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Introduction Générale

Le Labyrinthe de la Distribution Hôtelière

Avoir un hôtel magnifique avec des lits confortables et un service irréprochable ne suffit pas. Si

l'hôtel n'est pas visible sur les plateformes où les clients recherchent activement un hébergement, il

restera vide. La capacité à distribuer les chambres sur le marché mondial est l'un des piliers de la

réussite hôtelière.

Historiquement, le Directeur d'Hébergement s'occupait de l'accueil physique du client. Aujourd'hui,

avec l'avènement du Yield Management, son rôle s'étend à la compréhension et souvent au pilotage

de la distribution en ligne. En tandem avec le Revenue Manager, il doit veiller à ce que l'inventaire

de l'hôtel (ses chambres) soit vendu de la manière la plus rentable possible.

Le Défi de la Marge Nette

Le paysage de la distribution est devenu une jungle complexe composée d'agences en ligne (OTA),

de grossistes, de systèmes globaux (GDS) et de moteurs de recherche (Metasearch). Tous ces

intermédiaires  apportent  de  la  visibilité,  mais  à  un  coût  parfois  exorbitant  (jusqu'à  25%  de

commission).

La Mission du Directeur d'Hébergement : Maximiser l'exposition de l'hôtel (pour atteindre

100% de Taux d'Occupation) tout en minimisant le coût d'acquisition de chaque réservation.

Il s'agit d'un exercice d'équilibriste permanent entre volume d'affaires et rentabilité nette

(Net RevPAR). 

Au  travers  de  ces  20  pages,  nous  allons  décoder  l'écosystème  de  la  distribution  hôtelière,

comprendre comment fonctionnent techniquement et financièrement ces canaux, et apprendre à

reprendre le contrôle de votre inventaire pour protéger les marges de votre établissement.
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Module 1 : Cartographie de la Distribution

Direct vs Indirect

La première étape pour un Directeur d'Hébergement est de structurer la compréhension des canaux

par lesquels arrivent  les réservations.  On distingue deux grandes familles qui  s'affrontent  et  se

complètent : les canaux directs et les canaux indirects.

1. Les Canaux Directs (Direct Channels)

Ce sont les canaux que l'hôtel contrôle totalement. C'est ici que la marge bénéficiaire est la plus

élevée, car il n'y a pas d'intermédiaire à commissionner.

Le Site Web Officiel : Équipé d'un Moteur de Réservation (Booking Engine).

Le Téléphone et  l'E-mail  : Réservations gérées par  la  réception ou le centre d'appels de

l'hôtel.

Les Walk-ins : Les clients qui se présentent spontanément à la réception.

2. Les Canaux Indirects (Third-Party Channels)

L'hôtel utilise la force de frappe d'un tiers pour vendre ses chambres. Ces partenaires prélèvent des

commissions ou exigent des tarifs nets très bas.

Les OTA (Online Travel Agencies) : Booking.com, Expedia, Agoda. Tournés vers le client final

(B2C).

Les GDS (Global Distribution Systems) : Amadeus, Sabre. Historiquement tournés vers les

agences de voyage traditionnelles et d'affaires (B2B).

Les Grossistes et Banques de lits (Wholesalers / Bedbanks) : Hotelbeds, WebBeds. Ils

achètent des chambres pour les revendre à d'autres professionnels du tourisme (B2B2B).

Les Métamoteurs (Metasearch) : Trivago, TripAdvisor, Google Hotel Ads. Ils ne vendent pas,

ils comparent les prix des différents canaux et redirigent le client.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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L'Équilibre du "Channel Mix"

Le rôle de la direction n'est pas d'éliminer totalement les canaux indirects (ce qui viderait

l'hôtel), mais de trouver le "Mix de Distribution" idéal. Un hôtel urbain indépendant visera par

exemple 40% de Direct, 40% d'OTA et 20% de Corporate/GDS. Une dépendance à plus de

70% à une seule OTA (ex: Booking.com) est un risque mortel pour l'entreprise.
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Module 2 : Comprendre le GDS

Le Système Nerveux du Voyage d'Affaires

Le GDS (Global Distribution System) est souvent méconnu des jeunes hôteliers, car il est invisible

pour  le  grand  public.  Pourtant,  c'est  l'outil  fondamental  de  la  clientèle  "Corporate"  (Voyageurs

d'affaires) à haute valeur ajoutée.

Qu'est-ce qu'un GDS ?

Créés dans les années 60 par les compagnies aériennes pour partager leurs inventaires de vols, les

GDS se  sont  étendus  à  l'hôtellerie  et  la  location  de  voitures.  Les  trois  géants  mondiaux  sont

Amadeus, Sabre et Travelport (Galileo).

Ce sont des réseaux informatiques fermés, utilisés par des centaines de milliers d'agents de voyage

à  travers  le  monde  (Agences  physiques,  ou  agences  spécialisées  dans  les  voyages  d'affaires

comme American Express GBT ou Carlson Wagonlit).

Pourquoi être sur les GDS ?

