
Formation Direction des Opérations

Analyse des KPIs : RevPAR, RevPOR et Taux d'Occupation

Le  pilotage  d'un  établissement  hôtelier  requiert  une  boussole  analytique  infaillible.  Le

Directeur des Opérations (Director of Operations - DO) évolue dans un environnement où

les marges sont étroites et la concurrence intense. Il ne peut se contenter d'évaluer le succès

de son hôtel à travers le simple prisme du chiffre d'affaires global. Il doit maîtriser l'ingénierie

des  Key  Performance  Indicators  (KPIs) pour  diagnostiquer  la  santé  de  ses  opérations,

ajuster sa stratégie de distribution et maximiser la rentabilité. Ce module se concentre sur la

"Sainte Trinité" des indicateurs d'hébergement : le Taux d'Occupation (TO), le RevPAR et le

RevPOR.

💡 La Différence entre Donnée et Intelligence

Un chiffre seul n'a aucune valeur. Savoir que le RevPAR est de 120 € est une donnée.

Comprendre que ce RevPAR est en baisse de 5% par rapport à l'année dernière, alors

que les concurrents directs ont augmenté le leur de 3%, c'est de l'intelligence

opérationnelle. L'analyse des KPIs sert à transformer les chiffres en plans d'action. 

1. Le Taux d'Occupation (TO / OCC) : Le Volume

d'Activité

Le Taux d'Occupation est l'indicateur le plus ancien et le plus intuitif de l'hôtellerie. Il mesure la

capacité de l'établissement à remplir son inventaire physique sur une période donnée.

A. Calcul et Interprétation

Formule : (Nombre de chambres louées / Nombre de chambres disponibles) × 100

Logo

• 
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Exemple : Un hôtel de 200 chambres a vendu 150 chambres cette nuit. Son TO est de

(150 / 200) × 100 = 75%.

Attention  à  l'inventaire  disponible  : Le  nombre  de  chambres  disponibles  doit  exclure  les

chambres en travaux longue durée (Out of Order - OOO), mais doit généralement inclure les

chambres  temporairement  hors  service  (Out  of  Service  -  OOS)  pour  de  la  maintenance

mineure, afin de ne pas fausser artificiellement la performance managériale.

B. Les Impacts Opérationnels du Taux d'Occupation

Pour le Directeur des Opérations, le TO n'est pas qu'un chiffre de vente, c'est le principal

déclencheur d'actions logistiques :

Pilotage des Ressources Humaines : Un TO prévisionnel élevé dicte les plannings du

Housekeeping  (nombre  de  femmes  de  chambre  nécessaires),  du  F&B  (nombre  de

serveurs pour le petit-déjeuner) et de la Réception.

Usure du Bâtiment (Wear and Tear) : Un hôtel qui tourne à 95% d'occupation annuelle

s'use beaucoup plus vite. Le DO doit anticiper des budgets de maintenance (Capex) plus

importants pour rénover les moquettes, la literie et les peintures.

2. L'ADR (Average Daily Rate) : La Valeur de

l'Hébergement

L'ADR (Prix  Moyen Journalier)  indique le  prix  réel  auquel  les  chambres  ont  été  louées.  Il

permet d'évaluer la stratégie tarifaire de l'établissement.

A. Calcul et Composantes

Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement / Nombre de chambres louées

Règle d'or : Le chiffre d'affaires hébergement retenu pour l'ADR exclut toujours les petits-

déjeuners, les taxes de séjour et les autres extras (Spa, Minibar). Il ne concerne que la

vente nue de l'espace nuit.

• 

• 

• 

• 

• 
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B. Les Leviers du Directeur des Opérations

L'ADR est le reflet direct du positionnement de l'hôtel. Un ADR élevé est souvent synonyme

d'une clientèle exigeante. Le DO agit sur cet indicateur via :

La politique d'Upselling : Former la réception à vendre la catégorie supérieure à l'arrivée

(ex: surclassement payant vers une Suite).

La stratégie de distribution : Réduire la dépendance aux OTAs (Booking, Expedia) qui

prélèvent  de  fortes  commissions,  au  profit  des  réservations  directes,  permettant  de

maintenir un tarif affiché élevé tout en conservant la marge nette.

3. Le RevPAR (Revenue Per Available Room) : Le

Juge de Paix

Un hôtel peut avoir 100% de Taux d'Occupation en bradant ses chambres à 30€ (ADR très

faible). À l'inverse, il peut avoir un ADR de 500€ mais être vide à 80% (TO très faible). Ces

deux extrêmes détruisent la rentabilité. C'est ici qu'intervient le RevPAR, l'indicateur universel

qui équilibre l'équation.

A. La Méthodologie de Calcul

Le RevPAR mesure la capacité de l'hôtel à générer du chiffre d'affaires sur l'ensemble de ses

chambres, qu'elles soient vendues ou non.

Formule 1 : Taux d'Occupation × ADR

Formule 2 : Chiffre d'Affaires Hébergement Total / Nombre Total de Chambres Disponibles

• 

• 

• 

• 
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🔍 Étude de Cas Stratégique : Arbitrage TO vs ADR

Hôtel A et Hôtel B ont tous deux 100 chambres. 

- Hôtel A : Vise le volume. TO = 90%. ADR = 100€. RevPAR = 90€. 

- Hôtel B : Vise le prix. TO = 60%. ADR = 150€. RevPAR = 90€. 

Bien que le RevPAR soit identique, la stratégie du Hôtel B est souvent plus rentable

(GOP supérieur). Pourquoi ? Car l'Hôtel A, en louant 30 chambres de plus, génère des

coûts variables additionnels énormes (blanchisserie, produits d'accueil, nettoyage,

électricité). Le DO doit toujours viser la croissance du RevPAR par le prix plutôt que

par le volume, sauf si les revenus périphériques (F&B) compensent largement. 

