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Introduction Générale

I Piloter la Performance par les KPIs

L'hétellerie moderne a basculé dans I'ere de la donnée. Le Directeur Commercial (Director of Sales
& Marketing - DOSM) ne peut plus gérer son département sur de simples intuitions ou sur le
charisme de son équipe. Chaque action, chaque tarif négocié, chaque campagne de publicité

digitale doit étre passée au crible des mathématiques hételieres.

Le pilotage par les KPIs (Key Performance Indicators - Indicateurs Clés de Performance) est le
langage universel partagé avec le Directeur Général (GM), le Directeur Financier (DAF) et les
propriétaires de I'notel (Asset Managers). Dire "Nous faisons un bon mois" n'a aucune valeur en
Comité de Direction ; dire "Nous cléturons le mois avec un RGI de 105 et une croissance du

TrevPAR de 8%" démontre votre maitrise absolue du marché.

L'lllusion du Chiffre d'Affaires Brut

Le piege majeur pour un DOSM débutant est la focalisation sur le "Volume" (L'Occupation et le
Chiffre d'Affaires Brut). Vendre 100% de I'h6tel est techniquement trés facile : il suffit de brader les
prix a 30€. Cependant, I'hotel perdra de I'argent sur chaque chambre nettoyée (CPOR). L'expertise
commerciale consiste a trouver la combinaison parfaite entre Volume et Prix, tout en minimisant les

co(ts de distribution.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons décortiquer la mécanique des indicateurs
fondamentaux de I'hétellerie (OCC, ADR, RevPAR). Vous apprendrez a calculer les taux de
conversion de votre force de vente, a lire les signaux d'alerte dans un "Pace Report", et a
utiliser le rapport concurrentiel STR (MPI, ARI, RGI) pour prouver mathématiquement la

supériorité de votre stratégie commerciale face a vos concurrents.

Sur les 20 prochaines pages, nous transformerons les données brutes de votre PMS (Property
Management System) en leviers de décisions stratégiques pour optimiser la marge de votre

établissement.



Module 1 : Taux d'Occupation (OCC)

I Le Piege du Remplissage Absolu

Le Taux d'Occupation (Occupancy Rate - OCC) est lindicateur le plus ancien et le plus

compréhensible de I'hétellerie. Il répond & une question simple : "A quel point I'hétel est-il plein ?"

Calcul et Signification

* Formule : (Nombre de chambres vendues / Nombre de chambres disponibles) x 100.

* Exemple : Un hotel de 200 chambres vend 160 chambres un mardi soir. OCC = (160/200) x
100 = 80%.

L'Analyse Stratégique par le DOSM

Un taux d'occupation de 100% (ou "Sold out") flatte I'ego de I'équipe commerciale, mais pour un

DOSM averti, un hoétel plein trop tot est le signe d'un échec de Yield Management.

1. L'Erreur de la Vente Prématurée : Si I'h6tel est "Complet" 3 mois avant un grand festival, cela
signifie que la stratégie tarifaire (Pricing) était beaucoup trop basse. L'équipe a vendu a des
clients trés en avance (qui cherchaient un prix), fermant la porte aux clients "Corporate" de
derniere minute (qui eux, étaient préts a payer le double). L'hétel a laissé du chiffre d'affaires
sur la table (Spoilage).

2. L'Usure de I'H6tel : Un hétel a 100% subit une pression opérationnelle maximale (Fatigue du
personnel, usure de la literie, consommation d'eau et d'électricité). Augmenter le volume colte

trés cher en charges variables.



La "Compression" et I'Overbooking

Le DOSM surveille les jours d'Occupation historiques d'une ville (La "Compression”). Si l'on
sait que I'h6tel sera plein a 100%, l'objectif n'est plus I'OCC, c'est I'ADR. Pour garantir un
100% réel le jour J, le DOSM doit autoriser I'Overbooking (Surréservation) a hauteur de
5% ou 10%, afin de contrer le taux naturel d'annulations de derniére minute (Wash) et les
"No-shows". Ne pas sur-réserver une nuit de forte demande, c'est finir a 95% et perdre la

"Créme" du revenu.



Module 2 : Average Daily Rate (ADR)

I L'Indicateur de la Marge Nette

L'ADR (Average Daily Rate - Prix Moyen Journalier) mesure le revenu moyen généré par chaque

chambre vendue (et non disponible). C'est l'indicateur de la "Qualité" de votre vente.

Calcul et Signification

» Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement (Room Revenue) / Nombre de chambres vendues.

* Exemple : L'hotel a généré 32 000€ de revenus hébergement en vendant 160 chambres. ADR
=32 000/ 160 = 200€.

L'ADR, Roi de la Rentabilité (GOP)

Le DOSM sait que toutes les hausses de revenus ne se valent pas sur le P&L (Compte de
Résultat).

1. Si vous augmentez votre revenu en vendant p/us de chambres (Volume/OCC), vous augmentez
également vos frais variables (Femmes de chambre, produits d'accueil, blanchisserie). La

marge de cette hausse est moyenne.

2. Si vous augmentez votre revenu en vendant plus cher les chambres existantes (ADR), cette
hausse de prix n'‘engendre absolument aucun co(t supplémentaire. Les 20€ ajoutés sur le
prix de la chambre "tombent" a 100% (ou presque) dans le Résultat Brut (GOP). C'est pourquoi

le DOSM "défend le prix" avec la plus grande férocité.

