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Pratiques managériales et durabilité des hôtels familiaux au Sud du Maroc 
 

Résumé 

Les hôtels familiaux constituent un pilier du tourisme dans le Sud marocain, mais leur pérennité dépend de plus 

en plus de pratiques de gestion durables et professionnalisées. Cette étude analyse la manière dont la succession 

intergénérationnelle et les routines managériales influencent la performance et la satisfaction client. Une approche 

mixte séquentielle a été mobilisée. Quatre entretiens semi-directifs menés auprès de dirigeants d’hôtels familiaux 

et d’un cadre du secteur touristique ont fait l’objet d’un codage thématique afin d’identifier les dimensions de 

gouvernance, de succession et de qualité de service. Ces résultats ont orienté l’analyse de 352 avis clients publiés 

sur des plateformes de réservation, combinant mesures de fréquence lexicale et analyse de sentiment. Les résultats 

suggèrent que la planification de la relève, la structuration du pilotage tarifaire et l’intégration d’outils numériques 
pour la relation client s’associent à des évaluations plus favorables et à une meilleure cohérence du service, tandis 

qu’une faible codification des savoirs et une saisonnalité marquée pèsent sur la compétitivité. L’étude recommande 

un accompagnement mentoré de la succession, un renforcement ciblé des compétences de pilotage et l’adoption 

d’outils numériques orientés durabilité. 

 

Mots-clés : hôtels familiaux, succession intergénérationnelle, gestion durable, RevPAR, Maroc, satisfaction client 

JEL classification : L83; M10; L25 

Type de papier : Recherche empirique 

 

Abstract 

Family-run hotels are a cornerstone of tourism in southern Morocco, yet long-term viability increasingly depends 

on sustainable and professionalized management practices. This study examines how intergenerational succession 

and managerial routines shape performance and guest satisfaction. A sequential mixed-methods design was 

adopted. Four semi-structured interviews with family-hotel managers and a tourism-sector official were 

thematically coded to identify governance, succession, and service-quality dimensions. These insights guided the 

analysis of 352 online guest reviews from major booking platforms, combining lexical frequency measures and 

sentiment analysis. Findings suggest that succession planning, more structured pricing and performance steering, 

and digital guest relations are associated with more favorable evaluations and greater service consistency, while 
weak knowledge codification and pronounced seasonality hinder competitiveness. The study recommends 

mentored succession, targeted steering skills, and the adoption of sustainability-oriented digital tools. 

 

Keywords: family-owned hotels, intergenerational transmission, sustainable management, RevPAR, Morocco, 

customer satisfaction 
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1. Introduction 

L’hôtellerie occupe une place structurante dans l’économie marocaine, par sa contribution à 

l’emploi, aux exportations de services et à l’attractivité des destinations. Dans les territoires du 

Sud marocain, une partie de l’offre repose sur des hôtels familiaux dont le positionnement 

s’appuie sur l’ancrage territorial, l’authenticité et la proximité relationnelle. Cette identité 

constitue un avantage différenciateur, mais elle s’inscrit dans un environnement marqué par une 

concurrence plus intense, des standards de qualité plus visibles et la montée en puissance des 

plateformes numériques qui influencent directement la réputation et les choix de réservation. 

Dans ce contexte, la durabilité devient un enjeu central. Elle renvoie à la capacité d’une 

organisation à concilier performance économique, responsabilité sociale et préservation 

environnementale dans une logique de long terme (Elkington, 1997). Au-delà d’une approche 

normative, la durabilité est également discutée comme un cadre de gestion permettant de 

renforcer la résilience et l’adaptation, notamment pour les PME confrontées à des contraintes 

de ressources et à des évolutions rapides de la demande (Dyllick & Hockerts, 2002). Dans 

l’hôtellerie, plusieurs travaux soulignent que certaines initiatives environnementales et 

organisationnelles peuvent soutenir l’efficacité opérationnelle et la crédibilité de la marque, tout 

en améliorant la cohérence de la promesse de service, à condition qu’elles soient intégrées de 

manière réaliste dans les routines internes (Bohdanowicz, 2006). 

Les hôtels familiaux présentent des caractéristiques spécifiques qui rendent cette articulation 

particulièrement délicate. Leur fonctionnement repose souvent sur l’engagement direct des 

membres de la famille, la continuité des valeurs et la transmission intergénérationnelle de 

savoir-faire tacites. Cette configuration peut renforcer l’identité et la personnalisation de 

l’expérience, mais elle peut aussi s’accompagner d’une centralisation des décisions, d’une 

formalisation limitée et d’une adoption plus prudente d’outils de gestion contemporains 

(Sharma et al., 2014). La littérature sur l’entreprise familiale rappelle toutefois que ces 

organisations disposent de ressources immatérielles distinctives, parfois difficiles à imiter, et 

que leur avantage dépend de la capacité à structurer progressivement la gestion sans rompre 

avec l’identité qui fonde la différenciation. Dans cette perspective, l’inscription territoriale et 

les ressources familiales peuvent soutenir le développement, tout en exposant l’organisation à 

des rigidités lorsque les pratiques restent fortement personnalisées et peu ouvertes (Basco, 

2015). À l’inverse, l’intégration graduelle de compétences complémentaires et de dispositifs de 

pilotage peut renforcer l’apprentissage organisationnel et améliorer la qualité des décisions 

(Barros et al., 2016 ; Zellweger et al., 2012). 

La question de la succession constitue un second axe déterminant. La transmission 

intergénérationnelle ne se réduit pas à un transfert de propriété ou de responsabilités, elle 

implique une recomposition des rôles, des processus de légitimation du successeur, ainsi qu’une 

transmission de connaissances tacites souvent incorporées dans les routines quotidiennes. La 

recherche souligne l’importance de la préparation, de la planification et de mécanismes de 

gouvernance clarifiant les responsabilités au moment des transitions (Chua et al., 2003 ; Sharma 

et al., 2014). Dans le contexte marocain, la transmission peut être fragilisée par des divergences 

patrimoniales et des tensions familiales qui affectent la cohésion et la stabilité managériale 

(Bennani-Smires & Benabbes-Taarji, 2023 ; Larioui, 2023). La structuration de la gouvernance 

et l’anticipation de la relève apparaissent alors comme des conditions importantes pour limiter 

les désajustements organisationnels et préserver la continuité du service. 

Un troisième axe concerne la transformation numérique et l’e-réputation. Les plateformes de 

réservation et d’avis contribuent désormais à la construction de la confiance, rendent visibles 

les attributs de service les plus saillants, et amplifient l’effet réputationnel des expériences 

positives ou négatives. La performance et la durabilité se lisent donc aussi à travers des signaux 

externes tels que la satisfaction exprimée en ligne, la récurrence de thèmes liés à la qualité, et 
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la tonalité des évaluations. Dans ce cadre, des pratiques managériales comme le revenu 

management, le pilotage des équipes et l’organisation de la relation client deviennent des leviers 

essentiels. L’ajustement tarifaire à la demande contribue à mieux gérer la saisonnalité et à 

optimiser les revenus, ce qui représente un enjeu majeur pour les structures hôtelières (Li & 

Ma, 2016). De même, la cohérence de service repose sur la capacité à stabiliser des dimensions 

tangibles et relationnelles telles que la propreté, le confort, l’accueil et la réactivité, dimensions 

régulièrement observables dans les avis clients. 

Malgré l’intérêt croissant pour l’entreprise familiale, la durabilité, la performance hôtelière et 

l’e-réputation, l’articulation entre gouvernance familiale, succession intergénérationnelle, 

pratiques managériales et perceptions exprimées en ligne demeure encore insuffisamment 

documentée dans le cas des hôtels familiaux du Sud marocain, où les pratiques peuvent rester 

fortement informelles. Cette recherche se situe à cette interface, en proposant une lecture 

intégrée reliant dynamiques internes de gestion et signaux externes issus des avis clients. 

