 
collaborateur et l’entreprise afi n de 
fédérer les équipes.

Ces trois éléments possèdent un sens 
commun : le manager est à la base de ces 
changements et joue un rôle déterminant 
dans la fi délisation des collaborateurs. 
Quelles bonnes pratiques managériales 
doivent être mises en place ? Quels 
moyens les entreprises peuvent mettre 
à la disposition de leurs managers ? Un 
ensemble de questions auxquelles le 
secteur doit répondre.

2
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1) Vers un management toujours 
plus participatif

Le manager possède un rôle central dans 
le bon fonctionnement d’une entreprise. On 
attend de lui de savoir écouter, faire grandir 
les équipes, communiquer clairement la 
vision de l’entreprise afi n de donner du sens 
aux actions de chacun. Il doit assumer les 
responsabilités conférées par le poste, mais 
également les réussites et les échecs. Son 
rôle a profondément évolué ces dernières 
années. Celui-ci n'est plus évalué sur son 
ancienneté et ses compétences techniques 
mais sur sa capacité à accompagner et faire 
grandir ses équipes.

a) La transition du modèle pyramidal 
vers un modèle horizontal ou 
holacratique

Le secteur HCR, héritier d’une culture 
très hiérarchique, presque militaire, peine 
encore à recruter ces nouveaux managers 
si importants pour le développement 
des structures. Pour faire face aux 
bouleversements que le secteur traverse, 
de plus en plus d’entreprises délaissent les 
modèles de management pyramidal pour 
s’orienter vers des structures d’équipes plus 
horizontales et holacratiques. 

Le management pyramidal, ou « top-down » sur 
base d'échelons prédéterminés est considéré 
par beaucoup comme trop rigide. Les 
époques ont changé, et une entreprise qui 
prône le « c’est l’hôtellerie et la restauration 
c’est comme ça », aura du mal à garder ses 
jeunes talents avides de changement et 

ayant une perception à court-terme du travail. 
Le management horizontal ou holacratique, 
quant à lui, réduit le plus possible la distance 
entre les cadres et les salariés; de ce fait les 
choix et les prises de décisions concernent 
aussi bien l'exécutif que les employés. Les 
pouvoirs sont redistribués afi n de tendre 
vers l’autonomie des tâches. 

Dans une organisation horizontale les 
niveaux hiérarchiques s’estompent pour 
laisser place à un modèle homogène avec 
une vraie proximité entre managers et 
collaborateurs. 

Toutes les parties prenantes sont 
concernées par un objectif commun où la 
confi ance est primordiale. Ce modèle facilite 
la prise de décision, la communication, la 
réactivité en introduisant le sentiment de 
responsabilité collective. 

b) Répondre aux besoins des managers

Cette transition est induite par la capacité 
des entreprises à recruter des managers, 
répondre à leurs besoins et leur offrir 
un accès à la formation. Selon Aurélien 
Banon, Délégué régional Paris de Bpifrance 
« Les premiers clients des hôtels sont les 

collaborateurs ». Ils doivent être donc au 
coeur des préoccupations des managers, 
ce qui doit être pris en compte lors du 
recrutement, de l'évaluation et de la 
formation de ces derniers.  Parmi leurs 
besoins de formation on retiendra celui d'être 
accompagné pour le developpement de leurs 
compétences comportementales (soft skills) 
pour répondre à des situations complexes. 
Lors des discussions avec les membres de 
la Fabrique du Tourisme l'accent a été mis 
sur l'intelligence émotionnelle et la capacité 
d'intelligence.

• Un manager se doit de développer 
des soft-skills telles que la résilience, 

la bienveillance et l’empathie. Ces 
aptitudes s’intègrent dans l'intelligence 
émotionnelle, à savoir la capacité 
à être conscient de ses émotions 
afi n d’adapter ses interactions. 
Cette capacité permet d’améliorer 
considérablement la communication afi n 
de prévenir et gérer les tensions. Un 
dialogue construit grâce à l’intelligence 
émotionnelle permettra de fédérer les 
équipes et d’atteindre les objectifs. 

• Selon une publication de l'UMIH le   
turnover en HCR est 3 fois plus élevé 
qu’ailleurs. C’est un des principaux 

Enjeux d'attractivité du secteur 

La transition vers un nouveau modèle de management
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c) La posture managériale face à 
l’organisation du temps de travail

c.1) L’intégration de la parentalité

Un des thèmes qui à très largement été 
discuté par les participants est l’intégration, 
et l’acceptation de la parentalité dans 
l'organisation du travail. 

Les salariés sont demandeurs de lieux 
mis à disposition pour l’accueil de leurs 
enfants afi n de mieux pouvoir combiner vie 
professionnelle et vie personnelle. 

Emmanuelle Servy, directrice fi nancière et 
développement chez Yooma Urban Lodge, a 
expliqué que la mise à disposition des salles 
de séminaires utilisées comme espaces de 
devoirs pour les enfants dans leurs hôtels 
permet aux collaborateurs de fi nir leur 
travail plus tranquillement, sans avoir peur 
de la fermeture de l’école par exemple, mais 
aussi aux enfants de découvrir le lieu de 
travail de leur parents. L’hôtel se transforme 
donc en véritable créateur de liens entre 
les collaborateurs et leurs enfants, ce qui 
leur permet une meilleure intégration de la 
parentalité.

c.2) L’organisation de la semaine 
de 4 jours

Dans la première partie du rapport, la 
question du maintien de l’engagement chez 
les collaborateurs a été évoquée, notamment 
sur la transformation du temps de travail 
avec la mise en place des semaines de 
4 jours. 