L'Accès au "Corporate" : Les grandes entreprises obligent leurs employés à réserver leurs

hôtels via l'agence de voyage de l'entreprise, qui elle-même n'utilise que le GDS. Si votre hôtel

n'y est pas, vous êtes invisible pour ces voyageurs très lucratifs.

L'ADR (Prix  Moyen)  Élevé : Le  client  d'affaires  est  moins  sensible  au  prix.  Le  tarif  GDS

(souvent négocié annuellement - Consortia rate) permet de maintenir un ADR très élevé en

semaine.

• 

• 
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La Structure de Coût du GDS : Vendre sur un GDS n'est pas gratuit. L'hôtel paie : 

1. Une commission à l'agent de voyage (généralement 10%). 

2. Un "Pass-through fee" (frais de transaction) au réseau GDS lui-même pour chaque

réservation (environ 4$ à 6$). 

3. Souvent, des frais de connexion via un "GDS Provider" (ex: SynXis ou Sabre Hospitality).

Malgré ces coûts cumulés, la valeur du client (qui dîne au restaurant de l'hôtel et utilise le

pressing) justifie amplement l'investissement. 
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Module 3 : Les OTA (Online Travel Agencies)

La Puissance de Frappe B2C

Les Agences de Voyages en Ligne (OTA) sont devenues en deux décennies les acteurs dominants

du  marché  hôtelier.  Le  groupe  Booking  Holdings  (Booking.com,  Agoda)  et  le  groupe  Expedia

contrôlent la vaste majorité de la distribution B2C mondiale.

Pourquoi les OTA dominent-elles ?

Les OTA ne possèdent pas d'hôtels, ce sont des entreprises technologiques et de marketing. Elles

dominent parce qu'elles dépensent des milliards d'euros en publicité sur Google (AdWords) pour

monopoliser les premiers résultats de recherche. Elles offrent également au client une expérience

utilisateur (UX) parfaite, des avis certifiés, et un choix infini en quelques clics.

Le Rapport de Force Hôtel / OTA

Pour un Directeur d'Hébergement, l'OTA est le meilleur ennemi (Frenemy). Sans elle, l'hôtel est

invisible. Avec elle, la marge bénéficiaire est rognée de 15% à 25% de commission.
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L'Algorithme de Visibilité (Ranking)

Pour apparaître en première page sur Booking.com (Page 1), l'hôtel doit nourrir l'algorithme

avec les éléments suivants :

La Conversion : Sur 100 visiteurs qui cliquent sur l'hôtel, combien réservent ? L'OTA

privilégie les hôtels qui se vendent bien.

Le Content Score (Score de page) : Des photos haute définition, la liste complète des

équipements, une traduction en plusieurs langues.

La Disponibilité : Ne jamais fermer les ventes sur l'OTA. Un hôtel qui bloque souvent

ses chambres est pénalisé dans le classement.

Les Avis (Review Score) : Les hôtels bien notés sont poussés vers le haut.

• 

• 

• 

• 
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Module 4 : Les Modèles Économiques

Commission (Agency) vs. Merchant

Pour piloter financièrement la distribution,  le Directeur d'Hébergement et  la Direction Financière

(DAF) doivent comprendre comment l'argent circule entre le client, l'intermédiaire et l'hôtel. Il existe

deux modèles principaux de facturation.

1. Le Modèle Agence (Agency Model / Commission)

C'est le modèle historique de Booking.com.

Le Principe : L'hôtel fixe le prix de vente public (ex: 100€). Le client réserve sur l'OTA mais

paie directement l'hôtel à son arrivée (à la réception). À la fin du mois, l'OTA envoie une facture

de commission à l'hôtel (ex: 15€).

Avantage : L'hôtel encaisse la trésorerie immédiatement (Cash-flow).

Inconvénient : Si le client ne se présente pas (No-Show) et que la carte est invalide, l'hôtel

perd l'argent.

2. Le Modèle Marchand (Merchant Model / Net Rate)

C'est le modèle historique d'Expedia ou des agences de voyage.

Le Principe : L'OTA encaisse la  totalité  de l'argent  du client  (ex:  100€)  au moment  de la

réservation. L'hôtel facturera ensuite l'OTA du montant "Net" (ex: 80€, la différence de 20€ étant

la marge de l'OTA). Le paiement se fait via une VCC (Virtual Credit Card) émise par l'OTA que

l'hôtel débite le jour de l'arrivée du client.

Avantage : Le paiement est garanti à 100%. Il n'y a aucun risque de carte invalide ou d'impayé.

Inconvénient : Le client a déjà tout payé, l'hôtel ne récupère son argent que le jour du check-

in, ce qui retarde la trésorerie.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Le Modèle "Opaque" : Dans ce modèle (ex: Hotwire, Priceline), le client achète une

"catégorie" d'hôtel (ex: un 4 étoiles dans le centre) à un prix très cassé sans connaître le

nom de l'établissement avant d'avoir payé. L'hôtel utilise ce canal pour liquider son

inventaire vide en dernière minute sans détruire publiquement l'image de son prix moyen

(ADR). 