4. Le RevPOR (Revenue Per Occupied Room) :

L'Indicateur Périphérique

Le RevPAR ne prend en compte que le revenu des chambres. Or, dans un hôtel de luxe, un

Resort ou un établissement pourvu de nombreux services (Spa, Restaurants, Golf), le client

dépense souvent autant en dehors de sa chambre qu'à l'intérieur. C'est ce que mesure le

RevPOR.

A. Définition et Calcul

Formule : Chiffre d'Affaires Total  (Hébergement  + F&B + Spa + Extras)  /  Nombre de

Chambres Occupées

Le RevPOR répond à la question :  "Combien nous rapporte en moyenne un client lorsqu'il

séjourne chez nous ?"

• 
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B. Stratégies d'Optimisation par le DO

Si  le  RevPAR  est  le  terrain  de  jeu  du  Revenue  Manager,  le  RevPOR  est  le  domaine

d'excellence du Directeur des Opérations, car il mesure l'efficacité commerciale des équipes

sur le terrain.

Le  Cross-Selling  (Vente  Croisée)  : Assurer  que  le  réceptionniste  recommande  le

restaurant  lors  du  Check-in,  ou  que  la  thérapeute  du  Spa  propose  des  produits

cosmétiques à l'achat après le soin.

Les Packages Dynamiques : Créer des offres combinées (Chambre + Dîner + Soin) pour

"forcer" la captation des dépenses du client au sein de l'établissement (Capture Rate).

L'Animation des Points de Vente : Si le RevPOR est bas, le DO doit se demander si les

bars et restaurants sont assez attractifs pour retenir le client à l'hôtel le soir.

5. Benchmarking : L'Analyse Concurrentielle

(Rapport STR)

Un RevPAR de 150 € est-il un bon chiffre ? Seul le marché peut répondre. Le Directeur des

Opérations utilise les rapports de Benchmarking (comme le fameux rapport STR de CoStar)

pour comparer ses KPIs à ceux de son  Competitive Set (Compset),  c'est-à-dire ses 4 à 6

concurrents directs.

A. La Lecture des Index de Pénétration

L'analyse comparative fonctionne avec un système d'indice.  Une base de 100 signifie que

l'hôtel fait exactement la moyenne de ses concurrents.

MPI (Market Penetration Index) : Indice de Taux d'Occupation. 

Calcul : (TO de votre hôtel / TO du Compset) × 100. Un MPI de 110 signifie que vous

captez 10% de clients de plus que votre juste part de marché.

ARI (Average Rate Index) : Indice de Prix Moyen. 

Calcul : (ADR de votre hôtel / ADR du Compset) × 100. Un ARI de 90 signifie que vous

vendez vos chambres 10% moins cher que vos concurrents.

• 

• 

• 

• 

• 
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RGI (Revenue Generation Index) ou RevPAR Index : L'indicateur roi. 

Calcul : (RevPAR de votre hôtel / RevPAR du Compset) × 100. (Ou MPI × ARI). Si le RGI

est > 100, vous "battez" la concurrence et gagnez des parts de marché.

B. Stratégie Corrective du DO

Le Directeur des Opérations réagit en fonction du positionnement des index :

MPI élevé (>110) mais ARI faible (<90) : L'hôtel est trop bon marché. Il se remplit trop vite

en bradant ses prix. Action : Augmenter les tarifs.

ARI élevé (>110) mais MPI faible (<90) : L'hôtel est trop cher par rapport à sa qualité

perçue. Il fait fuir le volume. Action : Réviser le positionnement tarifaire ou lancer des offres

promotionnelles (Packages).

Synthèse : Tableau de Bord d'Analyse des KPIs

Hébergement

Indicateur Clé Formule de Calcul Rôle pour le Directeur des Opérations

Taux

d'Occupation

(TO)

(Chambres Louées /

Chambres Disponibles)

× 100

Dimensionnement des équipes

(Housekeeping, F&B), prévision des flux

et gestion des stocks.

Prix Moyen

(ADR)

CA Hébergement /

Chambres Louées

Évaluation du positionnement tarifaire et

de l'efficacité des équipes d'Upselling à

la réception.

RevPAR TO × ADR

Mesure globale de la performance de la

"Rooms Division". Sert de base pour

calculer l'indice de marché (RGI).

• 

• 

• 
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RevPOR
CA Total / Chambres

Occupées

Analyse de la performance de ventes

croisées (F&B, Spa). Mesure le "pouvoir

de dépense" de la clientèle captée.

RGI (RevPAR

Index)

(RevPAR Hôtel /

RevPAR Compset) ×

100

Vérification de la stratégie face à la

concurrence. Si < 100, l'hôtel perd des

parts de marché.

Conclusion

La maîtrise analytique des indicateurs tels que le RevPAR, le RevPOR et les indices

de pénétration est ce qui sépare la simple gestion hôtelière de la véritable Direction

des Opérations. Comprendre comment le taux d'occupation impacte les coûts

d'exploitation, ou comment le RevPOR peut compenser un ADR sous pression,

permet au Directeur de prendre des décisions éclairées, basées sur des données

fiables (Data-driven Management). Ces fondamentaux stratégiques, structurés et

partagés sur des plateformes de formation de haut niveau telles que

trainingcenterin.com, garantissent l'émergence d'une nouvelle génération de leaders.

En maîtrisant ces leviers, les talents évoluant sur des réseaux tels que tcin.ma

s'imposent comme des stratèges capables d'allier l'art de l'hospitalité à l'exigence de

la rentabilité financière absolue. 
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