Valérie Bisch
Fondatrice de TOVALEA 

« Par intelligence émotionnelle 
j'entends plus intelligence situationnelle 
que doivent avoir les managers de 
demain. C'est une question d'éducation 
personnelle et professionnelle que 
d'avoir la capacité à analyser et 
comprendre l'état émotionnel de l'autre 
et s'adapter en conséquence, dans 
chaque situation. »

Mais quel rôle les managers auront dans la 
mise en place de cette nouvelle organisation? 
Une fois de plus, la formation et 
l’accompagnement semblent être au cœur 
de la problématique. 

facteurs du manque de stabilité des 
structures. Pour faire face à cela, la 
capacité d’infl uence* du manager, à 
savoir son habileté à rassembler pour 
conduire une équipe vers un objectif 
commun, permettrait de réduire 
considérablement cette statistique. 

Mettre l’accent sur la formation et 
l'accompagnement des managers à ces 
deux soft-skills est critique pour relancer 
l’attractivité du secteur et fi déliser les talents 
de demain. 

*Capacité d’infl uence : le pouvoir de 
rassembler pour aller vers un objectif 
commun.

Les directions doivent mettre à la disposition 
de leurs managers des outils performants de 
mesure de la productivité/performance afi n 
de tirer tous les bénéfi ces de cette nouvelle 
organisation (cf Atelier 1A).
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Incarner des valeurs, le 
sentiment d’appartenance - 

Zoom sur Décathlon 

Inscrire les missions des collaborateurs 
dans le cadre plus large de la mission 
de l'entreprise permet d’augmenter 
l’engagement de ses collaborateurs. Ce 
sujet faisant encore partie intégrante de 
la stratégie afi n d’améliorer la rétention du 
personnel, nous avons choisi d’aborder à 
nouveau ce thème en l’illustrant grâce à 
un exemple, hors de notre industrie, mais 
qui opère également dans un domaine de 
passion, Décathlon. 

Entreprise française occupant la 2e place 
du palmarès Best Workplaces dans la 
catégorie 2 500 salariés et plus, première 
entreprise Française dans le classement 
FORBES « Meilleurs Employeurs Monde 
2022 » , Décathlon est l’entreprise française 
la plus admirée selon l’étude menée par 
l'Ifop et Eight Advisory pour le JDD en 2022. 
Comment a-t-elle pu se construire une telle 
réputation ? Quels outils managériaux a-t-
elle mis en place afi n d’y parvenir ?

Un des piliers du fonctionnement de 
Décathlon est la notion de management 
responsabilisant : en mettant en avant 
comme valeur « Ose, on te fait confi ance », 
l’entreprise s’assure de responsabiliser 
ses collaborateurs en leur affi  rmant son 
soutien et en les poussant à être acteurs 
dans leur métier. Ainsi toute initiative est 
bonne à prendre : « Ici on invente, on teste, 

on travaille, mais toujours en prenant du 
plaisir ». Cette culture de la responsabilisation 
permet également de donner plus de marge 
de manœuvre et d’initiatives non seulement 
aux managers mais aussi aux entités locales 
sans pour autant que le top management soit 
déconnecté de la prise de décision. Laisser ses 
employés être décisionnaires sur les actions 
qui impactent leur travail quotidien permet de 
renforcer l’autonomie mais aussi le sentiment 
des employés d’être valorisés.

Un autre outil managérial très concret mis 
en œuvre par Décathlon est l’entretien 
individuel toutes les 4 semaines entre 
chaque « coéquipier » et son « leader ». Celui-
ci est parfois considéré comme la raison du 
succès de l’entreprise, du fait de la régularité 
d’un temps d’échange privilégié, ce qui permet 
une relation durable et de confi ance entre le 
manager et l’employé. 

Ce rendez-vous régulier se déroule en 5 étapes 
principales : 

1. Un temps d’écoute où le « coéquipier » 
évoque ce qui est apprécié dans on travail.
2. Ce qui a été réalisé pendant la période. 
3. Les résultats (économiques, humains ou 
environnementaux) obtenus par rapport à 
l’objectif du coéquipier.
4. Le développement des compétences du 
« coéquipier » avec feedback.
5. La planifi cation de nouvelles décisions à 
prendre pour continuer ce développement. 
Ce point mensuel qui concerne tous les 
« coéquipiers », quel que soit leur niveau 

hiérarchique, permet un développement 
continu de leur compétences afi n que 
chacun puisse créer de la valeur en étant 
au service de l’entreprise tout en y prenant 
plaisir. 

L’entreprise Décathlon grâce à ses bonnes 
pratiques montre qu’un autre type de 
management est possible afi n de créer 
un véritable sentiment d’appartenance. 
Responsabiliser ses employés et les suivre 
régulièrement afi n de leur permettre de 
continuer à se développer, et à créer de la 
valeur pour l’entreprise. 