11



Module 5 : Le Channel Manager

Le Cerveau de la Distribution

Vendre ses chambres sur  Booking,  Expedia,  Agoda et  le  GDS en même temps est  impossible

manuellement.  Si  un hôtel  de 50 chambres vend sa dernière chambre sur Expedia à 14h00, il

faudrait qu'un réceptionniste ferme manuellement Booking.com à 14h01, sous peine d'Overbooking.

C'est ici qu'intervient le Channel Manager.

Qu'est-ce qu'un Channel Manager ?

C'est  un logiciel  cloud (ex:  SiteMinder,  D-Edge, Cubilis)  qui  fait  le pont entre le PMS de l'hôtel

(l'inventaire physique) et des dizaines de canaux de distribution dans le monde.

Le Principe du "Pooled Inventory" (Inventaire Partagé)

Avant  l'arrivée  des  Channel  Managers,  les  hôtels  pratiquaient  l'allotissement  :  ils  donnaient  10

chambres à Booking, 10 à Expedia, etc. Si Expedia vendait tout, l'hôtel ratait des ventes, même s'il

restait des chambres sur Booking.

Aujourd'hui,  l'inventaire  est  "mis  en  commun"  (Pooled).  Si  l'hôtel  a  50  chambres,  le  Channel

Manager dit à TOUS les canaux en même temps : "Nous avons 50 chambres". 

Dès  qu'une  réservation  tombe  sur  n'importe  quel canal,  l'information  redescend  dans  le

Channel Manager.

Le Channel Manager met à jour le PMS (il reste 49 chambres).

Le Channel Manager informe instantanément tous les autres canaux qu'il ne reste plus que 49

chambres. Le risque d'Overbooking est éliminé.

• 

• 

• 

12



Le Rôle Managérial (Le Mapping)

La technologie n'est rien sans un bon paramétrage (Mapping). Le Directeur d'Hébergement

ou le Revenue Manager doit lier informatiquement la "Chambre Standard Double" du PMS à

la "Classic Double Room" d'Expedia. Si le "mapping" est mal fait, le client réservera une

Standard  mais  la  réception  recevra  une  réservation  pour  une  Suite  Présidentielle,

déclenchant un désastre financier. La rigueur du paramétrage est primordiale.
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Module 6 : La Stratégie de Parité Tarifaire

Rate Parity : Règle et Réalité

La Parité Tarifaire est le sujet de friction numéro un entre les hôteliers et les OTA. Elle consiste à

proposer exactement le même tarif pour la même chambre, aux mêmes dates, sur tous les canaux

publics.

Les Exigences des Contrats OTA

Lorsque vous signez un contrat avec Booking ou Expedia, ils exigent historiquement la parité. Si

vous vendez votre chambre 100€ sur Booking.com, ils vous interdisent d'afficher 90€ sur le site

officiel de l'hôtel.

L'enjeu : L'OTA investit en marketing pour vous rendre visible. Elle ne veut pas que le client vous

trouve sur sa plateforme, puis aille sur votre site web pour trouver un tarif moins cher, privant ainsi

l'OTA de sa commission.

Les Évolutions Légales (Loi Macron / Europe)

Dans plusieurs pays européens (dont la France via la loi Macron), les clauses de "parité stricte" ont

été déclarées abusives. Légalement, un hôtel a le droit de proposer un tarif moins cher sur son

propre site web que sur Booking.com.

La Réalité de l'Algorithme : Même si la loi autorise l'hôtelier à casser les prix de l'OTA, le

faire frontalement est une erreur stratégique. Si Booking.com détecte systématiquement

que vous êtes moins cher ailleurs, l'algorithme vous considérera comme un "mauvais

partenaire" et fera chuter votre classement en page 10. Vous perdrez toute votre visibilité. 
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Contourner la Parité de Manière Stratégique (Fenced Rates)

Le DO ne doit pas créer une disparité publique, mais une disparité privée (clôturée) :

Proposer des Tarifs Membres (-10%) uniquement aux clients qui créent un compte sur le site

web de l'hôtel. (C'est un tarif privé, non auditable par l'algorithme des OTA).

Créer des Packages Exclusifs sur le site direct. Vendre "Chambre + Petit-déjeuner + Bouteille

de vin" à un prix attractif. L'OTA vendant uniquement la chambre nue, la comparaison devient

impossible (on ne compare plus des pommes avec des pommes).

• 

• 
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Module 7 : L'Effet Billboard

Utiliser les OTA pour l'Acquisition Directe

Il  ne  faut  pas  voir  les  commissions  versées  aux  OTA (18% à  25%)  comme un  simple  vol  de

rentabilité,  mais  comme une  dépense marketing massive.  L'OTA est  la  plus grande vitrine de

l'hôtel.

Qu'est-ce que l'Effet Billboard ?