La question de recherche est la suivante : 

- Comment les pratiques managériales et les modalités de gouvernance familiale 

contribuent-elles à la durabilité des hôtels familiaux du Sud marocain ? 

L’objectif général consiste à identifier les principaux leviers de pérennité en reliant les 

dynamiques internes de gouvernance et de succession à des indicateurs de performance et de 

satisfaction. Trois hypothèses structurent l’analyse : 

- H1 examine l’effet d’un mode de gestion exclusivement familial, lorsqu’il est faiblement 

ouvert aux outils de pilotage et aux compétences externes, sur la capacité d’innovation 

et la performance perçue.  

- H2 postule qu’une gouvernance structurée et une planification anticipée de la 

succession renforcent la continuité et la réussite de la transmission 

intergénérationnelle.  

- H3 soutient que des pratiques managériales adaptées, incluant le revenu de 

management, le pilotage des équipes et l’intégration du numérique dans la relation 

client s’accompagnent d’une performance plus favorable et d’une satisfaction plus 

élevée. 

Pour répondre à cette problématique, une approche mixte séquentielle est retenue. Elle mobilise 

des entretiens pour éclairer les mécanismes de gouvernance et de transmission, puis une analyse 

d’avis en ligne pour documenter les régularités dans les perceptions clients. Cette démarche 

s’inscrit dans une logique de triangulation, visant à rapprocher l’organisation interne et 

l’expérience exprimée par la clientèle (Denzin & Lincoln, 2011). 

2. Revue de littérature 

Le secteur hôtelier constitue un pilier de l’économie touristique, notamment dans les territoires 

où l’ancrage culturel et l’authenticité soutiennent la différenciation. Dans ce contexte, les hôtels 

familiaux occupent une place particulière, car ils reposent sur l’implication directe de la famille, 

la transmission intergénérationnelle des savoir-faire et un capital relationnel construit dans la 

durée (Getz & Carlsen, 2005). Cette proximité renforce l’identité et la personnalisation de 

l’expérience, mais peut aussi freiner la professionnalisation, l’innovation et l’adaptation aux 

transformations liées au numérique et à la durabilité. 

La durabilité renvoie à la recherche d’un équilibre entre performance économique, 

responsabilité sociale et préservation environnementale (Elkington, 1997). Elle est associée à 

la résilience et à la compétitivité, y compris dans les PME, et peut améliorer l’efficacité 

opérationnelle et l’image de marque dans l’hôtellerie (Dyllick & Hockerts, 2002 ; 

Bohdanowicz, 2006). Pourtant, les liens entre durabilité, gouvernance familiale, succession et 

transformation numérique restent encore peu documentés dans des contextes de gestion 

informelle, ce qui justifie un approfondissement centré sur les hôtels familiaux. 
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2.1. Mode de gestion familial, professionnalisation et capacité d’innovation 

Les hôtels familiaux tirent une partie de leur avantage de ressources immatérielles difficilement 

imitables, notamment la réputation locale, la confiance, la loyauté des équipes et la 

connaissance fine des attentes de la clientèle. Sharma et al. (2014) montrent que l’identité 

culturelle et la proximité relationnelle peuvent soutenir un accueil chaleureux et une qualité 

perçue élevée. Toutefois, ce même ancrage peut s’accompagner d’une centralisation des 

décisions, d’une faible formalisation des processus et d’une adoption plus lente d’outils de 

gestion contemporains. Basco (2015) souligne que l’inscription territoriale et la "familiness" 

peuvent constituer un levier de différenciation, tout en exposant l’organisation à des rigidités 

lorsque les pratiques demeurent fortement personnalisées. Dans le prolongement, la littérature 

sur les capacités dynamiques en entreprise familiale suggère que la conversion des ressources 

familiales en capacité d’adaptation dépend notamment de l’ouverture organisationnelle et de 

l’intégration progressive de compétences complémentaires (Barros et al., 2016). 

Dans l’hôtellerie, la tension est particulièrement visible entre une logique de contrôle familial 

fondée sur la confiance et la nécessité d’outils de pilotage favorisant l’innovation, 

l’optimisation des coûts et la modernisation des services. Zellweger et al. (2013) rappellent que 

les entreprises familiales peuvent réussir une hybridation entre tradition et modernité 

lorsqu’elles combinent continuité des valeurs et intégration progressive de compétences 

managériales. Dans le cas des hôtels, cette hybridation suppose la professionnalisation de 

certaines fonctions sans affaiblir l’identité qui fonde la différenciation. Dans cette perspective, 

l’hypothèse H1 est formulée : une gestion exclusivement familiale, lorsqu’elle se traduit par 

une faible ouverture organisationnelle, limite l’innovation et peut affecter la rentabilité. 

2.2. Gouvernance familiale, planification et réussite de la transmission 

La transmission intergénérationnelle ne se réduit pas à un transfert de propriété. Elle implique 

une recomposition des rôles, une redistribution d’influence et une légitimation du successeur 

dans un espace où les liens émotionnels et symboliques jouent un rôle majeur. Dans le contexte 

marocain, Larioui (2023) souligne que ces structures sont centrales dans le tissu économique, 

mais qu’elles peuvent rencontrer des blocages au moment de la relève. Bennani-Smires et 

Benabbes-Taarji (2023) mettent en avant que des divergences sur le partage patrimonial et la 

présence de tabous autour de la succession peuvent fragiliser la cohésion familiale et la stabilité 

de l’entreprise. 

Dans ce contexte, la gouvernance apparaît comme un levier de sécurisation, notamment par la 

clarification des règles du jeu, la définition des responsabilités et l’anticipation des sources de 

conflit. Ouhadi (2021) illustre l’intérêt d’outils tels que la charte familiale et le pacte 

d’actionnaires pour structurer la relève et réduire l’incertitude liée à la succession. Plus 

largement, la littérature sur l’entreprise familiale souligne que la préparation de la relève et la 

formalisation progressive des rôles contribuent à stabiliser le processus successoral et à limiter 

les ruptures organisationnelles, en particulier lorsque la transition s’inscrit dans une trajectoire 

planifiée (Chua et al., 2003 ; Sharma et al., 2014). Dans cette perspective, l’hypothèse H2 est 

formulée : une gouvernance familiale structurée et une planification anticipée augmentent les 

chances de réussite de la transmission intergénérationnelle. 

2.3. Pratiques managériales, performance économique et management des équipes 

La performance des hôtels familiaux dépend de leur capacité à concilier héritage et 

compétitivité, en intégrant des pratiques de gestion adaptées aux contraintes de la demande et 

aux standards de qualité. Bénet (2014) souligne que la clarification des responsabilités et la 

mise en place de mécanismes d’incitation peuvent renforcer la qualité des décisions. Dans 

l’hôtellerie, le revenu management constitue un levier déterminant, car l’ajustement des tarifs 
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à la demande permet d’optimiser les revenus et de mieux gérer la saisonnalité (Li & Ma, 2016). 

Kruesi et Remy (2024) montrent, à travers un cas, que la valorisation d’initiatives de durabilité 

peut soutenir la politique tarifaire lorsque la communication rend visibles les efforts et renforce 

la perception de valeur. 

Le capital humain représente un second pilier. Negura (2020) met en avant le rôle des 

compétences, de la reconnaissance et du bien-être du personnel dans la qualité de service, tandis 

que Chevrier (2000) rappelle l’importance d’une gestion interculturelle lorsque la diversité des 

équipes et des clientèles devient structurante. Les attentes évoluent également du côté des 

consommateurs. Fei et al. (2024) montrent que la génération Z accorde une attention 

particulière aux pratiques durables, ce qui renforce l’intérêt d’une convergence entre 

performance économique, responsabilité et communication. 