Résumée par l’idée de « symétrie des 
attentions » l'attention que l’on donne à 
ses clients doit également être donnée 
à ses employés : elle englobe tous ces  
leviers concrets dont le secteur HCR peut 
s’inspirer et appliquer. Comme l’explique 
Guillaume Webre, invité à prendre la 
parole à La Fabrique du Tourisme en tant 
que Leader Intégration et Synergies chez 
Décathlon : « Nous sommes reconnus pour 
un service client de qualité, et nous croyons 
qu'il est possible uniquement parce que le 
développement de nos collaborateurs, avec 
exigence et bienveillance, est au cœur de 
notre management. [...] En clair, un dirigeant 
qui demande à ses  employés d'avoir un 
haut niveau d'attention et/ou de service 
avec ses clients, devrait appliquer ce haut 
niveau d'attention et de service envers ses 
collaborateurs, qui seront alors plus à même 
de les reproduire. »

Guillaume Webre
Alliances, M&A et innovation, Decathlon
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2) Empowerment : le manager 
fédérateur 

Lors des discussions nous avons beaucoup 
parlé des besoins des managers pour 
mener à bien leurs missions. Ces besoins 
doivent être entendus et pris en compte par 
la direction générale. 

Nous avons échangé sur le terme « mentor-
mentoré », un sentiment d’appui fort de sa 
direction avec une ligne de conduite claire à 
suivre. 

Comme évoqué en première partie, la 
formation est un outil majeur qui doit 
être mis à leur disposition. En lien avec la 
direction, au risque de provoquer une perte 
de sa motivation qui pourra être ressentie au 
sein de l’équipe.

Les clés du succès du manager fédérateur :

1. Soutien et confi ance de la direction.

2. Communication renouvelée en s'appuyant sur les technologies adaptées 
et sans oublier l'échange direct :

• Chiffres au pourcentage d'évolution. 
• Évolution clients.

3. Formations.

4. Temps d'échanges avec la direction.
• Défi nition et suivi d'objectifs clairs.
• Remontée d'informations des équipes et autres parties prenantes.

Alice Lombard
Tage Hospitality

« Il s'agit de trouver l'équilibre entre 
manager les équipes et le pilotage 
de l'activité confiée.»

Le manager fédérateur, au coeur du management holocratique
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Depuis 2022 et plus particulièrement 
sa saison estivale, le secteur hôtelier a 
considéré que ses performances étaient 
revenues à une dynamique ante-Covid, 
avec des performances en termes de 
fréquentation et de prix moyen parfois 
supérieures à celles de 2019.

Malgré cette reprise optimiste, après une 
crise impactant fortement les performances 
de fréquentation, et un climat constant 
d’incertitude concernant le marché de 
l’emploi dans le secteur, une nouvelle 
préoccupation a frappé l’industrie hôtelière. 

(Voir tableau page suivante)
En effet, l’indice des prix à la consommation, 
principale mesure de l’infl ation, a grimpé 
de 5,9% sur un an, touchant l’intégralité 
des produits, de l’énergie aux services en 
passant par les produits manufacturés et 
les matières premières.

Cette situation amène un contraste aux 
performances d’exploitation hôtelières 

avec des profi ts en demi-teinte en raison 
des charges élevées qui empiètent sur 
l'augmentation du chiffre d'affaires. Face 
à l'augmentation du prix des matières 
premières, de l’énergie, des investissements 
liés à l’ESG, des coûts salariaux, etc. : 
comment continuer à créer de la valeur 
dans un contexte infl ationniste ?

Dans un contexte de crises successives et 
superposées, l'objectif serait alors plutôt 
de commencer par sécuriser la rentabilité 
avant de chercher à l'augmenter.

L’optimisation du revenu

Levier : Prix Moyen

L’optimisation du revenu est la piste la 
plus évidente lorsqu’on cherche à créer 
de la valeur avec des stratégies telles que 
le revenue management ou le marketing. 
Cependant, les hôtels peuvent arriver 
à un seuil de résultat où ces stratégies 
deviennent ineffi  caces et ne permettent 
plus d’augmenter les revenus. Il faut donc 
penser différemment l’optimisation du 
revenu : 

Concernant le prix moyen, les performances 
actuelles montrent que celui-ci a dépassé 
2019, mais l'élasticité des prix a des 
limites : il faut donc stimuler l’attractivité 
de l’offre pour conserver les prix actuels.

Pour se faire, l’hôtel peut au même prix 
ajouter des offres ou services associés 
compris dans le prix déjà pratiqué : accès 
au spa, parking offert early / late check… 
Ces attentions peu coûteuses permettent 

On peut d’ailleurs remarquer que 
le RevPAR 2022 en France est 
supérieur de 7% par rapport à 
2019, emmené principalement 
par un prix moyen au-dessus de 
14,3%, malgré un taux d’occupation 
toujours en deçà de 4,4 points, 
mais progressant de 20,3 points 
comparés à 2021.

à l’hôtel de justifi er le maintien de prix 
élevés. La détermination d'un seuil de 
rentabilité permet de déterminer à partir 
de quel prix la chambre est rentable afi n 
d'ajuster au mieux la stratégie de revenue 
management. 

Le calcul de ce seuil de rentabilité pour 
la vente d’une chambre peut être estimé 
en prenant en compte les coûts par 
chambre suivants :

Le coût des consommables 
Comprend les produits d’accueil, les 
consommables en chambre, la sous-
traitance du linge, etc.

Le coût du personnel 
Calculer le temps passé par catégorie 
de chambre pour la remettre en état de 
vente et le multiplier par le taux horaire du 
personnel d’étage. 

Le coût de l’énergie 
Faire le calcul sur différents mois du coût 
de l’énergie mensuel divisé par le nombre 
de chambres vendues pour déterminer un 
coût additionnel par chambre.

