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Introduction Générale

I L'Analyse de Marché au Cceur de la Performance

Dans une industrie hételiere mondiale marquée par la volatilité de la demande, la transformation
numérigue accélérée et I'émergence constante de nouveaux concepts, le role du Directeur
Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) a définitivement changé de dimension. Il
n'est plus simplement un animateur de réseaux de vente ou un négociateur de contrats : il est le

stratége analytique de I'établissement.

Pour piloter la croissance du chiffre d'affaires, maximiser le RevPAR (Revenue Per Available Room)
et accroitre la rentabilité nette (GOP), le DOSM doit se doter d'un radar d'une précision chirurgicale.
Ce radar repose sur deux piliers indissociables : I'analyse méthodique du marché et la veille

concurrentielle continue.

Le Risque du Pilotage a I'Aveugle

Un hétel qui fixe ses tarifs ou ses actions de prospection sans connaitre les mouvements de son
groupe concurrentiel (Compset) s'expose a deux dangers mortels : la sous-tarification (manque a
gagner massif) ou la sur-tarification (perte brutale de volume au profit des concurrents). L'intuition
ne suffit plus ; seule la maitrise des données de marché permet de transformer le risque en
opportunité.

L'Objectif de cette Masterclass : Ce cours vous transmettra les méthodologies
scientifiques, les outils technologiques et les grilles d'analyse utilisés par les directions
commerciales d'élite. Vous apprendrez a structurer votre groupe de concurrence, a
décrypter les rapports STR, a mener un benchmarking tarifaire et réputationnel, et a

traduire cette masse de données en décisions commerciales a fort impact.

Sur les 20 prochaines pages, nous explorerons les modeles d'analyse de la demande, la
segmentation granulaire, les outils de Business Intelligence et l'intégration des valeurs culturelles

locales pour forger un avantage concurrentiel durable.



Module 1 : Les Fondements de I'Analyse

I Principes et Méthodologies de I'Analyse de Marché

L'analyse de marché en hotellerie est I'étude systématique des forces qui influencent I'offre et la
demande dans une zone géographique et un segment donnés. Elle vise a comprendre le passé,

évaluer le présent et prédire I'avenir.

Les Trois Niveaux d'Analyse

1.L'Analyse Macro-économique : FEtude des grandes tendances économiques,
démographiques, géopolitiques et réglementaires qui impactent I'ensemble de la destination

(ex: évolution du trafic aérien, politiques de visas, inflation).

2. L'Analyse Sectorielle (Micro-marché) : Etude de la dynamique de la destination hoteliere
locale. Evolution de la capacité globale en chambres, ouvertures d'hétels prévues (Pipeline),

événements majeurs (Congres, festivals).

3. L'Analyse Concurrentielle (Compset) : Etude directe des 4 a 6 établissements qui luttent

guotidiennement pour les mémes clients que votre hétel.

Les Notions de Capacity, Demand et Market Share

Pour mesurer la performance d'un hotel, le DOSM doit manipuler trois concepts fondamentaux :

 Capacity (Offre physique) : Nombre total de chambres disponibles sur le marché sur une

période donnée (Nombre de chambres de I'hétel x Nombre de jours).

» Demand (Demande réelle) : Nombre total de chambres vendues sur ce marché sur la méme

période.

* Fair Share (Part de marché théorique) : Le pourcentage de la capacité globale du marché
gue représente votre hotel. (Exemple : Si votre hétel posséde 100 chambres au sein d'un

Compset de 1 000 chambres, votre Fair Share est de 10%).



Actual Share vs Fair Share

Le but ultime de la Direction Commerciale est de réaliser un **Actual Share (Part de marché
réelle)** supérieur a son *Fair Share*. Si votre part théorique est de 10% mais que vous
captez 13% des nuitées vendues sur le marché, vous étes en sur-performance commerciale

(RGI > 100). Si vous captez 8%, votre stratégie commerciale est défaillante.



Module 2 : Définition du "Compset"

I Structurer son Competitive Set

Le **Competitive Set (Compset)** est le groupe d'hétels concurrents directs choisis par le Directeur
Commercial pour comparer ses performances. Le choix des membres du Compset est une décision
stratégique majeure : un mauvais Compset fausse toutes les analyses et conduit a des erreurs de

positionnement.

Les 4 Criteres de Validation d'un Concurrence Directe

Un hotel fait-il réellement partie de votre Compset ? Le DOSM applique le test des 4 criteres :

1. La Proximité Géographique : Les hotels sont-ils situés dans la méme zone de chalandise ou

partagent-ils la méme accessibilité (aéroports, gares, centres d'affaires) ?

2. L'Homogénéité du Produit : Les établissements offrent-ils des équipements similaires

(nombre d'étoiles, taille des chambres, espaces MICE, Spa, restaurants) ?

3. Le Niveau de Prix (Price Point) : Les tarifs publics et négociés sont-ils dans une fourchette
comparable (+/- 15% a 20%) ?