L'étude "Billboard Effect" (publiée initialement par l'Université de Cornell) démontre que le simple

fait  d'être  présent  (et  très  visible)  sur  une  OTA  comme  Expedia  génère  une  augmentation

significative des réservations sur le site officiel de l'hôtel.

Le comportement du client : 1. Le client cherche un hôtel à Paris sur Booking.com. 2. Il repère

votre hôtel. 3. Au lieu de réserver, il ouvre un nouvel onglet Google et tape le nom de votre hôtel

pour voir des photos supplémentaires ou chercher un meilleur prix en direct. 4. Il réserve sur votre

site web.

La Stratégie d'Acquisition par le DO

Le Directeur d'Hébergement doit optimiser son propre site web pour "rattraper" ce client au vol :

Le site web de l'hôtel doit être irréprochable : Ergonomique, rapide sur mobile, avec des

photos de meilleure qualité que celles fournies à l'OTA.

La Promesse du Direct : Le client doit voir instantanément l'avantage de réserver en direct.

Ex: "Réservez ici = Meilleur tarif garanti, Petit-déjeuner inclus, et Départ tardif offert."

• 

• 
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La Captation "On-Property" (Le rôle de la Réception)

Le deuxième volet de l'acquisition directe se joue au moment du check-in ou check-out. Si le

client a réservé via Booking.com (C'est son premier séjour, vous avez payé la commission

pour l'acquérir). À son départ, le réceptionniste DOIT avoir la consigne de dire : "Monsieur,

nous  avons  été  ravis  de  vous  accueillir.  Pour  votre  prochain  séjour,  voici  un  code

promotionnel  de  -15%  valable  uniquement  si  vous  réservez  directement  avec  nous."

L'objectif est d'éduquer le client à shunter l'OTA la prochaine fois.
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Module 8 : Les Grossistes (Wholesalers)

Banques de Lits et Fuite Tarifaire (Leakage)

Parallèlement  au B2C (Booking/Expedia),  il  existe  un marché B2B invisible  mais  puissant  :  les

Grossistes (Wholesalers) et les Banques de Lits (Bedbanks) comme Hotelbeds ou WebBeds.

Le Modèle du Grossiste

Un  grossiste  signe  un  contrat  avec  l'hôtel  pour  acheter  des  centaines  de  nuitées  par  an.  En

échange  de  ce  volume garanti,  l'hôtel  lui  accorde  un  "Tarif  Net"  (Net  Rate)  extrêmement  bas,

souvent 20% à 30% en dessous du tarif public.

L'objectif initial : Le grossiste est censé revendre cette chambre à un voyagiste (ex: Kuoni) qui va

l'inclure dans un "Package" (Vol + Hôtel + Transferts) vendu en brochure. Dans ce cas, le tarif net

très bas de l'hôtel n'est jamais visible publiquement par le client final.

Le Cauchemar de la Fuite Tarifaire (Leakage / Undercutting)

Aujourd'hui,  le  système  est  perverti.  Certains  grossistes  peu  scrupuleux  ne  revendent  pas  les

chambres dans des packages. Ils prennent le tarif net très bas (ex: 80€) et le revendent directement

à des OTA "sauvages" (ex: Amoma, Agoda) ou des métamoteurs (Trivago) avec une petite marge

(ex: 85€).

La Catastrophe : Le client voit votre hôtel à 100€ sur votre site officiel, à 100€ sur Booking.com, et

à 85€ sur Trivago via un site inconnu. Booking.com détecte que vous n'êtes plus en parité tarifaire

et fait chuter votre classement. L'hôtel perd le contrôle de ses prix.
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La Riposte du DO : Le Directeur d'Hébergement et le Yield Manager doivent mener la

chasse à l'"Undercutting" : 1. Faire des "Test bookings" (Fausses réservations) sur ces sites

à bas prix pour voir quel grossiste (FIT) a laissé "fuiter" le tarif. 2. Mettre en demeure le

grossiste fautif. S'il récidive, couper son accès technique dans le Channel Manager

immédiatement (Stop Sell). Le maintien de l'intégrité tarifaire prime sur quelques

réservations grossistes. 
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Module 9 : Négocier avec les OTA

Visibilité, Commissions et Programmes Spéciaux

Un Directeur  d'Hébergement  n'est  pas passif  face à Booking.com ou Expedia.  Les contrats  se

gèrent et les positions s'optimisent grâce au Market Manager de l'OTA assigné à votre hôtel.

Jouer avec les Commissions (L'Accélérateur)

Les OTA proposent un pourcentage de commission standard (ex: 15%). Mais l'hôtel peut choisir

d'augmenter ponctuellement cette commission (ex: passer à 20% via un "Visibility Booster") pour

grimper artificiellement dans les résultats de recherche. C'est utile pendant la basse saison pour

relancer une dynamique, mais suicidaire si c'est utilisé en permanence.

Les Programmes Privilégiés (Preferred Programs)

Booking.com propose le programme "Préféré" (l'icône avec le pouce en l'air). L'hôtel doit accepter

de payer une commission plus élevée (souvent 18%) et s'engage à maintenir une note de qualité

élevée. En échange, l'OTA lui garantit une visibilité massive.

