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Formation Direction Hoteliere

Analyse de la Rentabilité et Optimisation des Revenus

L'hotellerie moderne est une industrie a forte intensité capitalistique, caractérisée par des colts
fixes trés élevés et un produit intrinsequement périssable (une chambre invendue ce soir est
une perte séche et irrécupérable demain). Dans ce contexte, le réle du Directeur d'Hoétel
(General Manager) dépasse la simple excellence opérationnelle : il doit agir en véritable
stratege financier. LAnalyse de la rentabilité et 'Optimisation des revenus (Revenue
Management) constituent le tandem essentiel pour maximiser la performance économique
d'un établissement tout au long de l'année.

¢ La Philosophie du Revenue Management (RM)

Le Revenue Management ne consiste pas simplement a augmenter les prix. Il s'agit
de vendre la bonne chambre, au bon client, au bon moment, au bon prix, via le canal

de distribution le plus rentable, afin d'optimiser le profit global de I'établissement.

1. Les Indicateurs Clés de Performance (KPIs)
Analytiques

Pour optimiser, il faut d'abord mesurer. Le Directeur et son Revenue Manager s'appuient sur
des KPI internationaux pour évaluer la santé de I'hétel.

A. Les KPIs Opérationnels (Volume et Prix)

» Taux d'Occupation (TO / OCC) : Le pourcentage de chambres louées par rapport aux

chambres disponibles. (Chambres vendues / Chambres disponibles) x 100.
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* ADR (Average Daily Rate) ou Prix Moyen : Le revenu moyen généré par chaque

chambre louée. Revenu Hebergement / Chambres vendues.

* RevPAR (Revenue Per Available Room) : Lindicateur de base du RM. |l combine
l'occupation et le prix moyen pour donner le revenu génére par chaque chambre construite.

(TO x ADR) ou (Revenu Hébergement / Chambres disponibles).

B. Les KPIs de Rentabilité (Profitabilité)

Le RevPAR a une limite majeure : il ne tient pas compte des colts. Pour analyser la rentabilité
réelle, on utilise :

» TrevPAR (Total Revenue Per Available Room) : |l inclut tous les revenus (Chambres,
F&B, Spa, Séminaires) divisés par les chambres disponibles. |l reflete la capacité de I'hétel
a générer du chiffre d'affaires global.

* Net RevPAR : Le RevPAR moins les colts de distribution (commissions des OTAs, frais
GDS). Il est crucial pour mesurer la performance de la stratégie de commercialisation.

* GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room) : C'est le Graal de I'analyse de
rentabilité. Il s'agit du Bénéfice Brut d'Exploitation divisé par le nombre de chambres. I
indique la rentabilité finale aprés paiement de toutes les charges opérationnelles.

I 2. LAnalyse de la Demande et le Forecasting

La base de l'optimisation des revenus est I'anticipation. L'hétel doit étre capable de prédire

I'avenir avec une grande précision.

A. La Segmentation de la Demande

Tous les clients ne réagissent pas de la méme maniere aux variations de prix. Le Directeur doit

segmenter la demande :

*Le segment "Yieldable" (élastique) : La clientele loisir, les FIT (Frequent Individual
Travelers) qui réservent sur Booking ou le site web. lls sont trés sensibles au prix. Le

Revenue Manager peut modifier leurs tarifs quotidiennement.
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* Le segment "Non-Yieldable" (inélastique) : La clientéle Corporate avec des contrats
annuels négociés, les équipages de compagnies aériennes (Crews) ou les groupes. Les
tarifs sont fixes, le levier d'optimisation réside dans I'acceptation ou le refus (Displacement
Analysis) de ces contrats en haute saison.

B. Le Forecasting (Prévisionnel) et le Pace

Le Forecasting est la prévision quotidienne de I'occupation et des revenus pour les 3 a 12 mois

a venir. ll repose sur :

* L'historique (Historicals) : Que s'est-il passé a la méme date I'année derniere ?

- Le rythme de réservation (Pace / Pick-up) : A quelle vitesse I'hdtel se remplit-il par
rapport a I'année derniere ? Si I'hétel est rempli a 40% pour le mois prochain alors qu'il
n'était qu'a 20% l'an dernier a la méme date, la demande est forte : il faut augmenter les

prix.

* Les événements du marché (City wide events) : Salons professionnels, concerts,

événements sportifs qui vont générer une sur-demande.

<, Le Compset (Competitive Set)

L'analyse ne se fait jamais dans le vide. Lhétel est évalué face a son "Compset" (un
groupe de 4 a 6 hotels concurrents directs). Loutil STR Report permet au Directeur de
savoir si son hétel gagne ou perd des parts de marché face a la concurrence (Index de
Pénétration : MPI pour I'occupation, ARI pour le prix, RGI pour le RevPAR).

3. Les Strategies d'Optimisation des Revenus
(Yield)

Une fois la demande anticipée, le Revenue Manager applique des tactiques pour maximiser le

revenu.
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A. La Tarification Dynamique (Dynamic Pricing)

C'est I'ajustement du BAR (Best Available Rate) en fonction de la pression de la demande.

* En basse saison : Baisse des prix pour stimuler la demande (sans pour autant détruire
I'image de marque ou déclencher une guerre des prix avec la concurrence). Création de

packages (Chambre + Spa) pour dissimuler la baisse tarifaire (tarifs opaques).

* En haute saison : Hausse des prix pour maximiser I'ADR. Fermeture des canaux de
distribution les plus colteux (comme certains OTAs) pour forcer les réservations directes.