Le Piége des Tarifs Comps/House Use : Lors du calcul de I'ADR, il faut étre trés
rigoureux. Les "Comps" (Nuits offertes a des influenceurs ou clients VIP) et les "House Use"
(Nuits utilisées par le personnel ou la direction) ne doivent pas étre inclus dans les
"chambres vendues" lors du calcul de I'ADR, car cela ferait baisser artificiellement le prix
moyen de la performance commerciale réelle. L'ADR doit refléter la capacité de I'équipe a

extraire de l'argent réel du marché.



Module 3 : Le RevPAR

I L'Indicateur Roi de I'Equilibre Hotelier

Si I'on évalue un commercial uniquement sur I'Occupation (OCC), il bradera les prix. S'il n'est
évalué que sur le Prix Moyen (ADR), il laissera I'notel vide pour ne pas "gacher" sa moyenne.

L'indicateur de vérité, le juge de paix, est le RevPAR (Revenue Per Available Room).

Calcul et Equilibre

* Formule 1 : Chiffre d'Affaires Hébergement / Nombre TOTAL de chambres disponibles.
* Formule 2 : OCC x ADR.

« Exemple d'Equilibre :
Hotel A: OCC 100% x ADR 100€ = RevPAR 100€.
Hétel B : OCC 50% x ADR 200€ = RevPAR 100€.
Le chiffre d'affaires est le méme. Mais I'Hb6tel B (Stratégie de Valeur) est beaucoup plus
rentable financierement que I'Hotel A (Stratégie de Volume) car il a économisé la moitié de ses

frais de ménage.

Le RevPAR comme Boussole Quotidienne

Le DOSM pilote ses budgets annuels sur cet indicateur.

1. Yielding the Mix : Pour augmenter le RevPAR en période creuse, I'équipe commerciale signe
de gros groupes (MICE/Tour-Opérateurs). Le volume augmente, compensant la baisse
naturelle de I'ADR.

2. Yielding the Rate : En période de forte demande (Haute saison), le DOSM ferme tous les tarifs
de groupes remisés (Displacement) pour ne garder que la clientéle individuelle au prix fort.

L'ADR s'envole, tirant le RevPAR vers son sommet.



La Limite du RevPAR (L'Angle Mort)

Bien qu'il soit roi, le RevPAR a un immense défaut : il ne prend en compte que
I'Hébergement (Room Revenue) et il ignore totalement les colts d'acquisition
(Commissions). A I'ere du marketing digital et de I'hotellerie expérientielle (F&B/Spa), un
DOSM moderne ne peut plus s'arréter au simple RevPAR. Il doit basculer vers le Net
RevPAR et le TrevPAR.



Module 4 : CPOR et Plancher Tarifaire

I Ne Jamais Vendre a Perte

Avant d'autoriser ses commerciaux a accorder une remise pour remporter un grand congres, le
Directeur Commercial doit connaitre la limite absolue en dessous de laquelle I'nétel perd de l'argent

"physiquement”. C'est le role du CPOR (Cost Per Occupied Room).

Qu'est-ce que le CPOR ?

Il est calculé en collaboration avec le Directeur Financier (DAF). Il représente la somme de tous les

co(ts directement engendrés par le fait d'occuper une chambre pour une nuit.

* Les composantes du CPOR : Blanchisserie (draps et serviettes), produits d'accueil (savon,
shampoing), nettoyage (temps de la femme de chambre), électricité et eau consommées,

commission OTA (si applicable).

» Exemple : Le DAF indiqgue au DOSM que le CPOR de I'hétel est de 45€.

L'Application Commerciale : Le "Floor Rate" (Tarif Plancher)

Le CPOR dicte les limites de la négociation B2B.

1. La Régle de Base : Le DOSM ne doit jamais autoriser la vente d'une chambre en dessous de
45€. Vendre a 40€ pour "faire du volume" signifie que I'nétel paie 5€ de sa poche pour héberger
le client. C'est une destruction de capital (Sauf dans de trés rares cas ou les dépenses

garanties du client au restaurant/Spa compenseront cette perte).

2. La Fixation du "Hurdle Rate" : Sur la base du CPOR (45€), le DOSM ajoute sa marge de
sécurité de profit minimum, fixant ainsi le "Floor Rate" (Tarif plancher) & 75€. Aucun commercial
n'‘a l'autorisation (Empowerment) de signer un contrat Corporate ou un Tour-Opérateur en

dessous de 75€ sans l'accord écrit du Directeur Général.



Le Paradigme du Yielding "Bottom-Up" : La connaissance du CPOR change la
psychologie du vendeur. Face a un organisateur de congres qui exige un tarif bradé a 50€
(a la limite du CPOR) en menacant de partir chez le concurrent, le DOSM expert sourit
intérieurement. |l laisse I'organisateur partir. Le concurrent signera le groupe, remplira son
hotel, mais perdra de 'argent et bloquera son inventaire, laissant le DOSM libre de capter
toute la demande individuelle de derniére minute a un tarif trés élevé (ADR). Gagner une

affaire n'est pas toujours une victoire financiére.
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Module 5 : Le Net RevPAR

I Mesurer le Colt d'Acquisition Client (CAC)

Nous avons vu que le RevPAR ne prend pas en compte les commissions. Aujourd'hui, un hétel peut
verser jusqu'a 20% de son chiffre d'affaires a des intermédiaires (Booking.com, Expedia, GDS).
Pour piloter sa "Stratégie de Distribution”, le DOSM utilise le Net RevPAR (NRevPAR).

Le Concept de Net RevPAR

* Formule : (Chiffre d'affaires Hébergement - Colts d'Acquisition Clients) / Chambres

Disponibles.