4. La Concurrence Client (Customer Overlap) : Un client qui choisit de ne pas venir dans votre
hoétel va-t-il naturellement réserver chez ce concurrent ? Si la réponse est oui, il appartient a

votre Compset.

Régles de Confidentialité et Regle du "4/40/60"

Afin de garantir I'anonymat des données traitées par les instituts d'analyse (comme STR), la

création d'un Compset officiel doit respecter des regles de représentativité :

» Le Compset doit comprendre au moins **4 hétels** (en plus du votre).
» Aucune chaine hételiere ne doit représenter plus de **40%** de la capacité totale du Compset.

 Aucun hétel individuel ne doit représenter plus de **60%** d'un groupe de marque.



Compset Primaire vs. Compset Secondary : Un hétel peut posséder deux Compsets. Un
*Compset Primaire* (concurrence directe au quotidien pour I'nébergement) et un *Compset
Secondaire* (spécifique pour un segment donn€, comme les salons MICE ou la restauration

F&B, qui intégre des établissements indépendants ou des espaces événementiels).



Module 3 : Les Outils de Benchmarking

I Décrypter les Rapports STR (MPI, ARI, RGI)

Le rapport *STR (Smith Travel Research)** est I'outil étalon universel d'analyse de performance en
hotellerie. Il permet au Directeur Commercial de mesurer mensuellement, hebdomadairement ou

guotidiennement la position de son hotel face a son Compset.

Les Trois Ratios Fondamentaux (Key Indices)

STR compare la performance de I'hétel & la moyenne du Compset via trois indices clés basés sur

une valeur de référence égale a 100 :

Indice de

Formule de Calcul Interprétation de la Valeur

Performance

> 100 : L'hGtel capte plus de
MPI (Market _ R o
) (Taux d'Occupation Hotel / Taux volume que sa part théorique.
Penetration Index) _
, , d'Occupation Compset) x 100 < 100 : Sous-performance de
Indice d'Occupation )
remplissage.

> 100 : L'hétel vend plus cher
ARI (Average Rate

(Prix Moyen ADR Hétel / Prix gue ses concurrents.
Index)

_ . Moyen ADR Compset) x 100 <100 : L'hétel vend moins cher
Indice de Prix Moyen
que la moyenne.

RGI (Revenue R > 100 : L'h6tel gagne la bataille
] (RevPAR Hotel / RevPAR _ _
Generation Index) du chiffre d'affaires.
. Compset) x 100 ~
Indice de RevPAR / < 100 : L'h6tel sous-performe

) ou (MPI x ARI) / 100
Yield globalement.



L'Analyse des Stratégies via le Matrice MPI /| ARI

» MPI High / ARI Low (MPI > 100, ARI < 100) : Stratégie de volume / bradage des prix. L'hotel

remplit mais dégrade son prix moyen.

* MPI Low / ARI High (MPI < 100, ARI > 100) : Stratégie de valeur / écrémage. L'hotel vend trés

cher a une clientéle restreinte.

* MPI High / ARI High (RGI Maximal) : L'idéal commercial. L'hdtel domine le marché sur les
deux fronts.

Le "Rank" et la Tendance (Pacing)

Le rapport STR indique le classement de I'h6tel au sein de son Compset (ex: Rank 2 of 6).
Le DOSM ne doit pas seulement regarder le chiffre du mois, mais la *Tendance (Change)**
par rapport a lI'année précédente (N-1). Un RGI de 105 est inquiétant s'il était de 120 I'an

passé a la méme période.



Module 4 : L'Analyse PESTEL et la Demande

I Etudier le Macro-environnement et les Flux

L'analyse de marché ne s'arréte pas aux frontieres du Compset. La demande hoteliere est
extrémement sensible aux variations de son environnement global. Le Directeur Commercial doit

maitriser I'outil *PESTEL** pour anticiper les grandes mutations de marche.

Les Six Dimensions du Diagnostic PESTEL Hételier

1. Politique : Stabilité gouvernementale, politiques d'attractivité touristique, accords bilatéraux sur

les visas, taxes de séjour.

2. Economique : Taux de change (impact fort sur le tourisme international), niveau d'inflation,
pouvoir d'achat des marchés émetteurs, santé financiére des entreprises locales (budget
déplacements B2B).

3. Socioculturel : Nouvelles habitudes de voyage (Staycation, Bleisure - mélange d'affaires et de

loisirs), exigences de flexibilité, recherche d'expériences authentiques.

4. Technologique : Digitalisation des réservations, montée en puissance de I'lA dans le parcours

client, nouveaux canaux de distribution GDS/OTA.

5. Ecologique (RSE) : Empreinte carbone des déplacements, certifications vertes (Clef Verte,

Green Key), exigence d'engagements durables par les Travel Managers Corporate.

6. Légal : Réglementations sur les locations de courte durée (Airbnb), droit du travail (impact sur

les colts de masse salariale), normes de sécurité.