Le calcul du DO : Vaut-il mieux payer 15% sur 10 réservations, ou 18% sur 50 réservations ? Le

volume additionnel généré compense souvent largement la perte de 3 points de marge.
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Négocier les Conditions (Cancellation Policies)

La  gestion  des  annulations  est  vitale  pour  la  sécurisation  des  revenus.  Le  DO  doit

paramétrer des règles différentes selon la saisonnalité :

Tarif Flexible : Annulable jusqu'à J-1. Utile pour les clients d'affaires, mais dangereux

pour l'hôtel (risque de chambres vides à la dernière minute).

Tarif Non Remboursable (Non-Ref / NRF) : Souvent vendu 10% à 15% moins cher. Le

client  paie  tout  de  suite  et  ne  peut  annuler.  L'OTA aime  ce  tarif  car  il  garantit  sa

commission. L'hôtel aime ce tarif car il garantit sa trésorerie. C'est le bouclier financier

de l'hébergement.

• 

• 
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Module 10 : Le Moteur de Réservation

Optimiser le "Booking Engine" Direct

Le Graal de la distribution hôtelière est la réservation directe via le site web de l'hôtel. Le composant

technique  essentiel  est  le  Booking Engine  (Moteur  de  Réservation),  fourni  par  des  sociétés

externes (ex: D-Edge, SynXis, TravelClick).

L'Ergonomie et le "Taux de Conversion"

Si un hôtel paie cher pour attirer 1000 visiteurs sur son site web, mais que seulement 5 réservent

(Taux de conversion de 0,5%), l'investissement est perdu. Le Directeur d'Hébergement doit auditer

le tunnel d'achat de son Booking Engine :

La Règle des 3 Clics : Le client doit pouvoir sélectionner ses dates, choisir sa chambre et

valider  son  paiement  en  un  minimum de  clics.  Chaque  étape  supplémentaire  (ou  chaque

formulaire trop long demandant l'âge des enfants) fait fuir le client vers Booking.com, où son

adresse et sa carte de crédit sont déjà mémorisées.

Le Design Mobile (Mobile-First) : Aujourd'hui, plus de 60% des recherches et réservations se

font sur smartphone. Le moteur de réservation doit être irréprochable sur les petits écrans.

Les Outils de Réassurance

Le client qui visite votre site a toujours peur que ce soit moins cher ailleurs. Le DO doit équiper son

moteur d'outils de réassurance :

Le "Price Comparison Widget" : Un petit encart sur le site web qui compare en temps réel le

tarif de votre site officiel (ex: 100€) avec ceux de Booking (115€) et Expedia (115€). Il prouve

au client qu'il fait une affaire.

Les Avis Intégrés : Afficher un résumé des avis certifiés (TripAdvisor) directement sur la page

de paiement pour conforter la décision d'achat.

• 

• 

• 

• 
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Sécurité des Paiements (Payment Gateway) : Le Booking Engine doit être couplé à une

passerelle de paiement certifiée (PCI-DSS / 3D Secure) comme Stripe ou Adyen. Le DO

s'assure ainsi que la garantie bancaire est solide et que la carte ne pourra pas être refusée

(Déclinée) en cas de No-Show. 
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Module 11 : L'Intégration Technologique

Le Flux de Données PMS/CM/OTA

Une stratégie de distribution brillante s'effondre si  la technologie (l'Architecture) ne suit  pas.  Le

Directeur d'Hébergement n'est pas informaticien, mais il doit comprendre le flux des données pour

diagnostiquer les erreurs (Troubleshooting).

Le Sens du Flux (Data Flow)

L'information circule en temps réel selon la chaîne suivante :

PMS (Opéra/Mews) $ ightarrow$ Channel Manager $ ightarrow$ Canaux (OTA / GDS / Direct)

Le  PMS pousse  2  informations  au  Channel  Manager  :  L'Inventaire  (Nombre  de  chambres

disponibles) et Les Tarifs (Si paramétrés ainsi).

Le Channel Manager pousse 1 information au PMS : Les Réservations (Noms, dates, codes

tarifs, garanties).

Les Défaillances Fréquentes (Le Rôle du DO)

Le Délai de Latence : Si le PMS met 3 minutes à envoyer l'information au Channel Manager,

c'est suffisant pour qu'Expedia et Booking vendent la même dernière chambre simultanément.

C'est l'Overbooking technique.

L'Erreur de Mapping : (L'erreur humaine la plus courante). La Chambre de type A dans le

PMS a été connectée par erreur à la Chambre de type B sur Booking.com. Les clients paient

pour une Standard mais le PMS bloque une Suite.  Le DO doit  exiger  un audit  régulier  du

"Mapping" par le Revenue Manager.

Le "Fallback" (Passage en manuel) : Si l'interface (API) entre le Channel Manager et le PMS

plante, l'hôtel devient "Aveugle". Le DO doit avoir une procédure d'urgence : la réception doit se

connecter  directement  sur  l'extranet  du  Channel  Manager  pour  récupérer  les  réservations

manuellement et les saisir dans le PMS.