*Les Colts d'Acquisition (CAC) incluent : Les commissions payées aux OTAs, les
commissions des agences de voyages traditionnelles, les frais de transaction GDS, et les
budgets marketing d'acquisition directe (Google Ads).

Arbitrage Stratégique par le NRevPAR

Le DOSM utilise cet indicateur pour juger la performance réelle de son équipe E-commerce et de

ses campagnes de vente directe (Shift of Channel).

1. Le Faux Succes : L'hétel augmente son RevPAR brut de 10% sur I'année. Les propriétaires
sont ravis. Mais le DOSM montre que cette croissance a été générée en ouvrant les vannes

des programmes "Booking Genius" a haute commission.

2. La Réalité Nette : En calculant le NRevPAR, le DOSM prouve que la marge de I'hétel a en

réalité baissé de 2% a cause de l'explosion des frais de distribution.
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Calculer le "Channel Profitability"

Une vente "Directe” sur le site web de I'h6tel n'a pas un colt nul. Si le DOSM dépense 5
000€ en Google Ads et paie 1 000€ son moteur de réservation pour générer 100
réservations directes a 200€, le colt d'acquisition direct est de 30€ (15%). Comparé a une
OTA qui prend 18% (36€), le canal direct reste plus rentable, et I'ndtel conserve la Data
client. L'obsession du DOSM est d'allouer son budget marketing la ou le NRevPAR sera

maximisé.
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Module 6 : Total Revenue Management

I L'Ere du TrevPAR

Les hotels de luxe, les Resorts (ou les hétels avec des codes culturels forts, comme les Riads
marocains dotés d'un grand patio gastronomique et de Spas traditionnels) ne peuvent pas étre

pilotés uniquement par la vente des chambres. C'est I'ére du Total Revenue Management.

Qu'est-ce que le TrevPAR ?

Le Total Revenue Per Available Room (TrevPAR) integre absolument tous les revenus générés

par I'exploitation de I'hétel (Hébergement + F&B + Spa + Salons + Boutiques).

* Formule : Chiffre d'Affaires Total de I'HOtel / Nombre de Chambres Disponibles.

Piloter par le TrevPAR : Conséquences Stratégiques

Lorsque le DOSM et le Revenue Manager pilotent par le TrevPAR, les décisions de tarification des

chambres changent radicalement :

1. L'Acceptation de Tarifs Bas (Discounting Justifié) : Une équipe de golfeurs américains (10
personnes) demande un tarif tres agressif sur les chambres (ADR bas). Le DOSM accepte.
Pourquoi ? Parce que le CRM indique (historique) que ce profil de clientele dine au restaurant
gastronomique tous les soirs et consomme massivement au bar. La "perte" sur la chambre est

largement compensée par les revenus annexes (TrevPAR éleveé).

2. Le "Fencing" des Offres : En basse saison, au lieu de baisser le prix de la chambre sur
Booking.com (ce qui détruit I'image et 'ADR), le DOSM crée un "Package Diner & Spa" vendu
en direct. Le prix de la chambre reste publiguement élevé, mais la valeur globale offerte au

client attire la demande tout en boostant le TrevPAR.
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La Synergie des Silos (L'Impact Managérial) : Historiquement, le Directeur de la
Restauration (F&B) et le Directeur de I'Hébergement étaient évalués séparément. Le
TrevPAR force la collaboration. Si la réception (Front Office) est formée par le DOSM a
proposer le restaurant dés le Check-in (Upselling/Cross-Selling), le TrevPAR de I'hétel

augmente. C'est la métrique ultime de I'alignement des équipes.
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Module 7 : KPIs de Conversion MICE

I Mesurer la Performance Evénementielle (Lead-to-Definite)

Pour I'équipe "Reactive Sales" (en charge des Banquets, Séminaires et Mariages), le RevPAR ne
suffit pas. Le processus de vente B2B est long (Appel d'offres $ ightarrow$ Devis $ ightarrow$
Négociation $ ightarrow$ Contrat). Le DOSM doit mesurer la capacité de ses équipes a

transformer une demande en contrat signé.

Le "Conversion Rate" (Taux de Conversion MICE)

L'indicateur absolu de l'efficacité d'un vendeur (Event Manager).

* Formule : (Nombre d'événements signés - "Definite”) / (Nombre total de demandes de devis

recues - "Leads") x 100.

* Analyse : Si un commercial MICE recoit 100 demandes (Leads) par mois et n‘en signe que 10,
son taux de conversion est de 10%. Ce chiffre brut ne veut rien dire tant qu'il n'est pas

"décortiqué” (Root Cause Analysis).

L'Analyse des Rejets (Turndown / Lost Business)

Un commercial qui ne signe pas a 10% ne manque pas forcément de talent. Le DOSM exige que
chaque affaire "Perdue" dans le logiciel (Opera S&C, Delphi) soit justifiée par un "Lost Reason
Code" :

1. "Lost to Competition™ (Prix) : Notre devis était trop cher. (Alerte pour le Revenue Manager :

nos prix séminaires sont-ils hors marché ?).

2. "No Space Available" (Refusé par I'h6tel) : Nous étions complets. Ce n'est pas un échec du
commercial, c'est la preuve que la demande est forte (Indication qu'il faut augmenter les prix

futurs).

3. "Unresponsive" (Client muet) : Le devis a été envoye, le client n'a jamais répondu. C'est ici
gue le DOSM audite le commercial : Le devis a-t-il été envoyé assez vite (Speed to market) ?

Le commercial a-t-il fait des relances téléphoniques ? (Probléme de "Follow-up").

15



Le RevPASM (Revenue Per Available Square Meter)

De la méme maniere qu'on évalue les chambres, on évalue les metres carrés de conférence
de I'hotel.