Les travaux récents confirment que les pratiques de management durable peuvent améliorer la 

performance à plusieurs dimensions. Elshaer et al. (2025) montrent, sur des PME de 

l’hospitalité, que des pratiques de management "vert" sont associées à de meilleures 

performances environnementales, économiques et sociales, avec un rôle amplificateur des 

comportements pro-environnementaux des employés. Cela suggère que l’efficacité managériale 

ne se limite pas aux outils, mais dépend aussi de l’adhésion des équipes. Dans cette perspective, 

l’hypothèse H3 est formulée :  l’adoption de pratiques managériales adaptées, incluant le 

revenu management, la gestion des équipes et la sensibilité interculturelle, améliore 

significativement la performance des hôtels familiaux. 

2.4. Satisfaction client, e-réputation et digitalisation comme relais de durabilité 

La satisfaction client constitue un indicateur central de la pérennité, car elle se traduit en 

fidélisation, en recommandations et en e-réputation. Dlimi et Fasly (2024) montrent que des 

programmes de formation renforcent la qualité de service, ce qui se répercute sur la satisfaction 

et la fidélité. Dans un environnement où la visibilité numérique influence fortement la demande, 

la capacité à gérer la réputation en ligne devient stratégique. Elshaer et al. (2025) mettent en 

évidence que le leadership digital vert peut soutenir la performance de durabilité via des 

pratiques d’économie circulaire, ce qui renforce la cohérence entre discours et actions et 

consolide la confiance des visiteurs. 

La transformation numérique, enfin, peut soutenir la durabilité, mais elle reste conditionnée par 

les capacités d’intégration, d’investissement et de compétences. Ranjan et al. (2025) identifient 

des facteurs et des freins de la digitalisation au service de la durabilité dans l’hôtellerie. Des 

résultats récents soulignent également que les liens entre digitalisation, innovation, durabilité 

et performance peuvent être complexes. Díaz and Salinas (2025) indiquent, dans le cas de 

micro, petites et moyennes entreprises touristiques, que la digitalisation soutient l’innovation, 

et que l’innovation et la gestion environnementale sont liées positivement à la durabilité, tandis 

que l’effet direct de la digitalisation sur la performance n’est pas systématiquement confirmé. 

Dans l’étude présente, ces constats renforcent l’intérêt d’examiner conjointement management, 

gouvernance et continuité familiale. 

Ces éléments éclairent l’environnement dans lequel s’inscrivent les relations testées, en 

particulier le rôle des pratiques managériales et des dispositifs de durabilité sur la performance 

et la satisfaction client, sans formuler d’hypothèse additionnelle. 

3. Méthodologie de recherche 

3.1. Terrain et données de l’étude 

L’étude porte sur des hôtels familiaux implantés dans le Sud marocain, caractérisés par une 

gouvernance ancrée dans des logiques intergénérationnelles et des modes de gestion parfois peu 

formalisés. Le dispositif empirique s’appuie sur deux sources complémentaires. D’une part, 
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quatre entretiens semi-directifs conduits entre février et avril 2025 auprès d’acteurs impliqués 

dans la gestion d’établissements hôteliers familiaux et d’un acteur institutionnel du secteur 

touristique. D’autre part, un corpus de 352 avis clients publiés entre janvier 2023 et décembre 

2024 sur Booking, TripAdvisor et Google Reviews. La combinaison de ces matériaux s’inscrit 

dans une logique de triangulation afin de relier les dynamiques internes de gouvernance et de 

transmission aux perceptions externes exprimées par la clientèle (Denzin & Lincoln, 2011). 

3.2. Modèle de recherche et variables 

Le modèle retient trois relations principales reliant les configurations de gouvernance et les 

pratiques managériales à la performance, à la durabilité et à la satisfaction client dans les hôtels 

familiaux. Il mobilise trois variables explicatives et des variables de résultat appréhendées de 

manière complémentaire par les entretiens et l’exploitation des avis en ligne. 

La première variable concerne le mode de gestion exclusivement familial. Elle renvoie au degré 

de centralisation des décisions au sein de la famille et au niveau d’ouverture à des compétences 

externes ainsi qu’à des outils de pilotage. La seconde variable porte sur la gouvernance 

structurée et la planification anticipée de la succession. Elle recouvre la formalisation des rôles, 

la clarification des responsabilités, l’existence de règles de fonctionnement et l’anticipation des 

étapes de transmission. La troisième variable correspond aux pratiques managériales adaptées. 

Elle regroupe l’usage d’outils de revenue management, l’organisation et le pilotage des équipes, 

ainsi que la sensibilité interculturelle dans la relation de service. 

Figure 1:  Modèle et hypothèses de recherche 

 
Source : Modèle établie dans le cadre de cette recherche 

Les variables de résultat concernent la performance et la durabilité, appréhendées à travers la 

satisfaction exprimée en ligne, les signaux d’e-réputation et les dimensions de qualité de 

service. Ces éléments sont complétés par l’interprétation managériale issue des entretiens, 

permettant de préciser les mécanismes organisationnels sous-jacents. Le sens des relations 

attendues est formulé comme suit : 

- H1 examine l’effet d’un mode de gestion exclusivement familial, lorsqu’il est faiblement 

ouvert, sur l’innovation organisationnelle et la rentabilité, selon une relation attendue 

de nature négative. 

- H2 postule qu’une gouvernance structurée et une planification anticipée renforcent la 

continuité et la réussite de la transmission intergénérationnelle, selon une relation 

attendue positive.  

- H3 soutient que des pratiques managériales adaptées, incluant le revenu management, 

la gestion des équipes et la sensibilité interculturelle, améliorent les indicateurs de 

performance et la satisfaction perçue, selon une relation attendue positive. 
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3.3. Étude qualitative 

Les entretiens semi-directifs ont duré entre 40 et 90 minutes. Le guide d’entretien a couvert des 

dimensions directement reliées au modèle, notamment la gouvernance familiale, les modalités 

de succession et de transmission, la professionnalisation des pratiques, l’intégration d’outils de 

modernisation et de digitalisation, ainsi que les mécanismes perçus de maintien de la qualité de 

service. Les entretiens ont été enregistrés puis retranscrits intégralement. 

Tableau 1: Caractéristiques des entretiens 

Code Qualité Organisation / périmètre Expérience Durée 

I1 Direction Eden Andalou, Marrakech 
Expérience managériale en 

hôtellerie familiale 
60–90 min 

I2 Direction Hôtel Erraha, Dakhla 
Gestion familiale depuis 4 ans, 

puis passage à la location 
40–70 min 

I3 Direction 
Parador & Al Massira, 

Laâyoune 

Co-gestion familiale de long terme, 

intégration progressive de la 

génération suivante 

50–80 min 

I4 
Cadre 

(Ministère) 
Administration du tourisme ≥ 20 ans 50–80 min 

Source : Elaboré par nos soins 

L’analyse a reposé sur une démarche thématique structurée, combinant codage initial et 

regroupement progressif des catégories. Le traitement a été réalisé à l’aide de NVivo 12, afin 

de faciliter la structuration des codes et une lecture transversale des convergences et divergences 

entre profils (Miles & Huberman, 1994). 