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le Rôle du CRS (Central Reservation System)

Dans  les  grandes  chaînes  hôtelières  (Marriott,  Accor),  le  PMS  n'est  pas  directement

connecté au Channel Manager. Il passe d'abord par un "CRS" (un grand cerveau centralisé

au siège).  Le  CRS consolide  tous  les  hôtels  du  groupe,  gère  le  programme de fidélité

mondial,  et  distribue  l'inventaire.  L'architecture  est  plus  robuste  mais  plus  complexe  à

modifier localement.
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Module 12 : Coût d'Acquisition Client (CAC)

Mesurer la Vraie Rentabilité

Le volume de réservations est une vanité ; la rentabilité est une réalité. Le Directeur d'Hébergement

et le DAF analysent la distribution non pas au travers des revenus bruts, mais des revenus nets

(Net Revenue).

Le Coût d'Acquisition (CAC - Customer Acquisition Cost)

Une réservation n'est jamais gratuite. Vendre une chambre coûte de l'argent. Ce coût inclut :

Les commissions versées aux OTA (15 à 25%).

Les commissions versées aux agences de voyages GDS (10%).

Les frais technologiques (Le coût de la transaction du Moteur de réservation, l'abonnement au

Channel Manager).

Les investissements marketing (Publicités Google AdWords, Metasearch).

Net ADR et Net RevPAR (Pro-PAR)

Le DO évalue la performance des canaux avec l'indicateur "Net" (après déduction du CAC) :

Exemple comparatif :

Canal OTA : Vente à 100€ - 18% (Commission Booking) = Net ADR 82€.

Canal Direct (Site web) : Vente à 100€ - 5% (Coût marketing + frais techniques) = Net ADR

95€.

Canal Grossiste (B2B) : Tarif Net négocié d'office à 75€.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Le Choix Stratégique du DO : Si l'hôtel atteint une période de forte demande (Haute

Saison), le Yield Manager et le DO décident de "fermer" les canaux les plus coûteux

(Grossistes à 75€ et OTA à 82€ nets) pour ne laisser ouvert que le Canal Direct (à 95€

nets). On appelle cela le "Channel Shifting" (Déplacement des canaux). Bien que le revenu

affiché de la chambre reste de 100€, l'hôtel encaisse des milliers d'euros supplémentaires

en marge nette (GOP). 

L'Illusion du "Direct" gratuit

Attention, la réservation en direct (Site officiel) n'est pas gratuite. Si l'hôtel doit dépenser 25€ en

publicités Google (PPC - Pay per click) pour convaincre un client de réserver en direct une chambre

à 100€, le coût d'acquisition est de 25%. Dans ce cas précis, l'OTA (qui prend 18%) était un canal

de distribution moins cher ! Le calcul du CAC est une science de précision.

27



Étude de Cas N°1

Réduire la Dépendance Excessive à une OTA

Contexte  : L'Hôtel  "Le  Métropolitain"  (indépendant,  4  étoiles)  présente  un  excellent  taux

d'occupation  de  85%.  Le  Directeur  d'Hébergement  analyse  le  rapport  de  segmentation  :

Booking.com représente à lui seul 75% du chiffre d'affaires de l'hôtel. La facture des commissions

s'élève à  des  centaines  de milliers  d'euros  par  an.  L'hôtel  est  en  danger  absolu  (Dépendance

toxique).

Le Risque Stratégique

Si Booking.com modifie son algorithme ou exige une hausse de commission, l'hôtel  fera faillite.

L'hôtel  ne  possède  pas  la  "Data"  de  ses  clients  (les  OTA  masquent  les  emails  des  clients,

empêchant la fidélisation directe).

Le Plan d'Action "Channel Shift" (Déplacement du Mix)

Le DO et l'équipe commerciale attaquent sur trois fronts pour rééquilibrer la balance :

Le Programme de Fidélité B2C : Mise en place d'un tarif "Membres" sur le site web. L'hôtel

offre le petit-déjeuner et 10% de réduction pour toute réservation directe (Contournement légal

de la parité tarifaire).

La Captation sur Place (Front Desk) : Le DO fixe un objectif aux réceptionnistes. Au moment

du check-out d'un client venu via Booking.com, le réceptionniste doit lui remettre une carte :

"Pour votre prochain séjour chez nous,  utilisez ce code sur notre site officiel  et  nous vous

surclasserons." L'objectif est d'éduquer le client OTA à basculer en direct.

Réouverture du B2B : L'hôtel reconnecte le GDS (Amadeus) via son Channel Manager et

cible les entreprises locales pour signer des contrats "Corporate" annuels (qui garantissent une

base de clients affaires la semaine, non dépendants d'internet).

1. 

2. 