Formule : (Chiffre d'Affaires MICE Total) / (Superficie totale des salons en $m”2$).

Si le DOSM voit un RevPASM faible malgré beaucoup de séminaires signés, cela signifie
gue ses commerciaux bloquent de tres grands salons pour de tout petits groupes. Il y a un

probleme d'Optimisation de I'Espace (Space Yielding).
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Module 8 : KPIs de Conversion B2C

I Auditer le Site Web (Website Conversion Rate)

Le site web officiel de I'hétel (Brand.com) est le canal le plus rentable du DOSM. Attirer des milliers
de visiteurs via le marketing digital (Trafic) ne sert a rien s'ils ne réservent pas. La mesure de la

Conversion Web est vitale.

Le Website Conversion Rate

Il mesure I'efficacité de la "vitrine numérique" de I'h6tel.

* Formule : (Nombre de Réservations Directes / Nombre de Visiteurs Uniques du Site Web) x
100.

* Le Benchmark : En hotellerie, un taux de conversion web moyen se situe entre 1,5% et 3%. Si
le taux de votre hotel est de 0,5%, il y a une hémorragie financiere. Vous payez pour attirer des

clients qui repartent réserver sur Booking.com.

Diagnostiquer une Faible Conversion (L'Entonnoir Web)

Le DOSM utilise Google Analytics pour repérer exactement ou le client abandonne :

1. Le "Bounce Rate" (Taux de Rebond) : Le visiteur arrive sur la page d'accueil et repart
immédiatement sans cliquer. Cause : Site trop lent a charger, photos non attrayantes, ou

inadaptation au mobile (Mobile-first non respecté).

2. Le "Look-to-Book Ratio" : Le visiteur a cliqué sur le bouton "Réserver", il a entré ses dates,
vu les prix... et il a fermé la page (Abandon de panier). Cause : Moteur de réservation (Booking
Engine) trop complexe (trop de clics), manque de confiance (pas d'avis TripAdvisor affichés),
ou Rupture de Parité Tarifaire (Le client a vu un tarif moins cher sur Agoda pendant qu'il était

sur votre site).
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Le "ROI" des Widgets de Conversion : Si le taux de conversion chute, le DOSM doit
investir dans des "Booking Boosters" (Outils d'optimisation). Par exemple, un widget
comparateur de prix (ex: Triptease, The Hotels Network) qui s'affiche sur le site officiel en
disant au client : "Booking.com : 250€ / Notre site direct : 230€". Le sentiment de "bonne
affaire” (Best Rate Guarantee) bloque la fuite de l'internaute et booste la conversion

instantanément.
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Module 9 : Le Reporting Concurrentiel

I Le Rapport STR (MPI, ARI, RGI)

L'analyse interne (nos propres chiffres) est nécessaire, mais aveuglante. Si I'n6tel augmente son
RevPAR de 5% cette année, le DOSM peut s'en féliciter. Mais si le marché global (la ville) a
augmenté de 15%, I'n6tel a en realité perdu des parts de marché. Pour se comparer avec
précision a sa concurrence (Compset), le DOSM s'appuie sur le rapport international STR (Smith

Travel Research).

Le Competitive Set (Compset)

C'est le groupe de 5 ou 6 hotels qui vous disputent directement la clientele (Méme gamme, méme
zone, méme mix de clients). STR collecte les données de tout le monde (de maniére anonymisee)

et vous fournit votre classement (Rank).

Les 3 Indices Fondamentaux de Performance (100 = La Moyenne)

1. Le MPI (Market Penetration Index) : Votre capacité a remplir.
Formule : (Votre OCC / OCC du Compset) x 100.
Un MPI de 110 signifie que vous captez 10% de clients en plus que votre part de marché

naturelle (Fair Share). Vous étes leader en volume.

2. L'ARI (Average Rate Index) : Votre capacité a imposer votre prix (Pricing Power).
Formule : (Votre ADR / ADR du Compset) x 100.
Un ARI de 115 signifie que vous réussissez a vendre vos chambres 15% plus cher que la

moyenne de vos concurrents. L'équipe commerciale maitrise la vente de "Valeur".

3. Le RGI (Revenue Generation Index) : L'indicateur Roi.
Formule : (Votre RevPAR / RevPAR du Compset) x 100 (ou MPI x ARI).
C'est l'indicateur supréme du DOSM. Un RGI supérieur a 100 indique que votre stratégie (Mix
Prix/Volume) "bat" le marché. C'est sur ce chiffre que les propriétaires évaluent la pertinence du

Directeur Commercial.
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Le Dangereux "Index de 100"

Avoir un RGI de 100 signifie que vous étes "dans la moyenne". Or, dans I'hotellerie de luxe,
étre dans la moyenne est un échec. Si votre produit a été récemment rénové, que votre
emplacement est meilleur que les autres, votre objectif budgétaire (fixé par la Direction
Financiére) exigera un RGI de 105 ou 110. Le DOSM pilote I'nétel pour "sur-performer"

(Outperform) le marché.
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Module 10 : Analyser la Matrice STR

I Positionnement et Réaction Stratégique

Recevoir le rapport STR chaque mois est un événement pour le Comité de Direction (Comex). Le
Directeur Commercial (DOSM) ne se contente pas de lire les chiffres de la "Sainte Trinité" (MPI,
ARI, RGI), il doit les croiser pour déduire la stratégie cachée de ses concurrents et ajuster la sienne

en conséguence.