L'Analyse des Flux de Demande (Demand Generators)

Le DOSM doit cartographier les *Générateurs de Demande** de sa destination :

e Les hubs de transport (Aéroports, gares TGV).
* Les infrastructures d'affaires (Palais des congres, parcs d'expositions, sieéges sociaux).

* Les péles d'attraction culturels, sportifs ou de loisirs (Stades, musées, parcs d'attractions).
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Le "Demand Calendar" (Calendrier de la Demande) : Le DOSM construit un calendrier
prévisionnel a 12 mois intégrant tous les événements majeurs de la destination (Salons
professionnels, matchs, vacances scolaires des marchés émetteurs). Ce document permet
de synchroniser les campagnes de prospection commerciale avec les pics et creux de

demande anticipés.
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Module 8 : Cartographie de I'Offre et

Segmentation

I Analyse Fine de la Concurrence et du Business Mix

Pour dépasser une simple comparaison globale, le Directeur Commercial doit déconstruire I'offre de
ses concurrents et analyser la structure de leur clientele. C'est I'étape de la **Segmentation

Granulaire**.

La Cartographie de I'Offre Concurrentielle

Le DOSM établit une matrice comparative exhaustive de son Compset :

» Offre Hébergement : Nombre de chambres, répartition des typologies (Standards vs Suites),

superficie moyenne, rénovations récentes, équipements en chambre (Wi-Fi, domotique).

 Offre Restauration (F&B) : Nombre de restaurants et bars, concepts culinaires, réputation des

Chefs, capacité globale en couverts.

» Offre MICE | Séminaires : Surface totale de salons, hauteur sous plafond, lumiére naturelle,

équipements audiovisuels intégrés, capacité d'accueil en pléniére.

» Espaces Annexes : Spa, fitness, piscine, parking, espaces de co-working.

L'Analyse du "Business Mix" Concurrentiel

Tous les hotels du Compset ne remplissent pas leurs chambres de la méme fagcon. Le DOSM doit

estimer le mix client de ses concurrents :

12



Segment de

Clientele

Corporate

Transient

MICE |/ Corporate
Group

Leisure Transient

Tour-Opérateurs /

Groups

Comportement d'Achat

Réservation individuelle, trés sensible a

la localisation et aux services.

Réservation de masse (chambres +

salons + banquets).

Voyageurs individuels, recherche

d'expérience et de tarifs.

Volume garanti a l'avance, tarifs trés

remiseés.

L'Analyse des "Fair Share" par Segment

Saisonnalité & Jours

de Venue

Du Lundi au Jeudi (Haute
valeur ADR).

Mardi au Jeudi /

Printemps et Automne.

Vendredi au Dimanche /

Vacances et Eté.

Lissage de basse et

moyenne saison.

Un hotel peut dominer le marché global (RGI > 100) mais étre totalement distancé sur un

segment spécifique. Si le rapport STR partagé montre que votre hétel sous-performe sur le

segment "Groupes”, le DOSM sait qu'il doit réorienter sa force de vente MICE vers la

prospection active d'agences événementielles.
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Module 6 : La Matrice SWOT et TOWS

I Du Diagnostic a la Stratégie Commerciale

L'accumulation de données sur le marché n'a aucune valeur si elle n'est pas synthétisée pour
prendre des décisions. La matrice *SWOT** combinée au modéle *TOWS** permet de

transformer le diagnostic en plan d'action.

La Matrice SWOT Commerciale Hoteliére

Le DOSM classe les facteurs internes et externes spécifiques a la vente et au marketing :

* Forces (Strengths - Interne) : Produit rénove, emplacement n°1, certification RSE Green Key,

équipe commerciale réactive.

* Faiblesses (Weaknesses - Interne) : Absence d'espace Spa, site web direct peu

convertissant, dépendance forte aux OTAs, mangue de notoriété sur le marché allemand.

* Opportunités (Opportunities - Externe) : Ouverture d'un nouveau centre de congres a
proximité, annulation d'un salon majeur chez un concurrent, croissance des vols directs vers la

destination.

* Menaces (Threats - Externe) : Entrée sur le marché d'un nouvel hotel 5 étoiles d'une chaine

internationale, hausse des commissions OTAS, baisse des budgets voyages Corporate.

Le Modéle TOWS (Passer a la Stratégie)

Le modele TOWS croise les axes pour définir 4 familles d'actions stratégiques :

1. Stratégies SO (Forces | Opportunités) - "Attaque"” : Utiliser ses forces pour saisir les
opportunités du marché. (Exemple : Utiliser nos grands salons rénovés pour capter les congres

du nouveau centre voisin).

2. Stratégies ST (Forces | Menaces) - "Défense" : Utiliser ses forces pour contrer les menaces.
(Exemple : Mettre en avant notre certification RSE pour conserver nos contrats Corporate face

a l'arrivée du nouvel hétel concurrent).