1

Un contexte infl ationniste ?
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L’analyse et les stratégies en vue de l’acquisition de nouveaux marchés est aussi une piste à 
fort potentiel notamment dans un contexte qui a fait émerger de nouvelles clientèles.

Vous trouverez dans le tableau ci-contre des exemples de possibilité d'acquisition de 
nouvelles clientèles (cf tableau ci-contre). D'autre part certains segments sont à privilégier 
car ils procurent plus de valeur fi nale. ll convient donc de déterminer les typologies de clients 
qui, par exemple, augmentent le RevPAR, ou qui réservent sans générer de  commissions de 
réservation, de les fi déliser et de comprendre les stratégies pour les capter davantage, afi n 
d’augmenter leurs parts dans le volume de clients totaux.

La maitrise des coûts

Dans le cadre d’un contexte infl ationniste, la fl uctuation des coûts est le principal facteur 
affectant les performances d’exploitation hôtelière. 3 coûts se démarquent par les 
caractéristiques suivantes : 

• Leurs sensibilités à l’infl ation.
• Leur caractère essentiel pour l’exploitation. 
• La part qu’ils prennent dans les coûts totaux.
• Leur capacité à être maîtrisé si une stratégie adéquate est mise en place. 

Ces coûts sont : le coût en matières premières et produits manufacturés, le coût en énergies, 
et le coût en masse salariale. Leurs évolutions et les leviers sont détaillés dans le tableau 
ci-dessus.

De nouveaux concepts

Les constats établis précédemment rendent l'innovation et la créativité dans les modèles 
d'affaires ainsi que dans la création de nouveaux concepts plus que jamais nécessaires. 
3 pistes d'optimisation du revenu et de maitrise de coûts fi gurent dans le tableau en page 
suivante (cf tableau page suivante).

OPPORTUNITÉ ANALYSE ACTION POUR ACQUÉRIR LE 
MARCHÉ

La chute du cours de l’euro face 
au dollar.

Offre à la clientèle américaine un 
pouvoir d’achat fort.

Accueillir des Américains permet 
de conserver des prix élevés que 
cette clientèle considère comme 

acceptables.

L’émergence du « bleisure ».
Voit la montée en puissance d’une 
clientèle ayant des attentes autant 

business que loisir.

Rendre son concept plus hybride 
entre loisir et business permet 

d’être une offre privilégiée 
pour cette clientèle rarement 

complètement satisfaite sur tous 
ses besoins.2

3

Agir sur son volumeLevier : Taux d'Occupation
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Partie 3 : Hôtels : Quelles clés de 
partage de la valeur pour un actif 
immobilier pas comme les autres ?



20     La Fabrique du Tourisme - 2022

Les clés d'un nouveau partage de valeur dans l'hôtellerie

Quels outils contractuels 
pour le partage de valeur?  

Il existe traditionnellement 4 modèles 
impliquant une répartition du risque 
différente entre propriétaire immobilier et 
exploitant  (cf schéma ci-contre).

Le Bail : le propriétaire est souvent dans 
une optique très immobilière souhaitant 
percevoir un revenu principalement fi xe, en 
principe inébranlable quel que soit le niveau 
d’activité. L’ exploitant est entièrement maitre 
du fonds de commerce, supporte tous les 
risques liés à l’activité mais bénéfi cie par 
ailleurs entièrement des bénéfi ces d’une 
bonne activité. Pour certains exploitants, 
la propriété du fonds de commerce et 
son équilibre bénéfi ce/risque est la voie la 
plus incentivante. A priori tout le monde y 
trouve son compte. Et pourtant les sujets 
de travaux lourds ou les situations de 
crise extrême telles que le Covid en a créé, 
soulève des questions et des frustrations de 
part et d’autre.

La Franchise : à l’autre bout de la chaine, 
d’autres acteurs sont à la fois propriétaires 
et exploitants et choisissent  de faire appel 
à une enseigne pour améliorer visibilité 
et distribution. L’exploitant est seul maitre 
à bord, sous la réserve de respecter les 
standards de la marque. Ce schéma est 
très intense capitalistiquement pour le 
franchisé et limite le développement rapide, 
d’autant plus en période de raréfaction 
des fi nancements. Pour le franchiseur, la 

1 maitrise de la qualité des actifs est limitée, 
ce qui peut conduire à une hétérogénéité 
des hôtels du réseau et par conséquent être 
néfaste à la marque.

Entre les 2, on trouve des modèles qui se 
sont beaucoup développés au cours de la 
dernière décennie :

Le contrat de management, permettant aux 
enseignes internationales ou exploitants en 
marque blanche d’être impliqués dans le 
la qualité de la gestion (mandat de gestion 
pour compte du propriétaire), sans en avoir 
l’intensité capitalistique.

Le contrat de location-gérance qui offre un 
niveau de risque proche bien que la relation 
soit inversée (cf ci-dessous).

Focus sur ces 2 derniers contrats qui 
semblent offrir davantage d’équilibre entre 
les parties :

Sous certains aspects, ces deux modes de 
gestion impliquent des objectifs similaires, 
car ils permettent à l’investisseur de 
confi er la gestion et la coordination des 
opérations à un professionnel expérimenté, 
tout en conservant la propriété du fonds 
de commerce et en profi tant du potentiel 
d’augmentation du NOI en contexte 
favorable.