Le Quadrant Magique (Matrice MPI x ARI)

Le comportement de I'h6tel se situe toujours dans l'un de ces quatre quadrants :

1. MPI Faible (< 100) / ARI Fort (> 100) : La Stratégie d'Ecrémage.
L'hétel est plus vide que les autres, mais vend tres cher. C'est une stratégie assumee dans le
trés grand luxe, ou I'on préfere préserver l'image de marque (Pricing Power) et économiser sur

les colts variables (ménage) plutdt que de brader pour remplir.

2. MPI Fort (> 100) / ARI Faible (< 100) : Le Dumping (Guerre des Prix).
L'hétel est rempli & craquer, mais son prix est trés bas. L'équipe commerciale a paniqué
(souvent en basse saison) et a ouvert les vannes des promotions massives sur Booking.com ou
vendu des blocs a des Tour-Opérateurs a prix cassés. Le volume masque une destruction de

rentabilité. Le DOSM doit stopper les remises immédiatement.

3. MPI Faible (< 100) / ARI Faible (< 100) : Le Déclin (Danger).
L'hétel ne remplit pas et vend moins cher que les autres. Le RGI est catastrophique. Le produit
est rejeté par le marché (Probleme de qualité, E-réputation détruite, ou manque total de
visibilité marketing). Un plan de redressement massif (Rénovation, Re-branding) est

nécessaire.

4. MPI Fort (> 100) / ARI Fort (> 100) : La Domination Absolue.
L'hétel remplit plus que les autres ET plus cher. La stratégie marketing est parfaite, I'équipe
commerciale est experte en valeur, et le produit est hyper-désirable. L'objectif du DOSM est d'y

rester.
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La Tendance (Pacing vs N-1) : Un RGI de 105 semble excellent (Quadrant de domination).
Mais si ce méme RGI était de 115 I'an passé a la méme période (Baisse de -10 points de
Trend), c'est une alerte rouge majeure. Le DOSM ne juge jamais un mois de maniere
isolée, il juge toujours I'accélération ou la décélération par rapport a I'historique (Year-over-

Year Change).
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Module 11 : Le "Pace Report"

I Rapport de Rythme et Prévisions (Forecasting)

Analyser le mois qui vient de se terminer (via le STR Report) est autopsier le passé. C'est utile,
mais on ne peut plus le changer. Pour diriger, le DOSM doit piloter I'avenir. C'est le role du Pace
Report (Rapport de Montée en Charge ou "Pick-up Report"), géré en binbme avec le Revenue

Manager.

La Lecture du Pace Report

Le Pace Report compare le nombre de chambres vendues "Aujourd’hui pour une Date Future" par
rapport au nombre de chambres vendues "Il y a un an, pour cette méme Date". Il inclut le concept

de "Business On the Books" (OTB - Ce qui est déja signé dans le systeme).

* Exemple d'Analyse : Nous sommes le ler Mars. Le DOSM regarde le "Pace" du mois
d'Octobre (Dans 7 mois).
OTB Octobre N-1 (Vu depuis le 1er mars N-1) : 1 000 nuitées signées.
OTB Octobre N (Aujourd’hui 1er mars) : 1 300 nuitées signées.

* Le Constat : Nous avons un "Pace” (une avance) de +300 nuitées.

Les Actions de Direction Dérivées du Pace

Le DOSM ne regarde pas le chiffre pour se rassurer, il s'en sert pour agir (Actionable Data) :

1. Scénario "Pacing Ahead" (En avance) : L'équipe commerciale a fait un travail exceptionnel
sur le segment MICE/Banquets et a rempli la base de I'hotel tres tét. La Conséquence : Le
DOSM exige du Revenue Manager d'augmenter les prix immédiatement (Yielding Up) sur les
canaux B2C (Booking.com) et de fermer tous les tarifs remisés, car I'hotel a le luxe d'attendre

les clients individuels "Derniere minute" a haute contribution.

2. Scénario "Pacing Behind" (En retard) : Le mois de juin affiche un retard de 400 nuitées par
rapport a I'an dernier. L'Action d'Urgence : Le DOSM réunit son équipe "Proactive Sales", lance

un "Sales Blitz" (Prospection intensive) sur le marché Corporate local, débloque du budget
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d'acquisition sur Google Ads (SEA), et crée des packages "Staycation" ciblés pour relancer la

machine de demande.

Pace par Segment (Segment Pacing)

Un Pace global positif peut cacher un drame. Si le Pace montre +300 nuitées, le DOSM
novice s'en félicitera. Le DOSM expert "ouvrira" la Data par segment : "Les +300 nuitées
viennent d'un contrat de Tour-Opérateur a tres bas prix (Wholesale). En revanche, notre
segment 'Corporate individuel' (tres rentable) est en recul de -150 nuitées.” L'action
managériale consistera a recadrer les commerciaux B2B sur la chasse aux grands comptes

(Account Management) pour corriger le Mix client.
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Module 12 : L'Analyse des Ecarts

I La "Variance Analysis" lors du P&L Review

Entre le 5 et le 10 de chaque mois, le DOSM doit présenter ses résultats financiers lors du Comité
de Direction face au Directeur Général (GM) et au Directeur Financier (DAF). Le chiffre d'affaires
réel est toujours différent du Budget prévu (Le "Forecast”). L'art du DOSM est de justifier cet écart

(La Variance) avec une précision mathématique.

La Tri-Décomposition de la Variance

Annoncer "Nous sommes a -5% du budget car la ville était calme" n'est pas une réponse

acceptable. Le DOSM décompose I'écart en trois facteurs stricts (Root Cause Analysis) :

1. La Variance de Volume (Volume Variance) : Le Prix de Vente (ADR) a été respecté, mais
I'équipe n'a pas vendu le nombre de chambres attendu.
Explication DOSM : "L'annulation de la ligne aérienne directe a fait chuter notre volume de

clients Leisure de 10%. C'est un facteur macro-économique externe."