14



3. Stratégies WO (Faiblesses | Opportunités) - "Ajustement" : Corriger ses faiblesses pour
profiter des opportunités. (Exemple : Refaire le moteur de réservation du site web pour capter la
hausse des voyageurs individuels).

4. Stratégies WT (Faiblesses | Menaces) - "Survie" : Minimiser ses faiblesses et éviter les
menaces. (Exemple : Diversifier le mix client pour réduire la dépendance au marché Corporate
en baisse).

La Validation en Comex : La matrice TOWS est le document que le DOSM présente au
Directeur Général et au propriétaire pour justifier le budget commercial annuel (Sales &
Marketing Budget). Elle prouve mathématiquement la pertinence des investissements

demandés.

15



Module 7 : Veille Tarifaire et Yield

I Rate Shoppers et Positionnement Prix

La veille concurrentielle s'exerce au quotidien a travers la surveillance des prix de la concurrence.
Dans un environnement de tarification dynamique (Dynamic Pricing), le DOSM et le Revenue

Manager doivent suivre les mouvements tarifaires du Compset en temps réel.

Les Outils de Veille Tarifaire (Rate Shoppers)

L'hétellerie utilise des logiciels automatisés d'extraction de prix (ex: OTA Insight / Lightning,
RateGain, TravelClick) :

* Le Rate Shopper aspire plusieurs fois par jour les prix affichés par les concurrents sur leur site

direct et sur les OTAs (Booking, Expedia) sur un horizon de **365 jours**.

* Il génére des alertes automatiques lorsque la concurrence modifie ses tarifs sur des dates

spécifiques.

L'Analyse des Stratégies Tarifaires Concurrentielles

En analysant les courbes de prix, le DOSM identifie le "Comportement Yield" de ses concurrents :

1. Le Concurrent "Leader" (Market Leader) : Celui qui fixe les prix en premier. Les autres le

suivent.

2. Le Concurrent "Suiveur" (Follower) : Celui qui attend les mouvements du marché pour

ajuster sa grille (+/- 10€ par rapport au leader).

3. Le Concurrent "Paniqué" (Discounter) : Celui qui baisse brutalement ses prix a J-3 pour
remplir ses chambres vides, déclenchant une guerre des prix (Price War) destructrice de valeur

pour toute la destination.

16



L'Analyse de la Parité Tarifaire (Rate Parity Audit)

La veille tarifaire sert également a auditer ses propres prix ! Les outils de Rate Shopping
vérifient si des grossistes (Wholesalers) ou des OTAs secondaires ne revendent pas vos
chambres a des prix bradés sur internet sans votre accord (Unauthorised Undercutting), ce

qui détruit la stratégie de vente directe de I'hétel.

17



Module 8 : Veille Réputationnelle

I GRI, Sentiment Analysis et E-Réputation

Aujourd’hui, le prix d'une chambre ne s'analyse plus sans sa note de satisfaction. La réputation en
ligne d'un hétel dicte son **Pricing Power** (Pouvoir de tarification). Un hotel avec une excellente e-

réputation peut vendre 10% plus cher que ses concurrents a produit égal.

Le GRI (Global Review Index) et les Agrégateurs

Les directions commerciales utilisent des logiciels de gestion d'e-réputation (ex: ReviewPro,

TrustYou, Revinate) :

* Ces outils aspirent 100% des avis déposés sur le web (TripAdvisor, Google Reviews, Booking,

Expedia).

* lIs calculent un score global de réputation (ex: **GRI de 91,4%**) et permettent de comparer ce

score avec la moyenne du Compset.

L'Analyse Sémantique (Sentiment Analysis)

L'intelligence artificielle des logiciels d'e-réputation décompose les commentaires en catégories :

Catégorie ) ) .

Exemple d'Impact Commercial Action Stratégique DOSM
d'Analyse
Propreté & Facteur éliminatoire pour le Alerte immédiate a la
Literie segment Corporate. Gouvernante Générale.
Petit-Déjeuner & Levier n°1 de satisfaction des Ajustement de l'offre buffet avec
F&B groupes MICE. le Chef.

18



Catégorie

Exemple d'Impact Commercial Action Stratégique DOSM
d'Analyse
Accueil & Moteur principal des avis 5 étoiles Valorisation des équipes en
Service (Promoteurs). réception.
Rapport Qualité/ Indicateur de sur-tarification Ajustement de la grille tarifaire
Prix potentielle. avec le RM.

Le "Value Index" (Prix vs Réputation) : Le DOSM croise l'indice de prix (ARI) avec l'indice
de réputation (GRI). Si votre hotel a un ARI de 110 (vous vendez 10% plus cher que le
Compset) mais un GRI de 82% (votre réputation est inférieure a la concurrence), vous étes
en zone de danger imminent : les clients estiment qu'ils n‘en ont pas pour leur argent et vos

ventes vont s'effondrer.
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Module 9 : Vellle Distribution & Canaux

I Audit des Canaux de Vente et Mix Produit

Ou vos concurrents vendent-ils leurs chambres ? Quels canaux de distribution privilégient-ils ? La
veille sur la distribution permet au Directeur Commercial d'identifier des opportunités de présence

sur de nouveaux réseaux de vente.