L’opérateur en contrat de management 
perçoit des honoraires calculés sur le chiffre 
d’affaires (base management fee) et sur le 
résultat opérationnel (incentive fee), tandis 
que locataire-gérant conserve le résultat de 
l’exploitation et verse au propriétaire une 

redevance fi xe et /ou variable.  Avec ces 
deux contrats, le mandant propriétaire du 
fonds de commerce en supporte l’éventuelle 
perte de valeur et les risques fi nanciers 
inhérents à son exploitation. 

Cependant, dans le respect des contours du 
contrat établi, son droit de regard quant à la 
performance opérationnelle et économique 
de l’exploitant est limité.

Récemment, on constate que ces types 
de contrats signés dans un autre temps, 
commencent à trouver eux aussi leurs 
limites :

- Parce que la crise a fait apparaitre des 
diffi  cultés d’application des contrats

- Parce que les propriétaires d’actifs 
hôteliers sont montés en compétence sur 
cette catégorie spécifi que d’actifs. 

Modes de détention et répartition du risque opérationnel
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Une rigidité contractuelle 
peu adaptée au contexte 
mouvant

Tandis qu’ils subissent les aléas d’un monde 
qui change de plus en plus vite (cf. Modèle 
VUCA p.25), opérateurs et investisseurs 
hôteliers se trouvent liés par des contrats 
rédigés et négociés en des temps qui 
peuvent paraître ancestraux tellement ils 
sont décorrélés du contexte du moment.

Les éléments saillants de contexte qui ont 
été discutés lors de l’atelier de la Fabrique 
du Tourisme et élaborés dans les parties 
précédentes sont :

1. Les conséquences du Covid : l’exploitation 
a connu de très forts impacts tandis que les 
éléments immobiliers et fonciers ont subi 
moins de variations. 

2. Les diffi  cultés de recrutement
et rétention des employés (cf. Partie 1 du 
rapport).

3. Les effets de l’infl ation sur les coûts
(matières premières, salaires, énergie…) 
(cf. Partie 2 du rapport).

Près de la moitié des établissements 
affi  rme que l’augmentation des prix de 
l’énergie remet sérieusement en question 
leur situation fi nancière1.

4. Les effets de l’infl ation sur les prix 
moyens: les revenus hôteliers (CA et 
cashfl ow) bénéfi cient directement du 
contexte infl ationniste contrairement aux 

loyers immobiliers : les hôtels garantissent 
ainsi un placement gagnant malgré 
l’augmentation des taux d’intérêt.

5. Les échéances du Décret Tertiaire
et des craintes notamment liées au fait qu’en 
hôtellerie, les changements nécessaires 
pour la conformité du Décret Tertiaire 
devront se faire au niveau du bâtiment 
car les économies sur l’exploitation 
semblent diffi  cilement atteignables. Ces 
investissements complexifi ent d’autant 
plus la relation entre opérateurs-locataires 
et propriétaires, tant dans la répartition des 
obligations entre les partenaires, que dans 
les moyens de les faire respecter.

Ainsi, les hôtels qui se défi nissent par la 
volatilité de leur demande, des locations de 
très courte durée et des clients aux profi ls 
changeants, doivent exercer dans un double
cadre fi gé :

• Celui de l’actif immobilier – par 
défi nition inamovible, lent et cher à faire 
évoluer.

• Celui de ou des contrats qui lient ses
         propriétaires et parties prenantes –
• souvent signés pour plusieurs années 

ou décennies.

La question du juste partage de la valeur 
se pose donc particulièrement dans une 
période charnière de transformations et 
de crises multiples. Comment équilibrer 
le partage du risque lors de changements 
majeurs /expérimentations pour faire face à 
une crise ou un contexte défavorable ?

Par ailleurs, avec la montée en compétences 

des investisseurs et le recul sur des contrats 
longs signés avec peu d’expérience, la 
perception des avantages et inconvénients 
du contrat de management évolue (cf p. 22 
et 23). 

L’hôtel est devenu un actif plus courant et 
les propriétaires ont acquis une meilleure 
compréhension et une plus grande maturité, 
ce qui leur confère un pouvoir de négociation 
qu’ils n’avaient pas auparavant.
Manque de fl exibilité, trop forte 

1 https://www.investissementconseils.com/immobilier/actualites/40555-investir-dans-l-hotellerie-une-opportunite-de-crise.html (2020)

standardisation au sein des chaînes 
intégrées, engagement fort et contraint, 
partage du risque déséquilibré ou assiette 
d’honoraires non adaptée font partie des 
raisons invoquées par les propriétaires pour 
passer à la franchise ou ne pas renouveler 
leurs contrats de management. 

2
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VUCA

L’acronyme VUCA décrit une situation jugée compliquée en se basant 
sur 4 caractéristiques. Ces 4 composantes sont caractéristiques de 
la période actuelle, que l’on peut donc juger de diffi  cile à appréhender 
et à résoudre. 

Volatility (volatilité) : le contexte est volatile car il est en 
constante évolution : aucune tendance n’est stable, les acteurs 
doivent constamment se réinventer pour rester compétitif.

Uncertainty (incertitude) : L’incertitude est le manque de 
visibilité et de capacité d’anticipation. De nombreux évènements 
à l’échelle macro sont arrivés récemment de manière aléatoire et 
ont surpris, ce qui nous laisse penser que d’autres peuvent encore 
arriver. La conjoncture économique fl uctue aussi de façon plus 
aléatoire et plus violente : marchés immobliers, taux bancaires, 
infl ation, etc.