B. Le Contréle de la Durée de Séjour (Length of Stay - LOS)

Lors d'un événement majeur (ex: un salon de 3 jours du mardi au jeudi), I'hétel risque de se
remplir le mercredi soir, laissant des "trous" invendables le mardi et le jeudi. La solution est le
controle LOS :

» CTA (Closed To Arrival) : Interdiction de commencer son séjour a une date précise.

» MinLOS (Minimum Length of Stay) : Le client n'est accepté que s'il réserve au moins 2
ou 3 nuits, garantissant un remplissage sur I'ensemble de la période forte.

C. L'Overbooking Stratégique

Il'y aura toujours des annulations de derniere minute (Cancellations) et des clients qui ne se
présentent pas (No-Shows). Pour compenser cette perte, I'hétel pratique I'overbooking :
vendre plus de chambres qu'il n'en posséde. C'est une science statistique complexe visant a
atterrir a exactement 100% d'occupation le soir méme, sans avoir a reloger de clients

(Délogement ou "Walk").

I 4. LAnalyse et I'Optimisation de la Rentabilité

Générer du revenu est inutile si cela codte trop cher. Le Directeur doit auditer chaque segment

pour sa contribution réelle au profit net.
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A. LUAnalyse de Déplacement (Displacement Analysis)

C'est un calcul crucial lorsqu'un groupe (ex: mariage ou séminaire) demande a réserver 50
chambres a un tarif réduit en haute saison. Le Directeur doit calculer le revenu apporté par le
groupe (Chambres + F&B + Location de salles) et le soustraire au revenu qu'il aurait généré en
vendant ces mémes 50 chambres au plein tarif a des clients individuels (Transients). Si le
solde est positif, le groupe est accepté.

B. Le Cout d'Acquisition Client (CAC) et le Channel Mix

La rentabilité s'optimise en orientant les réservations vers les canaux les moins colteux.

» Remplacer une réservation OTA (18% de commission) par une réservation directe (3% de
colt systeme) augmente mécaniquement le GOPPAR.

* Le Directeur doit veiller a I'équilibre du Channel Mix (la répartition des ventes par canal)
pour éviter la dépendance dangereuse a un seul acteur qui pourrait imposer ses conditions

commerciales.

C. L'Optimisation des Colts Variables (Flow-Through)

Lindicateur "Flow-Through" vérifie I'efficacité opérationnelle. Si le chiffre d'affaires augmente
de 10%, les colts variables (linge, produits d'accueil, énergie) augmenteront, mais les colts
fixes (loyer, assurances) resteront stables. Par conséquent, une grande partie du revenu
additionnel doit atterrir dans le profit. Un bon Flow-Through hételier se situe entre 50% et 70%.

I 5. Le Total Revenue Management (TRM)

L'hotellerie moderne dépasse la seule optimisation des chambres. Le Total Revenue
Management consiste a appliquer les principes du Yield Management a I'ensemble des
centres de profit de I'h6tel.
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A. Le RM en Restauration (RevPASH)

Indicateur : RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour). Le restaurant n'a pas de lits, il a

des chaises et du temps.

» Optimisation : Offrir des réductions pour les services trés tét (19h00) ou tres tard (22h00)

afin de maximiser le nombre de "rotations" de tables (Turns) sur un méme service.

* Réduire la taille du menu en période d'affluence pour accélérer la production en cuisine et
fluidifier le service.
B. Le RM dans les Espaces Evénementiels (RevPAM)

Indicateur : RevPAM (Revenue Per Available Square Meter). Les salons de réception

doivent rapporter au metre carré.

» Optimisation : Ne pas bloquer une grande salle pour une réunion de 10 personnes si elle
peut accueillir un mariage de 100 personnes. Moduler les tarifs de location de salle selon

le jour de la semaine et la saison.

I Synthese : La Matrice d'Optimisation du Directeur

Situation de Indicateurs

Stratégies d'Optimisation a appliquer

I'Hotel Observés

Augmenter le BAR (ADR Focus).
Appliquer des MinLOS. Fermer les OTAs

Forte Demande Pace trés en avance

(Congreés, Haute (Booking rapide), o _ .
et tarifs réduits. Pratiquer I'Upselling

Saison) MPI > 100, ARl bas. .
strict.

] Diminuer le BAR (Occupancy Focus).

Faible Demande Pace lent, MPI < . R
] . Ouvrir tous les canaux de distribution.
(Basse Saison, 100, Risque de ]
. Créer des packages opaques. Contacter

Creux) chambres vides.

le segment Corporate/Groupes.
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o Proposer des surclassements payants
) . Occupation a 100%, o o
Sur-réservation . : anticipés pour libérer des chambres
risque de
(Soirée pleine) ,q Standard. Arréter immédiatement
délogement (Walk). . o
I'Overbooking logiciel.

Conclusion

L'analyse de la rentabilité et I'optimisation des revenus forment une discipline
scientifique, mélant algorithmes prédictifs, psychologie du consommateur et gestion
fine des codts. Le Directeur d'Hétel d'aujourd'hui ne pilote plus "a l'aveugle".
Accompagné de son Revenue Manager, il croise en permanence les données du
marché avec la structure de colts de son établissement. En appliquant le Total
Revenue Management, il parvient a tirer le maximum de valeur de chaque metre carré
de son hoétel, assurant ainsi une profitabilité pérenne et une valorisation a long terme

du fonds de commerce.
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