Auditer le Mix de Distribution Concurrentiel

Le DOSM utilise des outils d'intelligence de distribution pour analyser la visibilité de ses concurrents

* Présence sur les OTAs : Quels concurrents sont membres des programmes d'optimisation de
visibilité (ex: Booking Preferred, Expedia VIP Access) ? Quelles remises accordent-ils sur les

tarifs mobiles ou géolocalisés ?

* Visibilité GDS : Les concurrents sont-ils bien représentés sur les codes GDS (Amadeus,

Sabre, Galileo) pour capter les grandes entreprises mondiales ?

* Pression Marketing Moteur de Recherche (SEO/SEA) : Quels concurrents achéetent le nom
de votre hétel sur Google Ads (Brand Jacking) pour détourner vos clients directs ?
L'Audit de la Vente Directe

Le DOSM teste régulierement le parcours d'achat direct de ses concurrents :

1. Leur site web est-il fluide et optimisé pour smartphone (Mobile First) ?

2. Proposent-ils des packages exclusifs (ex: Diner inclus, surclassement) pour inciter a la

réservation directe ?

3. Quel est le niveau de rapidité et d'ergonomie de leur moteur de réservation (Booking Engine) ?

20



La Traque du "Brand Jacking"

C'est la menace n°1 sur la vente directe. Des OTAs peu scrupuleuses ou des concurrents
achétent la marque de votre hotel sur Google Ads. Un client qui tape le nom exact de votre
établissement clique sur le premier lien sponsorisé et réserve via une OTA, vous faisant
payer 18% de commission. Le DOSM doit surveiller cette pratique via une veille Google

hebdomadaire et mener des actions de protection de marque (Brand Protection).
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Module 10 : Mégatendances et Innovation

I Décrypter les Nouvelles Attentes Clients

L'analyse de marché ne se limite pas a regarder ce que font les concurrents aujourd'hui. Elle doit
anticiper ce que les clients exigeront demain. Le Directeur Commercial doit étre le traducteur des

**Mégatendances** au sein de I'hotel.

Les 4 Mégatendances Majeures en Hétellerie

1. La RSE et I'H6tellerie Durable (ESG) :
o Les clients individuels et les entreprises (RFP Corporate) éliminent les hotels non engagés.

o Impact Commercial : L'obtention de labels (Clef Verte, Green Globe, ISO 14001) devient un

argument de vente indispensable pour remporter les appels d'offres MICE et B2B.

2. Le "Bleisure" et le Nomadisme Digital :
o Extension des séjours d'affaires du jeudi au dimanche. Les voyageurs combinent travail et

loisir.

o Impact Commercial : Création de tarifs hybrides "Work & Stay", aménagement d'espaces

de co-working conviviaux, Wi-Fi tres haut débit garanti.

3. La Personnalisation et I'Hyper-Localisation :
> Rejet des concepts hoteliers génériques. Volonté de vivre une expérience ancrée dans la

destination.

o Impact Commercial : Mise en avant des produits du terroir, partenariats avec des artisans
locaux, conciergerie personnalisée via le CRM.
4. Le Bien-€tre Holistique (Wellness) :

o La recherche de santé globale (alimentation saine, sommeil de qualité, Spa, relaxation).

o Impact Commercial : Intégration d'offres "Healthy F&B", programmes de sommeil en

chambre, offres packagées avec le Spa.

22



Détecter la Tendance vs la Mode Ephémére : Le DOSM ne doit pas sauter sur chaque
gadget a la mode. Une *Mode* est un engouement soudain et passager (ex: un type de
boisson virale sur TikTok). Une *Mégatendance* est une transformation profonde des
valeurs de la société qui s'installe sur plus de 10 ans (ex: la transition écologique).

L'investissement commercial doit se porter sur la Mégatendance.
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Module 11 : Ancrage et Codes Culturels

I Valoriser le Patrimoine dans la Stratégie

L'un des leviers les plus puissants pour différencier un hoétel de sa concurrence et réussir son
positionnement sur le marché haut de gamme est la **Valorisation des Codes Culturels et du

Patrimoine Local**.

Le Concept de "Sense of Place" (L'Esprit des Lieux)

Les voyageurs internationaux de luxe ainsi que la clientéle locale a haut pouvoir d'achat fuient les

décors aseptisés. lls cherchent des établissements qui racontent I'histoire de la destination.

 L'Architecture et I'Artisanat : Intégrer la richesse de l'artisanat local dans l'identité visuelle de

I'ndtel (ex: motifs traditionnels, matériaux nobles locaux, artisanat d'art).

* L'Expérience F&B Culturelle : Mettre en scéne la gastronomie locale sur les buffets du petit-

déjeuner et dans les cartes de cocktails (Mixologie aux plantes régionales).