Complexity (complexité) : La complexité de la situation 
réside dans la multitude d’acteurs impliqués : le contexte 
infl ationiste touche le gouvernement, les entreprises, les 
investisseurs et les consommateurs. C’est aussi un problème qui 
nécessite une multitude de leviers pour être encaissé, et qui est 
encore plus complexe à inverser, de part son échelle importante. 

Ambiguity (ambiguïté) : L’ambiguïté fait référence au 
caractère peu clair du problème : les problématiques infl ationnistes 
sont souvent méconnues, et elles apportent un caractère 
d’impuissance et de fatalité. Il semble impossible d’aller contre 
l’infl ation et on ne peut que la subir en attendant un retour à la 
normale.

VUCA 2.0

Face au contexte actuel jugé VUCA, Bill George, 
professeur à Harvard Business School, a 
développé un VUCA 2.0. Cet acronyme apporte 
des pistes pour appréhender un contexte VUCA : 

Vision (vision) : La vision apporte de 
l’anticipation ce qui permet de pouvoir 
appréhender les problématiques actuelles 
et futures en possession des éléments 
d’informations nécessaires.

Understanding (comprehension) : Une 
fois ces éléments collectés, il faut les traiter et 
les comprendre afi n de déterminer une stratégie 
adéquate et effi  cace face au contexte compliqué.

Courage (courage) : Après avoir déterminé 
des stratégies, il faut avoir le courage de les 
appliquer, le changement étant un facteur de 
risque, mais qui peut aussi, si il est bien maitrisé, 
permettre de surmonter la situation.

Adaptability (adaptabilité) : Dans un 
contexte volatile, incertain, complexe et ambiguë, 
mettre en place une stratégie nécessite de 
l’adaptabilité pour toujours faire en sorte que le 
projet reste cohérent et effi  cace face au contexte 
et à la situation.

Lors d’une situation jugée VUCA, VUCA 2.0 
est donc la méthodologie la plus simple pour 
appréhender le problème.
(cf p.21)
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Quelles pistes 
d’évolution pour la 
relation opérateur-
investisseur ? 

•  Vers plus de fl exibilité et de 
customisation des contrats.

•  Une prise en compte des spécifi cités et 
du cycle de de vie de l’actif.

•  Une prise en compte de la mixité des 
usages.

•  Des modes de gestion hybrides.

La répartition équitable de la valeur entre 
propriétaire et exploitant est un véritable défi  
car chaque partie peut facilement se sentir 
lésée. Un axe de réfl exion pour équilibrer 
cette tendance serait alors de tendre 
vers moins de standardisation et plus de 
fl exibilité des contrats pour les adapter au 
projet, aux parties prenantes et à l’évolution 
potentielle du contexte au cours de la vie du 
contrat.

A. Plus de « customisation » 
et de fl exibilité des contrats

Cela se traduit au moment de la négociation 
des contrats (bail, location-gérance, contrat 
de management) où certaines clauses sont 
les clés pour une répartition équitable de 
la valeur entre les parties.  Par exemple, 
les propriétaires souhaitent dorénavant 
posséder un droit de regard plus important 
sur le recrutement des principaux postes de 
direction, le budget, l’externalisation ou non 

3 du personnel, le bien fondé des dépenses 
d’investissement, la conclusion de baux et 
concessions etc.  Les exploitants doivent 
désormais faire preuve de fl exibilité et 
d’adaptabilité pour remporter des contrats.

Plusieurs aspects méritent d’être 
reconsidérés et adaptés, tels que :

•  La durée dudit contrat       plus courte et 
répartie en phases.

•  Les clauses de ruptures  grâce à 
des tests de performance aux critères 
objectifs le mode de calcul des 
honoraires  plus d’intéressement 
au résultat opérationnel (incentives) 
L’équilibre entre les redevances de 
base (en général 2 à 4% du CA total) 
et les redevances de résultat (basées 
sur les marges opérationnelles) est 
revu les intérêts des deux parties à la 
performance.

•  La part du risque engagé (fi nancier 
et opérationnel) pour l’opérateur 
système de réduction et récupération 
d’honoraires en cas de résultats négatifs

• Les attentes du propriétaire en 
termes de performance  Mode de 
détermination d’un minimum garanti

• Le montant et le partage des 
investissements  contribution aux 
CapEx et FF&E. Il semble qu’il faille 
également prendre en compte dans 
l’analyse des évolutions des contrats 
les spécifi cités de l’actif immobilier.

Traditionnellement (gauche) : les opérateurs apportaient des marques avec des 
concepts « établis », ayant fait leurs preuves, pour permettre aux investisseurs de 
créer de nouveaux marchés. 
Exemple ancien : créer le premier Novotel, Mercure, ibis… de la ville.
Exemple plus récent : créer un marché « MICE » avec la marque Dolce en périphérie 
de Paris ou Bruxelles.

Récemment (droite) : les opérateurs apportent des nouveaux concepts, qui doivent 
faire leurs preuves, pour permettre aux investisseurs de pénétrer des marchés établis
Exemples : Zoku, Meininger, Edgar Suite à Paris.