3. 
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Résultat

En un an, la part de Booking.com redescend de 75% à 50%. Les réservations directes montent à

30%.  Le  Corporate  s'établit  à  20%.  Le  Taux  d'Occupation  est  resté  à  85%,  mais  la  marge

bénéficiaire (GOP) a bondi de 8% grâce à la baisse drastique du paiement des commissions.
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Étude de Cas N°2

Gestion d'une Rupture de Parité (Undercutting)

Contexte : Hôtel "Ocean Resort". Un mardi, le Revenue Manager alerte le Directeur d'Hébergement

en  panique.  L'algorithme  de  Booking.com  a  envoyé  un  avertissement  :  "Vous  n'êtes  plus

compétitifs". Le classement de l'hôtel sur Booking s'effondre. Le problème ? Une chambre vendue

200€ sur le site officiel de l'hôtel et sur Booking.com est affichée à 165€ sur le comparateur Trivago

(via un site inconnu comme Amoma ou Agoda).

Le Diagnostic (La Fuite Grossiste)

Le DO procède à un "Test Booking" (Il réserve lui-même la chambre à 165€ sur le site parasite avec

une carte d'entreprise). La réservation tombe dans son PMS. En regardant le dossier, il découvre

que la réservation provient de la banque de lits "Hotelbeds" (un grossiste B2B).

Le  Mécanisme  : L'hôtel  avait  un  contrat  confidentiel  vendant  des  chambres  à  140€  nets  à

Hotelbeds, pour qu'ils fassent des packages "Vol+Hôtel". Hotelbeds a violé le contrat et revendu la

chambre nue (Room Only) avec 25€ de marge sur Trivago, cassant le prix public de l'hôtel de 35€.

Le Plan de Sauvegarde Tarifaire

L'intégrité tarifaire est la base de la distribution. Le DO intervient fermement :

Le  Stop-Sell  Immédiat  : Le  DO  se  connecte  au  Channel  Manager  et  ferme  (Stop  Sell)

instantanément toutes les disponibilités de l'hôtel pour le grossiste fautif.

La Mise en Demeure : Le DO contacte le responsable d'Hotelbeds : "Vous êtes en violation de

notre contrat B2B (Leakage). Nous bloquons les ventes jusqu'à ce que nos tarifs disparaissent

de Trivago."

Le Nettoyage Tarifaire (Dynamic Pricing) : Pour l'année suivante, le DO refuse les "Tarifs

Fixes Nets" avec les grossistes. Il impose la stratégie de "Dynamic BAR". Le grossiste ne reçoit

plus 140€ toute l'année, il reçoit un tarif de "-15% sur le prix public du jour". Si le prix public

bouge, le prix grossiste bouge aussi, protégeant l'hôtel contre la revente agressive.

1. 

2. 

3. 
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Résultat

En  48  heures,  les  tarifs  cassés  disparaissent  de  Trivago.  L'hôtel  retrouve  sa  parité  tarifaire,

l'algorithme de Booking.com remonte l'établissement en première page, et les ventes reprennent à

plein tarif (Yield préservé).
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Étude de Cas N°3

Crise d'Overbooking (La Panne du Channel Manager)

Contexte : Hôtel de Centre Ville (100 chambres). C'est un samedi soir de concert géant (Forte

demande).  L'hôtel  est  complet.  À  18h00,  la  réception  reçoit  simultanément  15  nouvelles

réservations via Expedia et Booking.com, alors qu'il n'y a plus aucune chambre physique disponible

(L'hôtel est désormais vendu à 115%).

Le Diagnostic (La Faille Technique)

Le Chef de Réception alerte le Directeur d'Hébergement. C'est une crise d'Overbooking massif non

maîtrisée. L'enquête technique révèle que l'interface (API) entre le PMS et le Channel Manager a

planté (Timeout error) à 17h00. Le PMS ne pouvait plus informer le Channel Manager que l'hôtel

était complet. Le Channel Manager a continué de laisser les ventes ouvertes sur toutes les OTA.

L'Action Opérationnelle (Damage Control)

Le DO passe en mode "Gestion de Crise" (Firefighting) :

Sécurisation Technique : Le DO se connecte directement sur l'extranet du Channel Manager

(sans passer  par  le  PMS)  et  ferme manuellement  l'inventaire  (Close to  Arrival  -  CTA)  à  0

chambre disponible pour stopper l'hémorragie.

La Relocalisation (Book-out / Walk) : Le DO doit reloger 15 clients. Il active son réseau de

confrères  (Directeurs  des  hôtels  voisins).  Il  pré-paie  avec  la  carte  corporate  de  l'hôtel  15

chambres dans des établissements de standard supérieur (Upgrades d'excuses).

L'Accueil de Crise : Le DO et le Chef de Réception attendent les 15 clients dans le lobby. Ils

gèrent la frustration en face-à-face, prennent en charge les frais de taxi vers le nouvel hôtel et

offrent les repas. (Service Recovery).

1. 

2. 