L'Application Commerciale du Storytelling Culturel

Le DOSM transforme ce patrimoine en argument de vente concurrentiel (Sales Pitch) :

1. Dans la Communication Digitale : Utiliser des visuels mettant en valeur l'authenticité de

I'établissement (ex: décors raffinés, détails d'architecture, rituels d'accuell).

2. Dans I'Offre MICE et Séminaires : Proposer aux organisateurs de congrés des pauses-café
thématiques traditionnelles (ex: thé cérémoniel, patisseries artisanales sous une tente caidale

en extérieur) plutdt qu'un pause-café internationale classique.

3. Dans I'Accroche Linguistique Locale : L'utilisation d'expressions locales chaleureuses (ex: la
courtoisie et la bienvenue en dialecte local/Darija) dans l'accueil ou sur les supports en

chambre renforce I'immersion et crée un lien affectif fort avec le client.
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L'Exemple du Zellige et du Storytelling Visuel

Intégrer de magnifiqgues motifs de **Zellige** contemporain ou d'artisanat d'art dans la charte
graphique des menus du restaurant, sur les brochures de I'h6tel ou dans les visuels
Instagram ne reléve pas de la simple décoration. C'est une stratégie de marque qui offre un
cadre "Instagrammable" unique, générant du contenu viral gratuit (UGC) créé par les clients

eux-mémes.
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Module 12 : Structurer la Cellule de Vellle

I L'Organisation Interne et la Business Intelligence

La veille ne doit pas étre une activité chaotique faite "quand on a le temps". Elle doit étre
institutionnalisée au sein du département commercial grace a une routine d'organisation et des

outils de Business Intelligence (BI).

La Routine de Veille Commerciale

Le DOSM attribue des responsabilités de veille claires a chague membre de son équipe :

Membre de . ) . Fréquence de
. Périmétre de Veille Assigné .
I'Equipe Reporting
Revenue Veille tarifaire (Rate Shopper), changements Quotidienne /
Manager de grille du Compset. Hebdomadaire.
Corporate Sales Analyse des mouvements d'entreprises,
o Mensuelle.
Manager contrats signés chez les concurrents.
MICE Sales Calendrier des salons et congres de la ville, _
_ Bi-mensuelle.
Manager tarifs banquets Compset.
Marketing Veille e-réputation (GRI), réseaux sociaux, _
Hebdomadaire.
Manager campagnes Ads concurrents.
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L'Automatisation via les Dashboards Bl

Le DOSM centralise toutes les données de veille dans un *Dashboard Interactif** (type Power BI,

Tableau ou plateforme hételiere intégrée) :

* Le tableau de bord croise le RevPAR (STR), le tarif moyen (Rate Shopper), le GRI (E-

réputation) et le budget de I'hétel sur un écran unique.

* Il permet d'animer la réunion commerciale hebdomadaire (Sales Meeting) sur la base de faits

chiffrés.

La "Competitive Intelligence File" : Chaque trimestre, la cellule de veille édite une
synthese de 2 pages envoyée au Directeur Général et au Comité de Direction. Ce
document résume les mouvements majeurs du marché et propose 3 ajustements

stratégiques immédiats.
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Etude de Cas N°1

I Repositionnement d'un 4* face a une Concurrence Agressive

Contexte : L'HO6tel "Palace Métropole" (4 étoiles, 180 chambres). L'établissement historique de la
ville voit ses performances chuter depuis 6 mois suite a l'ouverture & 300 métres d'un nouvel hétel 4
étoiles d'une grande chaine internationale. Le nouveau concurrent pratique une politique de prix

agressive (-20% sur les tarifs séminaires) et capte les clients Corporate historiques de I'hétel.

Le Diagnostic de Veille du DOSM

Le Directeur Commercial lance un audit complet de la situation :

1. Analyse STR : Le MPI de I'hétel a chuté de 105 a 84 en 4 mois (perte massive de volume). Le
RGI est tombé a 88.

2. Ghost Shopping du Concurrent : Le DOSM visite le nouvel hétel. Le produit concurrent est
trées moderne mais le service y est impersonnel, la cuisine est industrielle et les salons de
réunion sont aveugles (sans lumiere naturelle).

3. Analyse e-Réputation : Le GRI de I'h6tel (89%) reste supérieur a celui du nouveau concurrent

(81%), dont les clients critiquent le manque de chaleur et le bruit.

La Stratégie de Riposte (Différenciation)

Le DOSM refuse d'entrer dans une guerre des prix (Price War) destructrice de marge et choisit la
**Différenciation par la Valeur** :

» Ancrage et Patrimoine : Refonte des offres MICE en mettant en avant la lumiere naturelle des
salons et la gastronomie fait-maison du Chef avec des produits locaux (vs cuisine industrielle
du concurrent).

« Campagne de Reconquéte B2B : Organisation de petits-déjeuners VIP pour les 20 plus

grands Travel Managers de la ville pour leur faire tester le service personnalisé de I'h6tel.