3.4. Étude quantitative 

Le volet quantitatif repose sur 352 avis clients en ligne (2023–2024) extraits de Booking, 

TripAdvisor et Google Reviews afin d’appréhender la satisfaction exprimée et les attributs de 

service associés. Le corpus a été nettoyé et structuré sous Excel, puis exploité via des scripts 

Python pour les fréquences lexicales et l’identification des thèmes dominants. La polarité des 

avis a été estimée à l’aide de VADER, puis contrôlée manuellement afin de limiter les erreurs 

liées aux ambiguïtés linguistiques et au contexte phrastique. Les résultats issus des deux volets 

ont ensuite été rapprochés dans une logique de triangulation, afin de discuter la cohérence des 

constats qualitatifs avec les régularités observées dans les avis et de renforcer l’interprétation 

des relations proposées (Denzin & Lincoln, 2011). 

4. Présentation des résultats 

Les résultats mettent d’abord en évidence les mécanismes internes à l’œuvre dans les hôtels 

familiaux, à travers les discours des acteurs interrogés, avant de confronter ces constats aux 

perceptions exprimées par les clients en ligne. 

4.1. Résultats de l’analyse qualitative 

L’analyse qualitative met en évidence les mécanismes de gouvernance et de transmission qui 

structurent la gestion des hôtels familiaux étudiés, ainsi que leurs effets sur l’organisation du 

service et la relation client. Les entretiens menés auprès des dirigeants et d’un cadre du 

ministère du Tourisme ont été intégralement retranscrits puis traités sous NVivo 12. Le codage 

a permis de regrouper les unités de sens en catégories, puis en quatre axes d’analyse, qui rendent 

compte à la fois des logiques familiales, des modalités de professionnalisation et des formes 

d’adaptation aux exigences contemporaines du secteur. 

4.1.1. La Transmission Intergénérationnelle 

La transmission intergénérationnelle apparaît comme un enjeu structurant, dont les modalités 
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varient entre une transition progressive et une passation plus sensible nécessitant un 

accompagnement explicite. Le propriétaire de l’Eden Andalou souligne une trajectoire 

d’apprentissage interne et graduelle : « J’ai repris la gestion de l’hôtel après mon père, mais 

cela s’est fait progressivement. J’ai d’abord travaillé dans différents départements avant d’en 

prendre la direction, ce qui m’a permis d’avoir une vision globale de l’entreprise. » À l’inverse, 

la gérante de l’Hôtel Erraha décrit une succession davantage inscrite dans une logique 

traditionnelle, où l’introduction d’outils modernes suscite des résistances : « Mon père avait 

une approche traditionnelle, basée sur le contact direct et une gestion intuitive. Aujourd’hui, 

j’essaie d’introduire des outils modernes, mais cela crée parfois des résistances. » 

Le cadre du ministère du Tourisme insiste sur la formation comme condition de continuité et de 

modernisation : « L’un des défis majeurs des hôtels familiaux est de faire en sorte que la relève 

soit suffisamment formée pour moderniser la gestion tout en respectant l’identité de 

l’établissement ». Ces éléments vont dans le sens d’une succession plus robuste lorsque la 

transition est préparée et accompagnée, ce qui rejoint l’orientation de H2 au niveau qualitatif. 

4.1.2. Les Pratiques Managériales 

Les pratiques managériales se distinguent principalement selon le degré de structuration du 

pilotage et l’ouverture à des outils formalisés. Certains établissements décrivent une montée en 

professionnalisation par l’usage d’indicateurs et d’outils de suivi, comme l’illustre le directeur 

de Parador Al Massira : « Nous avons mis en place des indicateurs de performance afin de 

suivre l’évolution des réservations et d’améliorer notre gestion des coûts. » À l’opposé, l’Hôtel 

Erraha met davantage en avant une logique empirique fondée sur l’expérience et le contact 

direct : « Nous fonctionnons beaucoup à l’expérience et au ressenti, chaque décision repose sur 

l’intuition et le contact direct avec nos clients. » 

Le cadre du ministère du Tourisme prolonge cette lecture en valorisant l’apprentissage continu 

et l’intégration progressive d’outils digitaux adaptés. Dans l’ensemble, ces éléments suggèrent 

que l’usage d’outils de pilotage et la montée en compétences favorisent la structuration de la 

décision et l’adaptation, ce qui alimente H3 au niveau qualitatif. Ils éclairent aussi, de manière 

plus générale, la tension posée par H1 entre gestion strictement familiale, innovation et 

performance, sans permettre toutefois d’en inférer un lien causal. 

4.1.3. Qualité du Service et Relation Client 

La qualité du service est décrite comme un actif central des hôtels familiaux, reposant sur 

l’accueil personnalisé, l’authenticité et la proximité. Toutefois, les entretiens montrent une 

différenciation nette entre une relation client principalement portée par le bouche-à-oreille et 

une relation client appuyée par la veille numérique et l’e-réputation. Le directeur de l’Eden 

Andalou précise : « Nous analysons régulièrement les commentaires laissés sur TripAdvisor et 

Booking, cela nous permet d’adapter nos services et d’anticiper les attentes de notre clientèle ». 

À l’inverse, la gérante de l’Hôtel Erraha insiste sur la fidélité et le contact humain : « Nous 

comptons beaucoup sur la fidélité de nos clients et sur le contact humain, c’est ce qui fait la 

différence avec les grandes chaînes hôtelières. » 

Le cadre du ministère du Tourisme rappelle que l’e-réputation influence l’attractivité et le taux 

d’occupation, ce qui renforce l’intérêt d’une appropriation progressive des outils numériques. 

Le schéma ci-après présente les configurations managériales identifiées et leur retentissement 

sur la relation client. 
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Figure 2: Typologie des Approches de Gestion dans les Hôtels Familiaux du Sud du Maroc  

 
Source : Synthèse établie dans le cadre de cette recherche 

La Figure 2 met en évidence trois trajectoires contrastées. Le cas Eden Andalou articule 

transmission structurée, pratiques plus participatives et recours à la veille numérique, ce qui 

semble soutenir l’adaptation de l’offre et l’amélioration de l’expérience client. Parador Al 

Massira apparaît dans une logique d’équilibre entre héritage et modernisation progressive. À 

l’inverse, la configuration associée à l’Hôtel Erraha renvoie à une gestion plus centralisée et 

moins flexible, exposant davantage l’établissement à un risque de stagnation. Ces éléments 

convergent avec H3 au niveau interprétatif, en suggérant qu’un alignement entre pratiques 

managériales, digitalisation graduelle et culture de service renforce la stabilité perçue de la 

relation client. 

4.1.4. Défis et Stratégies de Pérennité 

Les entretiens font ressortir des contraintes récurrentes liées à la concurrence des grandes 

chaînes, à la saisonnalité et aux difficultés d’accès au financement. Le propriétaire de Parador 

& Al Massira indique : « Nous devons sans cesse innover pour rester compétitifs, les grandes 

chaînes proposent des prix très attractifs, ce qui nous pousse à diversifier nos offres ». Le 

ministère du Tourisme insiste sur l’importance de mécanismes d’appui et de dispositifs 

financiers adaptés aux réalités des unités familiales. 

Au total, les résultats qualitatifs montrent que la transmission peut consolider l’identité et la 

cohésion, tout en générant des tensions lorsque la modernisation est perçue comme une remise 

en cause des équilibres internes. Les cas analysés suggèrent que l’innovation et la digitalisation 

constituent des leviers de pérennité lorsqu’elles s’inscrivent dans une trajectoire progressive et 

compatible avec la culture familiale. Dans cette perspective, H1 et H3 sont appuyées au niveau 

qualitatif, tandis que H2 est étayée par l’importance accordée à la préparation de la relève, sous 

réserve des limites inhérentes à une analyse fondée sur un nombre restreint d’entretiens. 