2. La Variance de Taux/Prix (Rate Variance) : L'équipe a vendu le bon nombre de chambres
(Volume atteint), mais le chiffre d'affaires est inférieur au budget.
Explication DOSM : "Pour maintenir I'occupation face a une baisse de demande, I'équipe
commerciale a dO accorder des remises massives aux groupes (Discounting) et le Revenue
Manager a baissé le tarif public (BAR). Le volume a été acheté au prix d'une chute de la valeur
(ADR)."

3. La Variance de Mix (Mix Variance) : Le Taux d'Occupation est atteint, mais la "Qualité" de la
clientéle est mauvaise, plombant le prix moyen.
Explication DOSM : "Le volume Corporate (& marge élevée) ne s'est pas matérialisé ce mois-ci.
Pour combler le vide, nous avons ouvert l'inventaire aux Tour-Opérateurs (Wholesalers, a faible
marge). Le nombre de lits est la, mais la qualité du mix a détruit la rentabilité nette (Net
RevPAR)."
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Le "Flow-Through" (Le Taux de Conversion en Profit) : L'indicateur préféré des
propriétaires. Si I'hétel a généré 100 000€ de chiffre d'affaires en plus que le budget (Sur-
performance), quelle part de cette somme est réellement restée dans les caisses (GOP -
Profit) ? Si le GOP n'a augmenté que de 30 000£€, le "Flow-Through" est de 30%. Cela
signifie que le colt d'acquisition de ces revenus (Publicités, Commissions OTAS,
Déplacements commerciaux) a été excessif. Le DOSM doit viser un Flow-Through d'au

moins 60%. La croissance ne doit jamais se faire au détriment de I'efficacité.
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Etude de Cas N°1

I La Hausse Fictive d'Occupation qui Détruit la Marge

Contexte : L'H6tel "Grand Business Park" (4 étoiles, Urbain). Lors de la revue mensuelle du P&L,
I'équipe commerciale célébre un succeés : le Taux d'Occupation (OCC) a atteint 85%, battant le
record de l'année précédente (N-1) qui était de 75%. Le Chiffre d'Affaires Hébergement (Room
Revenue) a augmenté de +8%. Pourtant, le Directeur Financier (DAF) a une mine sombre : le Profit
Brut de I'hotel (GOP) a baissé de -2%. Le DOSM est appelé a justifier comment une hausse de 8%

de chiffre d'affaires peut engendrer une perte de profit.

Le Diagnostic (La Décomposition des KPIs)

Le DOSM plonge dans la Data (PMS et Cost of Sales) et effectue une analyse de Variance (Module
12):

1. Le Prix Moyen (ADR) : Face au stress de ne pas remplir le mois, I'équipe a "ouvert les
vannes" des promotions sur Booking.com (-15% Genius) et accepté de gros blocs de groupes
tres remisés. L'ADR est tombé de 150€ (N-1) a 130€.

2. Le Codt Variable (CPOR) : Passer de 75% a 85% d'occupation signifie nettoyer des centaines
de chambres supplémentaires (Hausse des salaires des femmes de chambre, produits

d'accueil, énergie). Le CPOR (Codt par chambre occupée) a explosé.

3. Le Colt d'Acquisition (CAC) : Le volume supplémentaire a été acheté via des canaux

colteux (OTAs), gonflant la facture des commissions.

L'Analyse Stratégique du DOSM

Le DOSM présente son constat au Comité de Direction (Comex) : "Nous sommes tombés dans le
piege du Remplissage Absolu (Module 1). Nous avons 'Acheté’ du volume en bradant notre valeur
(ADR), et ce volume nous a colté plus cher a héberger (Nettoyage/Commissions) qu'il ne nous a

rapporté en marge nette."
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Le Plan d'Action Correctif (CAP)

Le DOSM change le KPI d'évaluation de son équipe commerciale.

* Fini les primes (Incentives) basées uniquement sur le Volume. Le nouveau plan d'Incentive
integre une "Pénalité de Remise" (Discount Penalty). Si un commercial signe un groupe

avec plus de 15% de remise sur le tarif standard, sa prime personnelle est divisée par deux.

* Le DOSM et le Revenue Manager fixent un "Floor Rate" (Tarif Plancher) intransigeant, basé sur
la préservation du Profit Nette (Net RevPAR). L'équipe accepte de finir les mois suivants a 75%
d'occupation, mais avec un ADR restauré, relancant la rentabilité (Flow-through) de
I'établissement.
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Etude de Cas N°2

I Chute du Taux de Conversion MICE et Audit Pipeline

Contexte : L'Hotel "Palais des Congres Riviera" (Forte orientation événementielle). L'équipe
"Reactive Sales" (en charge des Banquets et Séminaires) est sous le feu des critiques. Le chiffre
d'affaires MICE prévisionnel (Forecasting) est en recul de 15% pour le trimestre prochain. Le Chef
des Ventes Banquets accuse la conjoncture économique : "Les entreprises n'ont plus de budget, il
n'y a plus de demande sur le marché." Le Directeur Commercial (DOSM) décide d'aller au-dela des

excuses et d'auditer la donnée.

Le Diagnostic (L'Entonnoir de Conversion MICE)

Le DOSM ouvre le logiciel CRM (ex: Delphi, Opera Sales & Catering) pour analyser l'activité de
I'équipe (Les Leading Indicators).