» Garantie de Service : Création de la charte "Business Express Check-in" garantissant un

enregistrement en moins de 2 minutes pour les clients Corporate contractés.
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Résultat

En 5 mois, I'hétel reconquiert 80% de ses comptes Corporate perdus. Le MPI remonte a 102 et
I'ADR est maintenu, permettant d'atteindre un RGI de 108. L'analyse de marché a évité le piege du

bradage tarifaire.
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Etude de Cas N°2

I Exploitation des Rapports STR pour Regagner du Terrain

Contexte : L'HOtel "Grand Resort & Spa" (5 étoiles, 150 chambres). Lors de la P&L Review du T2,
le propriétaire s'inquiete : le chiffre d'affaires hébergement est en hausse de 5% par rapport a I'an
passé, mais le propriétaire estime que I'hotel aurait da faire beaucoup mieux compte tenu de la forte

croissance touristique de la destination.

L'Analyse Approfondie du Rapport STR par le DOSM

Pour apporter une réponse factuelle, le DOSM analyse le rapport STR mensuel et hebdomadaire de
I'nétel face a son Compset de 5 hétels de luxe :

* Taux d'Occupation (TO) : Hotel = 78% / Compset = 68%. MPI = 114,7 (Sur-performance de
remplissage massive).

* Prix Moyen (ADR) : Hotel = 210€ / Compset = 270€. ARI = 77,7 (Sous-performance de prix
dramatique).

* RevPAR | RGI : RevPAR Hoétel = 163,80€ / RevPAR Compset = 183,60€. RGI = 89,2.

Le Diagnostic Strategique

Les chiffres STR révelent une erreur stratégique majeure : **L'hotel brade ses chambres**. Il remplit
son établissement beaucoup trop vite en vendant a des prix trés en dessous du marché. Il capte du

volume au détriment de la valeur et laisse un chiffre d'affaires colossal sur la table.

Le Plan de Redressement Tarifaire

1. Ajustement de la Grille Yield : En accord avec le Revenue Manager, fermeture immédiate des
tarifs les plus bas (Wholesale et promotions OTAS) sur les périodes de moyenne et haute

saison.

2. Repositionnement de I'ADR : Augmentation progressive du prix moyen public (BAR - Best

Available Rate) de +25% pour s'aligner sur la valeur réelle du Compset.
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3. Action Commerciale MICE : Réduction des quotas de chambres accordés aux groupes a bas

prix pour conserver de la disponibilité pour les clients individuels a haute contribution.

Résultat

L'année suivante, le Taux d'Occupation baisse lIégérement a 71% (MPI = 101), mais le Prix Moyen
explose a 265€ (ARI = 98). Le RevPAR passe a 188,15€, faisant bondir le *RGI a 102,5**. Le

chiffre d'affaires hébergement augmente de 22% a capacité égale.
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Etude de Cas N°3

I Audit E-Réputation et Reconquéte du Pricing Power

Contexte : L'H6tel "Boutique City Center" (4 étoiles, 80 chambres). L'h6tel tente depuis un an
d'augmenter son Prix Moyen (ADR) de 140€ a 165€ pour financer des colts d'exploitation en
hausse. Cependant, chaque tentative d'augmentation de prix se traduit par un effondrement
immédiat des réservations sur le site direct et sur Booking.com. L'hétel semble bloqué dans un
"Plafond de verre tarifaire”.

L'Audit Croisé E-Réputation & Prix du DOSM

Le Directeur Commercial réalise une étude croisée via ses outils d'analyse de marché (ReviewPro +
Rate Shopper) :

« Analyse de Prix (ARI) : A 140€, I'notel a un ARI de 95 par rapport au Compset (prix
légérement inférieur). A 165€, I'ARI passerait & 112.

* Analyse de Réputation (GRI) : L'hétel affiche un GRI de **79,2%** (Note Google : 3,8/5 - Note
Booking : 7,6/10). La moyenne du Compset est un GRI de **88,5%**.

» Analyse Sémantique des Avis : Les commentaires clients révélent des frictions récurrentes :

Wi-Fi trés lent, petit-déjeuner décevant, climatisation bruyante et accueil percu comme "froid".

Le Diagnostic : La Rupture du "Value Index"

L'analyse de marché prouve que I'h6étel n'a AUCUN *Pricing Power*. Vendre a 165€ avec une e-
réputation de 79% détruit le rapport qualité/prix percu par le client. Le client compare les notes sur
Booking.com et réserve chez le concurrent mieux noté au méme prix.

Le Plan d'Action "Qualité & Repositionnement”

1. Plan d'Urgence Opérationnel (Synergie F&B | Rooms) : Le DOSM présente les résultats de
l'analyse sémantique au Comex. La Direction investit 20 000€ pour changer les bornes Wi-Fi,

rénover |'offre du buffet petit-déjeuner et former la réception a l'accueil chaleureux.
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2. Campagne de Collecte d'Avis (Push) : Mise en place d'un protocole d'invitation a déposer un

avis aupres des clients ravis lors du Check-out.