4.1.5. Tableau de synthèse du codage 

Afin d’améliorer la traçabilité de l’analyse qualitative, un tableau de synthèse présente 

l’architecture du codage en reliant les codes initiaux, les catégories de regroupement et les 

thèmes interprétatifs. Les occurrences indiquées correspondent au nombre de mentions repérées 

dans l’ensemble des quatre entretiens (trois directeurs et un cadre institutionnel), à partir d’un 

comptage lexical. Elles permettent d’apprécier le poids relatif des thèmes dans le corpus sans 

constituer, à elles seules, une preuve de causalité. 
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Tableau 2: Synthèse du codage qualitatif (thèmes et occurrences) 

Thèmes Exemples de codes initiaux 
Mentions 

totales (n) 

Entretiens 

concernés (sur 4) 

Qualité de service et 

satisfaction 

Accueil, qualité, satisfaction, expérience, 

service 
154 4 

Digitalisation et outils 
Outils digitaux, PMS, CRM, réservation, 

automatisation 
74 4 

Contraintes sectorielles 
Concurrence, saisonnalité, financement, 

crise 
67 4 

Transmission et succession 
Relève, génération, héritage, 

transmission, accompagnement 
67 4 

Gouvernance et clarification 

des rôles 

Responsabilités, règles, charte familiale, 

indicateurs, réunions 
61 4 

Formation, RH et gestion 

des équipes 

Formation, personnel, équipes, 

motivation, standards 
59 4 

Durabilité et éco-

responsabilité 

Durable, énergie, eau, environnement, 

panneaux solaires 
45 4 

E-réputation et gestion des 
avis 

TripAdvisor, Booking, Google Reviews, 
avis, réponses 

19 4 

Ouverture et compétences 

externes 
Consultants, experts, managers externes 11 3 

Revenue management et 

tarification 

Revenue management, tarifs, RevPAR, 

occupation 
5 3 

Source : Élaboré à partir des entretiens 

Ces résultats montrent que les thèmes les plus saillants du corpus portent sur la qualité de 

service, la digitalisation et les contraintes sectorielles, ce qui confirme leur rôle central dans la 

durabilité des hôtels familiaux étudiés. Ils mettent également en évidence l’importance 

conjointe de la transmission intergénérationnelle et de la structuration de la gouvernance, tandis 

que l’e-réputation et le revenu management apparaissent comme des leviers plus spécifiques, 

mais stratégiques lorsqu’ils sont intégrés de manière progressive. 

4.2. Résultats de l’analyse quantitative 

Cette analyse repose sur un corpus d’avis collectés sur des plateformes de réservation et 

d’évaluation, afin de produire une description structurée de l’échantillon et des principaux 

indicateurs observables. Elle constitue une base descriptive préalable aux analyses de contenu 

et de sentiments par suite. 

4.2.1 Indicateurs descriptifs et échantillon 

Avant d’examiner les régularités issues de l’analyse textuelle et de l’analyse des sentiments, un 

cadrage descriptif des établissements retenus s’impose afin de situer l’échantillon et 

d’objectiver les principales caractéristiques observables. Les indicateurs de réputation, de 

qualité perçue, d’emplacement ainsi que les notes associées au personnel et aux équipements 

constituent, à ce stade, une base d’interprétation des tendances. 
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Tableau 3: Récapitulatif des hôtels sélectionnés 

Ville Hôtel 
Classeme

nt 

Réputatio

n (/5) 

Qualité 

du 

service 

Emplaceme

nt 

Note du 

personn

el (/10) 

Note des 

équipement

s (/10) 

Marrakec

h 

Kenzi 

Menara 

Palace 
5 étoiles 4.3 

Très 

bonne 
Centre-ville 9.0 8.8 

Selman 5 étoiles 4.7 
Excellent

e 

Proche 

médina 
9.5 9.2 

Grand Tazi 4 étoiles 4.0 Bonne Médina 8.5 8.0 

Riad Shama 4 étoiles 4.2 Bonne 
Quartier 

calme 
8.7 8.3 

Agadir 

Iberostar 5 étoiles 4.5 
Très 

bonne 
Bord de mer 9.2 9.0 

Le Riad 

Villa 

Blanche 

4 étoiles 4.3 Bonne Résidentiel 8.9 8.5 

Tikida Golf 

Palace 
5 étoiles 4.5 Excellent Golf resort 9.3 9.1 

Tiznit Idou Tiznit 3 étoiles 4.0 Correcte Centre-ville 8.0 7.5 

Laayoune  

Parador 3 étoiles 3.8 Moyenne Centre-ville 7.5 7.0 

Al Massira 3 étoiles 3.9 Moyenne Centre-ville 7.7 7.2 

Tinghir 
Bougafer 3 étoiles 4.1 Bonne Montagne 8.3 7.8 

Saghro 3 étoiles 4.2 Bonne Vallée 8.4 8.0 

Erfoud 

Kasbah 

Hotel 

Xaluca 
4 étoiles 4.4 

Très 

bonne 
Désert 9.0 8.8 

Merzouga 

Kasbah 

Hotel 

Toumboucto

u 

4 étoiles 4.5 
Très 

bonne 
Désert 9.2 9.0 

Ouarzazat

e  

Kasbah 

Baha Baha 
3 étoiles 4.0 Correcte Village 7.9 7.5 

Dar Daif 4 étoiles 4.3 Bonne 
Quartier 

calme 
8.6 8.2 

Auberge 

Kasbah 

Tiriguioute 
3 étoiles 3.8 Moyenne Oasis 7.5 7.0 

Source : Données collectées sur Booking et TripAdvisor 

Ce tableau résume, pour chaque établissement, le classement, la réputation moyenne et les notes 

associées à des dimensions clés de l’expérience client, notamment le personnel et les 

équipements. Ces éléments constituent une base descriptive permettant de contextualiser les 

analyses de contenu et de sentiments, en tenant compte des variations liées à la localisation et 

au classement hôtelier.  

4.2.2  Analyse de fréquence et thèmes dominants 

L’analyse de fréquence vise à identifier les thèmes qui structurent le discours des clients dans 

les avis, conformément aux principes de l’analyse de contenu (Krippendorff, 2019 ; Neuendorf, 

2017). Le corpus comprend 352 avis collectés sur la période considérée. Un prétraitement a été 

appliqué afin de nettoyer les textes, supprimer les mots vides, la ponctuation et les caractères 
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non pertinents, puis extraire les termes les plus récurrents. Les occurrences ont ensuite été 

visualisées via un nuage de mots généré sous Python, où la taille des termes reflète leur 

fréquence relative. 

Figure 3: Nuage de mots "les avis des clients" entre Janvier 2023 et Décembre 2024 

 
Source : Traitement réalisé via Python (WordCloud) des avis clients collectés sur Booking, TripAdvisor 

La Figure 3 met en évidence les termes les plus fréquents dans les avis, structurés autour de 

dimensions centrales de l’expérience de séjour. Les occurrences se concentrent sur 

l’hébergement et certains équipements, ainsi que sur des attributs de confort et d’entretien. Les 

avis mentionnent également des éléments liés au personnel et à l’accueil, ainsi qu’à la 

restauration et à l’environnement du séjour.  

Afin d’objectiver le poids relatif de ces thèmes dominants, une synthèse chiffrée des catégories 

les plus récurrentes est présentée ci-dessous. Les occurrences correspondent ici au nombre 

d’avis dans lesquels apparaît au moins un terme associé à la catégorie, un même avis pouvant 

relever de plusieurs catégories. 