3. 
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La Solution Préventive (SOP Technique)

Le lundi suivant, le DO met en place une SOP "Monitoring des Interfaces". Le Night Auditor et les

Shift Leaders ont désormais l'obligation de vérifier, trois fois par jour, le "Log de connexion" entre le

PMS et le Channel Manager. S'ils constatent un délai de synchronisation supérieur à 5 minutes,

l'alerte est donnée avant que l'Overbooking ne se produise.
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Plan d'Action Stratégique

Auditer sa Distribution en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur d'Hébergement, voici votre feuille de route pour

diagnostiquer les failles de votre système de distribution et reprendre le contrôle de votre inventaire.

Mois 1 : Diagnostic (L'Audit de Visibilité)

Semaine 1 (Test du Client) : Tapez le nom de votre hôtel sur Google sur votre smartphone.

Qui apparaît en premier ? L'hôtel (Votre site) ou Booking.com ? Votre moteur de réservation

est-il facile à utiliser (Mobile-friendly) ? Essayez de réserver vous-même.

Semaine 2-3 (Le Mix de Distribution) : Imprimez le rapport de segmentation du PMS. Quel

pourcentage de votre chiffre d'affaires provient des OTA (B2C) ? Des grossistes (B2B) ? Du

canal Direct ? Si une OTA dépasse les 60%, votre dépendance est toxique.

Semaine 4 (L'Audit de Parité) : Vérifiez vos prix sur un métamoteur (Trivago, Kayak). Avez-

vous une "fuite" (Leakage) ? Des grossistes revendent-ils vos tarifs nets à bas prix ?

Mois 2 : Nettoyage et Restructuration Technique

Semaine 5-6 (Le "Mapping" du Channel Manager) : Avec votre Revenue Manager, vérifiez la

connexion entre le PMS et le Channel Manager. Avez-vous des types de chambres dans le

PMS qui ne sont plus en vente, mais qui encombrent le système ? Supprimez les "fantômes".

Semaine  7-8  (Optimisation  des  Profils  OTA)  : Prenez  le  contrôle  de  l'Extranet  de

Booking.com et d'Expedia. Vos photos sont-elles en Haute Définition ? Votre "Content Score"

est-il à 100% ? Un meilleur profil remonte votre classement algorithmique sans dépenser plus

de commission.

Mois 3 : Stratégie de Capture Directe

Semaine 9-10 (L'Offre Directe) : Créez une valeur ajoutée claire sur votre propre site web.

Paramétrez  un  tarif  "Membre  privé"  (-10%)  ou  "Petit-déjeuner  offert  pour  toute  réservation

directe". Vous contournerez la parité légalement.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Semaine 11-12 (La Formation du Front Desk) : Formez vos réceptionnistes à la conversion.

Lors du Check-out d'un client OTA, ils doivent lui remettre un code promotionnel et l'inciter à

réserver en direct pour son prochain séjour.  Transformez votre réception en force de vente

d'acquisition directe.

• 
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Conclusion Générale

Maîtriser ses Canaux pour Protéger sa Marge

La distribution hôtelière n'est  plus un simple sujet  technique réservé aux informaticiens ou aux

experts tarifaires. C'est l'un des piliers stratégiques fondamentaux du métier d'hôtelier, car elle dicte

le coût d'acquisition de vos clients et, in fine, la rentabilité de votre entreprise.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur d'Hébergement doit être un

fin stratège commercial et technologique. En étroite collaboration avec le Revenue Manager, il doit :

Comprendre  le  jeu  des  intermédiaires  : De  la  puissance  de  frappe  des  OTA (Booking,

Expedia) aux réseaux discrets mais lucratifs des GDS (Amadeus), jusqu'au danger des fuites

tarifaires causées par les grossistes (Wholesalers).

Maîtriser la technologie : Superviser la connexion vitale entre le PMS de l'hôtel, le Channel

Manager  et  le  Moteur  de  Réservation,  afin  de  garantir  un  inventaire  parfaitement  partagé

(Pooled Inventory) et d'éviter les crises d'overbooking.

Piloter  la  rentabilité  : Calculer  le  coût  d'acquisition  client  (CAC)  pour  comprendre  qu'un

RevPAR élevé n'est bénéfique que s'il se transforme en un Net RevPAR et un GOP (Bénéfice)

solides.

"On ne subit pas la distribution, on la pilote."

Les OTA ne sont pas des ennemis, ce sont des vitrines marketing (Effet Billboard). Le but

ultime du Directeur d'Hébergement est d'utiliser l'exceptionnelle qualité de son accueil

(Hospitalité) pour transformer ces clients "achetés" au prix fort via les plateformes en clients

"directs" fidélisés pour la vie. 

En développant cette vision globale qui allie la maîtrise de la distribution en ligne à l'excellence des

opérations physiques (Front Desk, Housekeeping), vous démontrez une capacité rare. C'est ce pont

entre la technologie, le commerce et l'humain qui fera de vous un dirigeant incontournable, prêt à

assumer les plus hautes fonctions de la Direction Générale.

• 

• 

• 
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Fin de la Masterclass - Gestion des Canaux de Réservation et Intégration OTA/GDS 
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