3. Stratégie de Réponse aux Avis : Le DOSM répond personnellement a 100% des avis en

expliquant les améliorations apportées.

Résultat

En 8 mois, le GRI de I'n6tel passe de 79,2% a **89,1%** (Note Booking a 8,7/10). Fort de cette
nouvelle valeur percue, le DOSM et le RM augmentent le prix moyen a 170€. Les réservations ne
faiblissent pas. L'h6tel a regagné son *Pricing Power* grace au redressement de sa réputation de

marché.
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Plan d'Action Stratégique

I Structurer sa Cellule d'Analyse en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur Commercial (DOSM), l'une de vos premiéres
décisions doit étre la structuration de votre systéme de veille et d'analyse de marché. Sans données
fiables, vos décisions futures seront vulnérables. Voici votre feuille de route pour le premier

trimestre.

Mois 1 : Cadrage et Audit des Données (Le Diagnostic)

* Semaine 1-2 (Audit du Compset) : Réévaluer le Compset historique de I'hotel. Appliquer le
test des 4 criteres (Proximité, Produit, Prix, Overlap). Modifier le Compset officiel dans les

systemes si nécessaire.

* Semaine 3 (Audit des Outils de Veille) : Inventorier les outils de data disponibles :
Abonnement STR actif ? Rate Shopper paramétré ? Agrégateur d'e-réputation fonctionnel ?
CRM nettoyée ?

* Semaine 4 (L'Analyse PESTEL & SWOT) : Conduire l'atelier de diagnostic stratégique avec

I'équipe commerciale et les chefs de départements. Rédiger la matrice TOWS.

Mois 2 : Structuration des Routines et Outils (La Machine)

* Semaine 5-6 (Mise en Place des Dashboards BI) : Construire le tableau de bord commercial
synthétique (Data Visualization) regroupant le RevPAR, le RGI, I'ADR, le GRI et le Pacing.

* Semaine 7-8 (Instauration de la Cellule de Veille) : Assigner les périmétres de veille a
chaque membre de I'équipe (Rate shopping au RM, veille MICE au Sales MICE, e-réputation
au Marketing).

Mois 3 : Exploitation et Décisions Stratégiques (L'Action)

* Semaine 9-10 (L'Audit de la Parité et de la Distribution) : Lancer l'audit de la parité tarifaire

en ligne. Détecter et corriger les fuites de tarifs sur les OTAs secondaires.
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* Semaine 11-12 (Présentation au Comex et Réajustement) : Présenter le premier rapport
trimestriel d'analyse de marché (Competitive Intelligence Report) au Directeur Général et aux

propriétaires. Ajuster le Sales Plan en fonction des opportunités détectées.
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Conclusion Générale

I Du Diagnostic au Leadership Commercial

L'analyse de marché et la veille concurrentielle ne sont pas des exercices académiques théoriques
ou des taches secondaires destinées a remplir des classeurs. Dans [I'hotellerie moderne, elles
constituent lI'essence méme du **Leadership Commercial**. Un Directeur Commercial ne peut
prétendre guider son établissement vers le sommet s'il ne sait pas lire la carte du territoire sur

lequel il combat.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que la maitrise de l'analyse de marché

transforme le *DOSM** en un décideur incontournable :

 Le Maitre des Métriques : En maitrisant les rapports STR, les indices MPI, ARI et RGI, et en
comprenant I'équilibre entre Fair Share et Actual Share, vous parlez le langage de la

performance objective avec votre Directeur Général et vos investisseurs.

* Le Stratége Anticipatif : En combinant I'analyse PESTEL, la veille tarifaire en temps réel (Rate
Shoppers) et le décryptage des Mégatendances (RSE, Bleisure, Tech), vous ne subissez plus

les évolutions du marché : vous les devancez.

* Le Protecteur de la Valeur : En intégrant I'analyse de I'e-réputation (GRI) dans la stratégie de
Yield et en valorisant I'ancrage culturel et le patrimoine unique de votre établissement, vous

construisez un *Pricing Power* durable qui protege vos marges nettes.

"Dans un marché en perpétuelle mutation, la donnée est la boussole, I'analyse est la carte,
et le Plan Commercial est le chemin. Celui qui posséde la meilleure information et sait

l'analyser le plus vite gagne toujours la bataille du RevPAR."

En acquérant cette maturité analytique, en transformant votre bureau en une véritable tour de
contréle du marché hételier, vous dépassez le role traditionnel de responsable des ventes. Vous
devenez un **Visionnaire du Business (Commercial Business Leader)**, garant de la valeur de
I'actif hotelier et naturellement préparé a assumer demain les fonctions de la Direction Générale

Hoételiere.
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Fin de la Masterclass - Analyse du Marché et Veille Concurrentielle en Hotellerie
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