Tableau 4: Occurrences des principales catégories dans l’analyse de contenu des avis (n et%) 

Catégories (thèmes 

dominants) 
Exemples de mots associés 

Occurrences 

(n) 

Part du 

corpus (%) 

Accueil et personnel 
accueil, personnel, équipe, service, 

sympathique, attentionné 
199 56,5 

Ambiance et expérience 
expérience, magnifique, agréable, parfait, 
ambiance 

145 41,2 

Confort et chambre chambre, lit, calme, confortable, séjour 135 38,4 

Restauration et petit-

déjeuner 

petit-déjeuner, buffet, repas, restaurant, 

dîner 
132 37,5 

Équipements et services piscine, spa, wifi, services, climatisation 92 26,1 

Emplacement et 

environnement 

emplacement, localisation, médina, vue, 

désert, cadre 
60 17,0 

Propreté et entretien 
propre, propreté, nettoyage, hygiène, 

impeccable 
51 14,5 

Problèmes et 

insatisfactions 
problème, déçu, bruit, attente, mauvais 22 6,2 

Rapport qualité-prix prix, cher, valeur, rapport qualité-prix 14 4,0 

Réservation et 

organisation 

réservation, check-in, réception, 

organisation 
7 2,0 

Source : Auteurs, à partir des avis clients (N = 352), traitement Python. 

Les résultats suggèrent ainsi que le discours client est d’abord structuré par la dimension 

relationnelle du service, puis par l’expérience globale du séjour et les attributs de confort, tandis 

que les aspects de propreté, d’organisation et les irritants apparaissent de manière plus 

ponctuelle. 
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4.2.3 Analyse des sentiments 

L’analyse des sentiments vise à estimer la tonalité globale des avis et à distinguer les évaluations 

positives, neutres et négatives, afin d’appréhender la satisfaction exprimée et les axes 

d’amélioration mentionnés (Pang & Lee, 2008). Après nettoyage du corpus et normalisation 

linguistique, le traitement a été réalisé sous Python à l’aide d’une approche NLP mobilisant un 

lexique de sentiments adapté au français. Chaque avis a été associé à une polarité, puis classé 

en trois catégories, ce qui permet de comparer les profils de perception selon le classement des 

établissements et leur localisation. 

Graphique 1: Répartition des avis selon le classement officiel des hôtels (%) 

 
Source : Données issues de l’analyse des avis clients collectés en 2024 

Le Graphique 1 met en évidence une différenciation des perceptions selon le classement 

hôtelier. Les établissements 5 étoiles présentent la proportion la plus élevée d’avis positifs 

(67,8%), avec une part de neutres plus faible (26,3%), tandis que la part d’avis négatifs reste 

limitée (5,8%). Les hôtels 4 étoiles affichent également une tonalité favorable, avec 54,3% 

d’avis positifs, 40,0% de neutres et 5,7% de négatifs. Les hôtels 3 étoiles se caractérisent par 

un équilibre entre avis positifs et neutres (45,2% chacun), et une part négative légèrement plus 

élevée (9,5%). Ces distributions suggèrent que l’intensité des attentes et la sensibilité aux écarts 

entre promesse et expérience peuvent varier avec le niveau de classement. 

Graphique 2: Répartition des sentiments par ville 

 
Source : Données issues de l’analyse des avis clients collectés en 2024 

Le Graphique 2 met en évidence des variations territoriales dans la tonalité des avis. Marrakech 

et Agadir présentent une satisfaction globalement élevée, caractérisée par une majorité 

d’évaluations positives et une part négative limitée. Ouarzazate et Laâyoune affichent 

également un profil favorable, tout en laissant apparaître une proportion plus importante d’avis 
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neutres, signe d’appréciations plus nuancées. Tinghir et Tiznit se distinguent, de leur côté, par 

une neutralité plus marquée, suggérant une évaluation davantage dépendante des attentes 

individuelles et du type d’expérience recherchée. Erfoud se singularise enfin par une 

prédominance d’avis neutres et une proportion de positifs plus faible, ce qui peut refléter une 

expérience perçue de manière plus variable selon les profils de clientèle. 

Dans l’ensemble, l’analyse des sentiments indique une perception majoritairement favorable, 

tout en identifiant des configurations où la neutralité ou les critiques invitent à renforcer la 

cohérence de service, la gestion des attentes et la réactivité face aux retours clients. Ces constats 

doivent être compris comme des tendances observées dans le corpus étudié. 

5. Discussion 

Cette recherche analyse, dans le contexte des hôtels familiaux du Sud marocain, la manière dont 

les configurations de gouvernance et la transmission intergénérationnelle s’articulent avec des 

pratiques managériales contemporaines pour influencer la performance perçue et la satisfaction 

client. En combinant entretiens et analyse d’avis en ligne, les résultats permettent de discuter 

les relations attendues selon quatre axes. 

5.1. Gouvernance familiale, ouverture organisationnelle et performance 

Les résultats indiquent qu’une gouvernance exclusivement familiale, lorsqu’elle reste fortement 

centralisée et peu ouverte, s’accompagne plus souvent de rigidités organisationnelles et d’une 

moindre capacité d’ajustement. Cette lecture prolonge l’idée selon laquelle l’ancrage familial 

consolide l’identité et la cohésion, mais peut limiter l’agilité lorsque les décisions demeurent 

informelles et concentrées autour de quelques acteurs (Getz & Carlsen, 2005 ; Sharma et al., 

2014). Dans les cas étudiés, les configurations où la gouvernance est davantage structurée et 

s’appuie progressivement sur des compétences complémentaires et des outils de pilotage 

apparaissent associées à une meilleure maîtrise des opérations. 

Les avis en ligne convergent avec ces constats. Les insatisfactions se concentrent sur 

l’obsolescence de certains équipements, l’irrégularité de la maintenance et des services perçus 

comme insuffisamment alignés sur les standards attendus. À l’inverse, lorsque l’organisation 

renvoie des signaux de cohérence et de structuration, l’évaluation client tend à être plus stable 

et globalement positive. Dans cette perspective, les éléments empiriques vont dans le sens de 

H1, en suggérant qu’une gouvernance trop fermée peut fragiliser l’adaptation et, par extension, 

la performance perçue. 

5.2. Succession intergénérationnelle, continuité et capital tacite 

Les résultats qualitatifs montrent que la succession ne se réduit pas à un transfert de 

responsabilités, mais s’inscrit dans un processus de socialisation, de légitimation et de 

transmission du capital tacite. Les entretiens mettent en évidence l’intérêt d’une transition 

progressive, où l’intégration du successeur par étapes et l’apprentissage par l’exploitation 

quotidienne contribuent à préserver la continuité du service. Cette lecture rejoint les travaux sur 

l’entreprise familiale qui soulignent l’importance de la préparation, de la planification et de 

dispositifs clarifiant les rôles dans les phases de transition (Chua et al., 2003 ; Larioui, 2023). 

L’analyse des avis clients apporte un éclairage complémentaire. Les établissements dont la 

trajectoire managériale paraît stable présentent une perception plus régulière de la qualité, 

tandis que les transitions plus heurtées sont davantage associées à des appréciations contrastées, 

notamment en matière de coordination, de réactivité et de cohérence du service. Ainsi, H2 est 

globalement soutenue au niveau interprétatif, en suggérant qu’une gouvernance plus structurée 

et une succession davantage anticipée contribuent à limiter les ruptures perçues et à préserver 

la continuité de l’expérience client. 
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5.3. Pratiques managériales, digitalisation, revenue management et satisfaction 

Les résultats montrent que la satisfaction client et la qualité perçue s’inscrivent plus 

favorablement lorsque les hôtels combinent des pratiques managériales structurées, un pilotage 

opérationnel régulier et une attention plus systématique à la dimension numérique. Les 

entretiens mettent en évidence deux logiques de gestion. La première s’appuie sur le suivi 

d’indicateurs, la formation continue, l’ajustement des procédures et une organisation plus 

formalisée. La seconde repose davantage sur des arbitrages intuitifs, centrés sur l’expérience 

du dirigeant et la relation directe, avec une formalisation plus limitée des routines et outils de 

gestion. 