Maturité des concepts et des marchés : évolution de la 
répartition du risque

Nouveau concept, marché établi

+ INVESTISSEUR 

Ouverture

Stabilisation

Vieillissement actif

Rénovation

Repositionnement

R&D concept

Lancement marque

Concept
Réouverture

Preuve de  concept

Gestion actif marché

Vieillissement concept

Répartition du risque opérationnel au cours de la vie d'un actif

- OPÉRATEUR +
 Risque Risque 

C
YC

LE
 D

E 
V

IE

Nouveau marché, concept établi

Vieillissement 
concept

Vieillissement actif

Rénovation

Repositionnement

+ INVESTISSEUR -

Ouverture

Stabilisation

Preuve de  concept

Lancement 
nouveau marché

Réouverture

- OPÉRATEUR +
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B. Des contrats adaptés aux spécifi cités 
et au cycle de vie de l’actif

Une autre solution gagnante-gagnante 
évoquée est de repenser l’équilibre en 
concordance avec la typologie de l’actif 
(positionnement, localisation, capacité) 
et le niveau de maturité de l’actif  et/ou 
de son marché (création ou phase de 
stabilisation).

Typologie de l’actif : il a été évoqué, lors 
des ateliers, le fait que tous les contrats 
ne sont pas forcément adaptés à tous les 
hôtels, que ce soit pour un enjeu de maitrise 
du concept ou encore de  responsabilité et 
donc de motivation du personnel. Et plus le 
positionnement est élevé et plus ces enjeux 
sont importants. 

Maturité du concept et/ou du marché: 
les échanges ont pu faire émerger l’idée 
que l’équilibre devait être différent selon 
le niveau de standardisation ou de 
challenge du projet. Plus le challenge de 
positionnement sur le marché est élevé, 
du fait d’une nouvelle localisation ou d’un 
nouveau concept, plus le risque repose sur 
l’exploitant et donc plus l’exploitant doit 
être intéressé au résultat. 

À l’inverse, pour un actif normé, stabilisé 
ou à une localisation idéale, générant peu 
de risques d’exploitation, il peut apparaitre 
normal que l’équilibre soit revu au profi t 
du propriétaire. Sans compter le cycle 
de l’actif qui fait que le succès d’un hôtel 
dans le temps repose aussi sur le niveau 
d’investissements pour maintenir l’actif en 
bon état. 

Un risque pris par le propriétaire qui nécessite 
une rémunération. Ainsi la « rémunération » 
du propriétaire, quelle que soit sa forme,  
devrait s’accroître au fi l des années une fois 
que l’établissement s’est imposé dans le 
marché hôtelier, que les frais d'exploitation 
sont stabilisés en pourcentage du chiffre 
d'affaires de l'hôtel et que le besoin de 
CapEx s’accroit. 

C. Des contrats adaptés aux actifs 
mixtes 

Pour paraphraser Laurent TAIEB, Parrain 
de cette 4e édition et à l'initiative du Too 
Hôtel, perché au sommet de l’une des 
Tours DUO dans le XIIIe arrondissement de 
Paris, aujourd’hui, c’est « l’activité connexe 
qui apporte de la valeur à l’actif ».  C’est 
par cette diversifi cation des usages au 
sein d’un même projet que nous tendrons 
à développer des actifs plus résilients et 
avec un meilleur rapport rendement-risque.
Ainsi, les contrats vont devoir s’adapter 
à la pluralité de sens de l’Hospitalité de 
demain, pour continuer d’optimiser la 
valeur perçue de nos visiteurs, clients et 
hôtes. Est-ce que cela a du sens d’inclure 
par exemple l’activité de restauration dans 
le même mécanisme de rémunération 
que l’hébergement ? Comment peut-
on éventuellement cumuler plusieurs 
typologies de contrats sur un même actif, 
sans complexifi er l’exploitation et sans 
déperdition de valeur ? Ces sujets sont 
plus que tout au centre des discussions 
à mesure que la mixité des usages se 
développe et apporte du renouveau à 
l’hôtellerie. 

D. Des contrats Hybrides 

On constate enfi n que les contrats de 
gestion hybrides sont en plein essor. Le plus 
courant est le contrat de « Manchise » 
qui permet aux propriétaires d'hôtels de 
conclure un contrat de management avec 
une groupe/une enseigne pour une période 
initiale, à défi nir, et de convertir cette 
relation contractuelle en franchise à l’issue 
de cette période. 

Cela répond notamment aux besoins de 
faire évoluer les relations au fur et à mesure 
du cycle de vie de l’actif tel qu’évoqué 
au point B, en offrant une fl exibilité par 
l’évolution du cadre contractuel. 

Au cours de la période initiale, le propriétaire 
a davantage besoin de l’assistance à la 
gestion d’un groupe, pour la phase de 
positionnement de l’actif. 

Une fois stabilisé, le contrat se transforme 
en un contrat de franchise aux termes 
duquel le propriétaire assume la 
responsabilité de la gestion et conserve 
uniquement la marque en échange du 
paiement d'une redevance annuelle de 
franchise. Le niveau de prestations et donc 
de rémunération évolue avec l’actif.

En conclusion, avant d’entrer dans un 
schéma contractuel, le propriétaire d’un 
actif hôtelier doit se poser toute une série 
de questions lui permettant d’affi  ner ses 
besoins et de trouver le meilleur équilibre 
avec les autres créateurs de valeur qui sont 
l’exploitant et le franchiseur :

• Caractéristiques de l’actif: localisation, 
capacité, positionnement.

• Une enseigne est-elle nécessaire?
• Quel niveau de prestations /délégation 

attendues ?
• Quel savoir-faire existant sur cette 

typologie d’actif ?
• Quelle vision à court, moyen et 
        long terme de l’actif ?