1. L'Activité en Entrée (Les Leads) : L'h6tel a recu 150 demandes de devis (RFP) le mois
dernier, contre 140 l'année précédente. La demande du marché est donc en hausse. L'excuse
de la conjoncture est invalidée.

2. Le "Lead-to-Definite Ratio" (Taux de Conversion) : Sur les 150 demandes, I'équipe n'a signée
gue 12 contrats (Conversion : 8%). L'année derniére, le taux était de 18%. Le probleme est
interne : I'équipe ne sait plus "fermer" la vente (Closing).

L'Analyse des Rejets (Turndown Tracking)

Le DOSM filtre les affaires "Perdues" pour lire les "Lost Reason Codes" :

» 20% sont perdus pour cause de "Tarif trop élevé" (Perte normale).

* 60% sont perdus pour "Unresponsive"” (Le client n'a pas donné suite).

Le DOSM audite le temps de réponse (Speed to market) des commerciaux : I'équipe met en
moyenne 48 heures pour envoyer un devis séminaire a une entreprise. Or, dans le marché ultra-

rapide actuel, I'entreprise signe avec le premier hotel qui répond dans les 4 heures.
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Le Plan d'Action "Velocity"

Le DOSM restructure le fonctionnement du péle Evénementiel :

* SLA Interne (Service Level Agreement) : Instauration d'une regle d'or : Tout devis MICE
"Standard" doit étre envoyé en moins de 4 heures, sans nécessiter la validation du Directeur si
la demande respecte les Pricing Guidelines établies avec le Revenue Manager

(Empowerment).

* Automatisation : Mise en place de "Templates" (Modeles de devis pré-écrits) dans le logiciel

S&C pour réduire le temps administratif.

* Relance Obligatoire (Follow-up) : Le CRM est paramétré pour obliger le commercial a passer

un appel de suivi téléphonique 24h aprés I'envoi de chaque devis.

Résultat : En accélérant sa "Sales Velocity", I'équipe redevient compétitive. Le taux de conversion

remonte a 22% le trimestre suivant, sécurisant les budgets de fin d'année.
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Etude de Cas N°3

I Rétablissement du RGI face a un Compset Agressif

Contexte : L'Hotel "Médina Héritage" (Boutigue de luxe, 40 suites). Le rapport concurrentiel
mensuel (STR Report) fait I'effet d'une bombe au sein du Comité de Direction. Le RGI (Revenue
Generation Index), qui était historiquement a 110 (Leader du marché), s'est effondré a 94. L'hotel
est en train de perdre la guerre face a ses 5 concurrents directs (Compset). Un nouveau Riad

concurrent vient d'ouvrir avec une politique de prix trés agressive pour attirer les clients.

Le Diagnostic (La Matrice STR)

Le DOSM décortique le rapport STR (Module 9 et 10) pour comprendre le comportement des clients

face a cette nouvelle concurrence :

* MPI (Indice d'Occupation) : 88. L'hdtel a perdu énormément de volume de nuitées. Le

nouveau concurrent "aspire" la demande.

* ARI (Indice de Prix) : 106. Malgré la perte de clients, I'équipe de réservation de I'hotel a refusé

de baisser les prix et a maintenu un Tarif Moyen (ADR) premium, supérieur au reste du marché.

La pression : Le Directeur Général demande au DOSM de s'aligner sur les prix bradés du nouveau
concurrent pour récupérer les clients (La facilité du Discounting).
L'Action Stratégique (Le Refus du Dumping)

Le DOSM s'oppose a la baisse des prix. Il démontre que baisser le prix détruirait I'lmage de Marque
(Brand Equity) de I'établissement historique et déclencherait une guerre des prix sans fin, détruisant

la rentabilité de tous les hotels de la ville.

Il choisit de justifier I'ARI (Le Prix Fort) par I'ajout de Valeur Percue et d'Ancrage Culturel
(Module 11 - Pricing Power) :

1. Le Fencing "Value Add" : Le DOSM crée un package "Immersif* vendu exclusivement en

direct (Zéro commission OTA). Le tarif de la chambre reste publiquement trés élevé (Protection
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de I'ARI), mais ce tarif inclut désormais le transfert aéroport VIP, le thé d'accueil traditionnel
complet (patisseries, ambiance), et un acces illimité au Hammam. (Le "Cost of Delivery" de ces
services est treés faible pour I'n6tel, mais la valeur percue par le client compense largement le

prix éleve face au concurrent bradé).

2. Campagne d'E-Réputation (CQI) : Le DOSM sait que le client paiera plus cher uniquement s'il
est certain que l'expérience est parfaite. Il lance un challenge interne (Incentive) pour la
réception : Obtenir 20 avis TripAdvisor "5 Etoiles" ce mois-ci en mentionnant le service

d'excellence et l'authenticité de I'hospitalité (le Niya).

Résultat

Le marché international, a la recherche de sécurité (Excellence garantie par I'e-réputation) et
d'immersion culturelle compléte (Le Package), ignore la guerre des prix du nouveau concurrent. Le
Volume (MPI) remonte progressivement a 102. L'ARI est protégé a 106. Le RGI s'établit a
nouveau a 108. Le DOSM a sauvé son positionnement "Luxe" et la marge nette de I'hétel en

vendant de la Valeur plutdt que du Rabais.
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Plan d'Action Stratégique

I Mettre en Place sa Routine Analytique en 90 Jours

Prendre la Direction Commerciale d'un établissement ne consiste pas a "vendre" le premier jour. Il
faut d'abord s'assurer que les instruments de navigation sont fiables. Un DOSM qui avance sans
Dashboard est un capitaine aveugle. Voici votre feuille de route (Roadmap) pour installer votre

"Data-Driven Leadership" sur le premier trimestre.