Du point de vue quantitatif, l’analyse des avis indique que les établissements mieux évalués 

concentrent plus fréquemment des appréciations positives liées à la qualité relationnelle du 

personnel, au confort, à la propreté et à la réactivité face aux demandes. Ces résultats rejoignent 

les travaux soulignant l’importance du pilotage, du revenu management et du management des 

équipes dans la performance hôtelière (Bénet, 2014 ; Li & Ma, 2016 ; Negura, 2020). Dans 

cette perspective, l’ensemble des éléments observés converge vers une lecture cohérente avec 

H3, en suggérant qu’une modernisation managériale progressive, lorsqu’elle reste alignée avec 

l’identité familiale, s’accompagne d’une satisfaction plus stable et d’une e-réputation plus 

favorable. 

5.4. E-réputation et expérience client comme mécanisme de traduction de la performance 

Les résultats confirment que l’e-réputation fonctionne comme un mécanisme de traduction 

entre pratiques internes et perception externe. La fréquence des thèmes dominants et la 

distribution des sentiments indiquent que l’expérience client est évaluée de manière globale et 

tangible, en associant l’hébergement, les équipements, l’entretien, l’accueil et l’ambiance. Dans 

ce cadre, la digitalisation ne se limite pas à un support de communication, mais participe à la 

gestion des attentes et à la réactivité, notamment via le suivi des retours clients et l’amélioration 

continue. 

Ce point nuance une lecture strictement centrée sur l’équipement. Les données suggèrent que, 

même lorsque l’établissement est valorisé pour son authenticité, la perception client demeure 

sensible à la cohérence du service, à la qualité tangible et à la capacité de réponse. Ainsi, les 

pratiques numériques et organisationnelles apparaissent comme des leviers complémentaires 

du capital relationnel familial, plutôt que comme des substituts. 

5.5. Implications managériales 

Les résultats permettent d’identifier des leviers d’action compatibles avec les contraintes des 

hôtels familiaux et leur identité. Un premier levier concerne la gouvernance. Une formalisation 

légère et progressive peut renforcer la clarté des rôles sans rigidifier l’organisation. Une charte 

familiale de transmission, un calendrier minimal de succession et un mentorat 

intergénérationnel constituent des dispositifs pragmatiques pour sécuriser la continuité et 

limiter les tensions. 

Un second levier porte sur le pilotage opérationnel. L’introduction de tableaux de bord centrés 

sur quelques indicateurs clés, tels que l’occupation, des indicateurs de recette lorsque les 

données sont disponibles, la satisfaction et les réclamations récurrentes, favorise une décision 

plus réactive. L’enjeu tient moins à une technicisation lourde qu’à une mise en visibilité 

régulière des signaux utiles à la gestion quotidienne. 

Un troisième levier concerne l’e-réputation. La réponse systématique aux avis, la mise en place 

de routines de suivi et la valorisation d’éléments identitaires et d’initiatives responsables 

renforcent la différenciation. Dans cette perspective, l’authenticité familiale devient une 

ressource stratégique lorsqu’elle est traduite en standards de service observables. 
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5.6. Recommandations pour les politiques publiques 

À l’échelle territoriale, les résultats plaident pour un accompagnement ciblé des hôtels 

familiaux autour de la montée en compétence et de la transition organisationnelle. Une première 

piste consiste à déployer des formations courtes et appliquées orientées vers la digitalisation, la 

qualité de service et l’optimisation tarifaire adaptée aux petites structures. Une seconde piste 

repose sur des dispositifs de mentorat et de conseil mobilisant experts et pairs afin d’aider les 

familles à structurer progressivement gouvernance et succession. Enfin, des incitations 

financières conditionnées à des plans d’amélioration concrets, par exemple sur la maintenance, 

l’efficacité opérationnelle ou la qualité mesurée via des indicateurs simples, pourraient favoriser 

l’alignement entre modernisation et continuité familiale, notamment dans les zones où 

l’investissement demeure contraint. 

5.7. Limites et pistes de recherche 

Cette étude présente des limites liées au nombre restreint d’entretiens, au périmètre 

géographique et à l’usage d’avis en ligne comme source principale de quantification de la 

satisfaction. Les indicateurs économiques ne peuvent être pleinement documentés que si les 

établissements acceptent de partager des données internes et une dynamique temporelle. Des 

recherches futures pourraient élargir l’échantillon, comparer régions et types d’établissements, 

et mobiliser des dispositifs longitudinaux afin d’observer, dans le temps, les effets de la 

succession et des transformations managériales. 

6. Conclusion 

Cette recherche a examiné la durabilité des hôtels familiaux du Sud marocain à partir d’une 

approche mixte séquentielle articulant entretiens et analyse d’avis clients en ligne. L’objectif 

était de comprendre comment la gouvernance familiale, la préparation de la succession et les 

pratiques managériales s’articulent à la qualité de service perçue et à la satisfaction exprimée 

sur les plateformes, dans un contexte où l’identité familiale demeure un actif central alors que 

les exigences de professionnalisation et de digitalisation s’intensifient. 

Les résultats mettent en évidence trois enseignements principaux. D’abord, une gouvernance 

fortement centrée sur la famille, lorsqu’elle reste peu outillée et faiblement ouverte à des 

mécanismes de pilotage, apparaît moins favorable à l’adaptation et à l’innovation 

organisationnelle, ce qui va dans le sens de H1 dans le contexte étudié. Ensuite, la structuration 

de la gouvernance et l’anticipation de la relève contribuent à sécuriser la transition 

intergénérationnelle, en clarifiant les rôles et en consolidant la continuité des routines de 

service, ce qui demeure compatible avec H2. Enfin, les matériaux qualitatifs et les régularités 

observées dans les avis en ligne convergent vers l’idée que des pratiques managériales plus 

structurées, incluant le suivi d’indicateurs, la montée en compétences des équipes et une relation 

client davantage digitalisée, s’accompagnent d’une expérience de séjour mieux évaluée et d’une 

e-réputation plus favorable, ce qui soutient une lecture cohérente avec H3. 

Sur le plan managérial, ces résultats invitent à privilégier une professionnalisation progressive, 

compatible avec l’identité familiale, plutôt qu’une transformation de rupture. La durabilité 

semble liée à la capacité à formaliser un socle minimal de gouvernance, à organiser la 

transmission des responsabilités sur une trajectoire lisible et à intégrer des outils de pilotage 

proportionnés, notamment pour la tarification, la gestion de la qualité et le traitement des retours 

clients. La digitalisation apparaît comme un levier complémentaire du capital relationnel, en 

contribuant à la cohérence de service, à la gestion des attentes et au renforcement de la visibilité 

sur les plateformes. 

Sur le plan des politiques publiques, l’étude souligne l’intérêt d’un accompagnement ciblé des 

hôtels familiaux autour de trois axes. Le premier concerne l’appui à la structuration de la 
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gouvernance et à la préparation de la relève, à travers des dispositifs de formation et de mentorat 

intergénérationnel. Le second porte sur l’outillage de pilotage et la digitalisation, via un soutien 

à l’adoption de solutions de gestion accessibles et à la montée en compétences. Le troisième 

vise la durabilité, en encourageant des démarches réalistes et mesurables, alignées sur la qualité 

de service, l’expérience client et la valorisation territoriale. 