À suivre : Un prochain atelier de la 
Fabrique du Tourisme pourra se pencher 
sur l’élaboration d’un arbre décisionnel 
permettant aux propriétaires et opérateurs 
de bien comprendre quels sont leurs 
besoins et leurs forces respectives pour 
trouver ensemble un équilibre qui optimise 
la valeur créée et son partage.
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Focus sur Franprix et son modèle de franchise

Gwenaelle Darmon a partagé son expérience du modèle de développement 
de Franprix axé principalement sur la franchise. 

« Nous avons 1/3 de magasins en succursales et le reste en franchise. 
Nous favorisons le développement en franchise. Nous avons des master 
franchisés qui peuvent avoir jusqu’à 50 magasins. Nos franchisés sont en 
forte demande d’ouvrir de nouveaux magasins avec nous.  Nous apportons de 
nombreux services pour ouvrir un magasin clés en main, adapté et modulable. »

L’enseigne s’est en effet réinventée depuis 2015 en transformant des lieux de vente 
en lieu de vie, grâce à :

• Des offres de restauration. 
• Des services type presse, collecte de colis, livraison à domicile. 
• Des partenariats avec d’autres grandes enseignes permettant la mise en place 

de corners adaptés à la localisation du point de vente et aux besoins de sa 
clientèle  (Décathlon, Claire’s, HEMA, etc.).

• Un engagement ESG fort : transport vert, dons alimentaires etc.

Franprix se présente plus comme sélectionneur de produits que comme distributeur. 
Et le coût des services apportés par la marque vient s’ajouter en toute transparence 
au prix d'achat des produits par le franchisé.

C’est sur ce modèle de rémunération de la franchise que Franprix se distingue. 
Gwenaelle Darmon a mis en exergue l’attractivité de ce modèle pour les franchisés 
dont le niveau de charge est ainsi aligné sur le niveau de revenus, permettant 
un meilleur partage de le valeur, et par conséquent un développement gagnant-
gagnant, plus rapide pour le franchiseur et plus intéressant pour le franchisé.

Gwenaelle Darmon
Directrice de l'immobilier 
et de l'expansion chez Franprix
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La Fabrique du Tourisme permet de 
mettre en évidence les évolutions du 
secteur, en réunissant des professionnels 
de tous horizons. L’année 2022 a été 
marquée par une infl ation sans précédent 
qui a nécessité une réactivité du secteur 
hôtelier. 

Il est maintenant de notre ressort de ne 
plus subir ces évolutions, de les anticiper 
et de les transformer en opportunités. 

Conclusion
La parole aux étudiants

Participer à ces groupes d’échanges, 
d’où fusaient les partages d’expériences 
et d’idées, nous a permis de mieux 
comprendre les enjeux auxquels nous 
devrons faire face demain en entreprise.

Nous tenons à remercier chaleureusement 
Laurent Taieb (groupe Laurent Taieb), 
Vanguelis Panayotis (MKG consulting), 
Pedro Novo (Bpifrance), Bertrand Pullès 
(Extendam) et tous les participants des 

ateliers de travail. Les présentations 
de Guillaume Webre, intervenant 
pour Décathlon et Gwenaelle Darmon 
intervenant pour Franprix nous ont permis 
ce « pas de côté » et élargi le champ 
des possibles. Enfi n, nous exprimons 
toute notre gratitude à Johanna Wagner 
pour son soutien, sa disponibilité et son 
accompagnement lors de l’élaboration de 
ce rapport.

Nous devons être assez humbles afi n de 
considérer notre façon de penser et de 
faire fonctionner nos entreprises comme 
« un travail en cours » qui ne cessera 
jamais de s’améliorer. Ainsi il n’existe pas 
une seule création de valeur possible mais 
des créations de valeur. Celles-ci, clés de 
différenciation pour toutes les entreprises, 
se trouvent à différents niveaux. 

Au niveau du salarié, qui a de nouvelles 
attentes et besoins, dont celui de donner 
un sens à son travail.  Au niveau du 
manager, qui est chargé de donner ce 
sens et de trouver le sien. Au niveau de 
l’opérateur qui cherche à dégager une 
meilleure rentabilité sur l’exploitation. Et 
au niveau du propriétaire, qui veut valoriser 
son investissement immobilier.

Cette pluralité de points de contact permet 
à chacun d’identifi er lequel serait le plus 
pertinent immédiatement, à moyen ou 
long terme. L’enjeu est donc de trouver un 
juste équilibre, le bon niveau à utiliser et 
le calendrier adapté afi n d’optimiser cette 
création de valeur.

« Il s'agit [...] de créer le destin de 
l'entreprise dans un collectif de travail, 
avec, par et pour les Hommes. » Bernard 
Michaud.

Nous sommes avant tout un secteur 
créateur d'émotions transmises par 
l’humain. Il en va de la responsabilité de 
l’entreprise de redistribuer une partie de 
sa valeur à ceux qui l’ont créée. N’oublions 
jamais ces derniers mètres humains sans 
lesquels le service n’a plus son sens.

Margot BELLAMY
Guillaume DESHAYES
Marie LE BESCOND
Luc LOMBARD
Solène MAAREF
Olga RUDELOU
Alban SUCROT
Raphaël TRAVET
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C’est maintenant qu’il faut être optimistes, 
pour aujourd’hui… comme pour demain. 
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