Mois 1 : L'Audit de I'Hygiéne de la Donnée (Data Clean-up)

* Semaine 1 (Le PMS | Code de Marché) : Analysez comment la réception et I'équipe de
réservation encodent les dossiers. Si 40% des réservations sont classées dans un "Market
Code" générique type "Autres" ou "Touristes", votre analyse de segmentation (Business Mix)
sera fausse. Imposez une discipline martiale sur la saisie des données. Garbage in, Garbage

out.

* Semaine 2-3 (L'Audit de Distribution & Commissions) : Calculez votre véritable Colit
d'Acquisition Client (CAC). Demandez a la finance les factures des OTAs (Booking, Expedia)
de lI'année passée. Calculez votre Net RevPAR. Identifiez les programmes "Boosters" toxiques

de Booking (Genius abusifs) qui détruisent votre marge et désactivez-les.

* Semaine 4 (Le Cadrage du Compset) : Ouvrez votre dernier STR Report. Les 5 hotels qui
composent votre "Competitive Set" sont-ils toujours vos vrais concurrents (Méme gamme,
méme prix) ? Si l'un d'eux a été récemment rénové ou déclassé, il fausse vos indices (MPI/

ARI). Demandez a STR de modifier votre Compset si nécessaire.

Mois 2 : Les Rituels et le Tableaux de Bord (Le Cockpit)

* Semaine 5-6 (Création du Dashboard) : Arrétez d'ouvrir 15 fichiers Excel par jour. Utilisez un
outil Bl ou créez une vue synthétique. Votre "Cockpit" quotidien doit afficher : Le Pace du mois
en cours, le MTD Revenue (Revenu du mois a date vs Budget), et le RGIl. Ce document est

votre boussole de stress.

* Semaine 7-8 (La Réunion "RevMax") : Officialisez la réunion hebdomadaire (60 min) avec le

Directeur Général et le Revenue Manager. C'est le centre de commandement. On y analyse le
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Pace Report (Avance/Retard) pour valider si I'équipe "Sales" doit attaquer (Prospection

agressive) ou si le Yield doit fermer les ventes (Augmenter 'ADR).

Mois 3 : Le Pilotage de la Performance Humaine (L'Action)

* Semaine 9-10 (L'Audit du Pipeline) : Mettez le nez dans le CRM de vos "Sales Managers"
B2B. Appliquez la regle de I'entonnoir (Pipeline Scrubbing). Toute affaire "En option" qui dort
depuis plus de 21 jours sans réponse du client doit étre annulée (Release). Assainissez

l'inventaire pour le rendre aux ventes individuelles.

* Semaine 11-12 (La Transition Marge) : Changez le vocabulaire de votre équipe. Lors de la
réunion hebdomadaire des ventes, ne célébrez plus seulement le "Plus gros chiffre d'affaires
signé". Célébrez le "TrevPAR" (La vente de chambres couplée aux banquets) et 'ADR. Un

vendeur qui défend son prix doit étre élevé en héros. La culture du Profit est en place.
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Conclusion Générale

I La Data au Service du "Pricing Power"

L'industrie hételiere a longtemps souffert d'un management basé sur I'ego ou la tradition ("On a
toujours fait comme ¢a"). L'obsession pour le Taux d'Occupation (Volume) a poussé des générations
de commerciaux a brader la valeur des plus beaux établissements du monde, générant des hétels

pleins mais des comptes en banque vides (Baisse du GOP).

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Commercial (DOSM)

moderne est I'architecte de la rentabilité mathématique. Il ne navigue plus a vue :

« Le Maitre de I'Equilibre : En pilotant la "Sainte Trinité" (OCC, ADR, RevPAR), il refuse la
tyrannie du "Remplissage absolu" et défend acharnement la Valeur (Le Prix Moyen), sachant

que c'est le seul levier qui crée de la Marge Nette.

* Le Stratege de la Marge Nette : En maitrisant le Colt d'Acquisition Client (CAC) et le Net
RevPAR, il n'est plus dupé par les sirénes du Chiffre d'Affaires Brut. Il alloue l'inventaire et les

budgets marketing (Google Ads vs Commissions OTAS) la ou le profit final est le plus élevé.

* L'Ingénieur de la Prévision : En utilisant la puissance du Pace Report (Montée en charge) et
la lecture chirurgicale du STR Report (RGI), il n'analyse plus le passé, il modélise le futur. Il sait

guand "fermer les vannes" (Yield Up) et quand lancer une offensive commerciale (Sales Blitz).

"Les Chiffres (Data) sont froids, objectifs et impitoyables. Mais c'est précisément la maitrise
absolue de cette 'Science des Chiffres' qui permet au Directeur Commercial de financer et
de protéger T'Art de I'Hospitalité'. On ne peut offrir des expériences inoubliables et

luxueuses a ses clients que si le modeéle économique derriére est d'une rentabilité parfaite."

En acquérant cette "Intelligence Financiére" (Business Acumen), vous prouvez que la Direction
Commerciale n'est pas un centre de dépenses (Marketing), mais le coeur du réacteur de la
profitabilité de I'entreprise. C'est cette combinaison rare entre le Leadership d'une équipe de

vente, la sensibilité a I'expérience client (Culture & Authenticité), et la rigueur de 'analyse financiére
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(Data-Driven), qui forgera votre Iégitimité pour assumer, demain, la Direction Générale d'un actif

hoételier d'exception.

Fin de la Masterclass - Analyse des Indicateurs Clés et Pilotage de la Performance
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