Cette contribution se situe à l’interface de la gouvernance familiale, de la succession et des 

pratiques managériales dans l’hôtellerie, en proposant un éclairage contextualisé sur un terrain 

encore peu documenté. Elle suggère que la durabilité des hôtels familiaux ne dépend pas 

uniquement de ressources matérielles, mais également de mécanismes organisationnels 

concrets, tels que la formalisation progressive, la transmission des savoirs et l’articulation entre 

proximité relationnelle et outils modernes. 

Plusieurs limites doivent toutefois être rappelées. Le nombre d’entretiens et le périmètre 

géographique restreignent la portée des généralisations. L’exploitation d’avis en ligne renseigne 

sur des perceptions et des signaux de satisfaction, mais ne documente pas directement la 

performance économique, ce qui appelle, lorsque cela est possible, une triangulation avec des 

données internes telles que le taux d’occupation, les prix moyens ou des indicateurs financiers. 

Des recherches futures pourraient élargir l’échantillon à d’autres régions, comparer hôtels 

familiaux et non familiaux et mobiliser des dispositifs longitudinaux afin d’observer l’évolution 

des trajectoires de succession et des changements managériaux dans le temps. 

Références : 

(1). Barros, I., Hernangómez, J., & Martín-Cruz, N. (2016). A theoretical model of strategic 

management of family firms: A dynamic capabilities approach. Journal of Family Business 

Strategy, 7(3), 149–159. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2016.06.002 

(2). Basco, R. (2015). Family business and regional development: A theoretical model of 

regional familiness. Journal of Family Business Strategy, 6(4), 259–271. 

https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2015.04.004 

(3). Bénet, N. (2014). La gestion des ressources humaines dans l’hôtellerie de luxe: L’impact 

sur la performance organisationnelle (Thèse de doctorat). Université Paris 1 Panthéon-

Sorbonne. 

(4). Bennani-Smires, S., & Benabbes-Taarji, M. (2023). La transmission dans l’entreprise 

familiale au Maroc. Revue Marocaine de Gestion et d’Économie, 15(2), 54–72. 

(5). Bohdanowicz, P. (2006). Environmental awareness and initiatives in the Swedish and 

Polish hotel industries: Survey results. International Journal of Hospitality Management, 

25(4), 662–682. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2005.06.006 

(6). Chevrier, S. (2000). Le management interculturel. Presses Universitaires de France. 

(7). Chua, J. H., Chrisman, J. J., & Steier, L. P. (2003). Extending the theoretical horizons of 

family business research. Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), 331–338. 

https://doi.org/10.1111/1540-8520.00012  

(8). Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. (2011). The SAGE handbook of qualitative research (4th 

ed.). SAGE. 

(9). Díaz, P., & Salinas, J. A. (2025). Digitalization, innovation, sustainability and performance: 

A causal analysis applied to tourism MSMEs. International Journal of Innovation Studies, 

9(2), 100339. https://doi.org/10.1016/j.ijis.2025.100339 

(10). Dlimi, S., & Fasly, Y. (2024). Impact des programmes de formation sur la satisfaction client 

dans le secteur hôtelier marocain. Revue Internationale des Sciences de Gestion, 7(1), 88–

105. 

(11). Dyllick, T., & Hockerts, K. (2002). Beyond the business case for corporate sustainability. 

Business Strategy and the Environment, 11(2), 130–141. https://doi.org/10.1002/bse.323 

http://www.ijafame.org/
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2016.06.002
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2015.04.004
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2005.06.006
https://doi.org/10.1111/1540-8520.00012
https://doi.org/10.1016/j.ijis.2025.100339
https://doi.org/10.1002/bse.323


ISSN: 2658-8455                                                    

Volume 7, Issue 02 (2026), pp. 100-118.                   
© Authors: CC BY-NC-ND 

 

118 

www.ijafame.org 

(12). Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: The triple bottom line of 21st century business. 

Capstone. 

(13). Elshaer, I. A., Azazz, A. M. S., Alyahyia, M. H., Fayyad, A. M., & Aboutaleb, A. (2025). 

Driving sustainability performance in hotels through green digital leadership and circular 

economy practices: The moderating role of hotel green efficacy. Systems, 13(6), 415. 

https://doi.org/10.3390/systems13060415  

(14). Fei, A., Kim, J., & Kim, S. (2024). Effects of environmental sustainability practice in the 

economy hotel to Gen Z’s purchase decision. International Journal of Hospitality 

Management, 118, 103678. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2023.103678  

(15). Getz, D., & Carlsen, J. (2005). Family business in tourism: State of the art. Annals of 

Tourism Research, 32(1), 237–258. https://doi.org/10.1016/j.annals.2004.07.006 

(16). Haut-Commissariat au Plan. (2023). Note de conjoncture économique du troisième 

trimestre 2023. Rabat, Maroc. 

(17). Krippendorff, K. (2019). Content analysis: An introduction to its methodology (4th ed.). 

SAGE. 

(18). Kruesi, M. A., & Remy, D. (2024). Green is the new black in the hotel industry: Optimizing 

revenue through promoting sustainability. Journal of Hospitality & Tourism Cases. 

https://doi.org/10.1177/21649987241270463 

(19). Larioui, A. (2023, July 14). Le principal challenge des entreprises familiales, c’est la 

transmission intergénérationnelle. Finance News Hebdo. 

(20). Li, J., & Ma, E. (2016). Revenue management and customer satisfaction in hotels. 

International Journal of Hospitality Management, 56, 65–74. 

(21). Miles, M. B., & Huberman, A. M. (1994). Qualitative data analysis: An expanded 

sourcebook (2nd ed.). SAGE. 

(22). Negura, L. (2020). Le rôle du capital humain dans la performance des entreprises 

hôtelières. Revue de Gestion des Ressources Humaines, 118, 45–62. 

(23). Neuendorf, K. A. (2017). The content analysis guidebook (2nd ed.). SAGE. 

(24). Ouhadi, M. (2021, September 12). Entreprises familiales: Les défis de la transmission. 

LesECO.ma. 

(25). Pang, B., & Lee, L. (2008). Opinion mining and sentiment analysis. Foundations and 

Trends® in Information Retrieval, 2(1–2), 1–135. https://doi.org/10.1561/1500000001 

(26). Ponto, J. (2015). Understanding and evaluating survey research. Journal of the Advanced 

Practitioner in Oncology, 6(2), 168–171. 

(27). Ranganathan, S., & Caduff, A. (2023). A questionnaire-based study to assess knowledge 

and attitude toward COVID-19 vaccination among medical professionals. Perspectives in 

Clinical Research, 14(4), 213–218. https://doi.org/10.4103/picr.picr_140_23 

(28). Ranjan, A., Sharma, R., Kumar, S., & Patel, V. (2025). Factors and barriers of digitalization 

for sustainability in the hotel industry. Sustainable Tourism Review, 10(3), 112–130. 

(29). Reif, I., González, M., & Pérez, J. (2025). Succession planning and firm performance in 

family hotels: Evidence from Southern Europe. Journal of Family Business Strategy, 16(1), 

100671. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2025.100671 

(30). Sharma, P., Chrisman, J. J., Chua, J. H., & Steier, L. P. (2014). Family business governance: 

A review and research agenda. Family Business Review, 27(1), 3–21. 

(31). Zellweger, T. M., Nason, R. S., Nordqvist, M., & Brush, C. G. (2013). Why do family firms 

strive for nonfinancial goals? An organizational identity perspective. Entrepreneurship 

Theory and Practice, 37(2), 229–248. https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2011.00466.x  

 

http://www.ijafame.org/
https://doi.org/10.3390/systems13060415
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2023.103678
https://doi.org/10.1016/j.annals.2004.07.006
https://doi.org/10.1177/21649987241270463
https://doi.org/10.1561/1500000001
https://doi.org/10.4103/picr.picr_140_23
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2025.100671
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2011.00466.x

