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Introduction Générale

I L'Hébergement comme Centre de Profit

Le département des réservations a longtemps été considéré comme un simple service administratif
chargé de décrocher le téléphone et de saisir des noms dans un ordinateur. Aujourd'hui, sous
I'impulsion du numérique et du Revenue Management, il est devenu le principal levier de rentabilité

d'un établissement hotelier.

Le Directeur d'Hébergement est au coeur de cette mutation. Il doit jongler avec un inventaire fixe
(le nombre de chambres ne change pas), un produit hautement périssable (une chambre non louée
ce soir est une perte définitive), et des canaux de distribution mondialisés dont les codlts

d'acquisition s'envolent.

Le Role Stratégique du Directeur d'Hébergement

Gérer les réservations et optimiser les chambres exige une double compétence :

* L'Intelligence Commerciale et Tarifaire : Comprendre quand augmenter les prix, quand

fermer les canaux de distribution colteux, et comment attirer le bon client au bon moment.

» L'Excellence Opérationnelle : Traduire cette stratégie tarifaire en réalité sur le terrain, en
s'assurant que la qualité des données de réservation garantit un accueil sans faille lors du

check-in.

Le Changement de Paradigme : La mission n'est plus seulement de "remplir I'h6tel &
100%". Un hotel complet n'est pas nécessairement un hétel rentable si les chambres ont
été vendues a bas prix via des canaux qui prennent 20% de commission. L'objectif est
d'optimiser le RevPAR (Revenu par chambre disponible) et le GOPPAR (Bénéfice brut

d'exploitation par chambre).

Au fil de ces 20 pages, nous allons déconstruire la mécanique de la réservation, de la stratégie de

distribution a Il'optimisation quotidienne de l'inventaire. Nous examinerons comment le Directeur



d'Hébergement pilote la technologie, interagit avec le Revenue Management, et forme ses équipes

pour maximiser le chiffre d'affaires tout en préservant I'expérience client.



Module 1 : Le Parcours de la Réservation

I Cycle de Vie et Traitement des Données

La réservation est le point de départ du parcours client (Guest Journey). C'est le moment ou s'établit
le premier contrat de confiance et ou les attentes du client sont fixées. Pour le Directeur

d'Hébergement, c'est aussi I'étape ou la qualité de la donnée est la plus critique.

Les 4 Phases du Cycle de Réservation

1. L'Inquiry (La Demande) : Le client cherche une disponibilité et un prix. L'enjeu ici est la

conversion (transformer le visiteur en acheteur).

2. Le Booking (La Saisie) : Capture des données du client. La précision est vitale (Nom, dates,

tarif, type de garantie).

3. Le Pre-Stay (L'Anticipation) : Période entre la réservation et l'arrivée. C'est la fenétre

d'opportunité pour I'Upselling et la personnalisation du séjour.

4. La Modification/Annulation : Gestion des imprévus. Une politique d'annulation claire protege

les revenus de I'hotel.

La Qualité des Données (Data Quality)

Une réservation mal saisie est une bombe a retardement pour la réception. Le Directeur
d'Hébergement doit imposer des Standard Operating Procedures (SOPS) strictes au service des

réservations :

* Nettoyage des Profils : Eviter les doublons dans le PMS. Si M. Jean Dupont vient pour la

3eme fois, son historique doit étre lié a sa nouvelle réservation.

» Garantie et Codes de Réservation : Chaque réservation doit comporter un code de marché
(Market Code) et un code source (Source Code) pour permettre des analyses statistiques

précises a la fin du mois.



Le Contrdle Qualité (File Check)

Une bonne organisation impose un contréle croisé. A J-3 ou J-2 avant l'arrivée, I'équipe des
réservations doit auditer toutes les réservations entrantes : la carte de crédit est-elle valide ?
Les demandes spéciales (lit bébé, chambre PMR) ont-elles été transmises aux étages ? Ce

filtre préalable élimine 80% des crises potentielles au Front Desk.



Module 2 : L'Ecosystéme Technologique

I L'Architecture Numérique de I'Hbtel

Aujourd’hui, il est impossible d'optimiser les chambres sans maitriser I'écosystéme logiciel. Le
Directeur d'Hébergement n'a pas besoin d'étre un ingénieur informatique, mais il doit comprendre

comment les systemes communiquent entre eux pour distribuer l'inventaire dans le monde entier.

1. Le PMS (Property Management System)

C'est le "cerveau" de I'hotel (ex: Opera, Mews, Protel). Il gére l'inventaire physique des chambres,
les check-ins, la facturation et les profils clients. Le PMS est le cceur opérationnel.

2. Le CRS (Central Reservation System)

Surtout utilisé dans les chaines hételiéres ou les grands groupes, le CRS centralise les données de
disponibilité de plusieurs hoétels. Il gére le moteur de réservation du site officiel de I'hdtel (Booking

Engine) et la connexion au centre d'appels (Call Center).

3. Le Channel Manager

C'est le "distributeur automatique”. Le Channel Manager est connecté au PMS/CRS d'un c6té, et a

des dizaines de canaux de vente de l'autre (Booking.com, Expedia, Agences de voyages).

Comment ¢ca marche ? Si I'h6tel a 5 chambres disponibles, le Channel Manager envoie ce chiffre a
tous les partenaires. Si une chambre est vendue sur Booking.com, le Channel Manager informe
instantanément le PMS, retire la chambre de l'inventaire, et met a jour Expedia (qui ne voit plus que

4 chambres). Cela évite le risque de surbooking multiple.



La Connectivité "Two-Way" : Le Directeur d'Hébergement doit s'assurer que la connexion
entre le PMS et le Channel Manager est "bidirectionnelle". Les disponibilités, mais aussi les
tarifs (Rates) et les restrictions (ex: Séjour minimum de 2 nuits), doivent redescendre et
remonter automatiquement. Sans cela, I'équipe passerait ses journées a faire de la saisie

manuelle.

4. Le RMS (Revenue Management System)

L'outil d'analyse stratégique. Il aspire les données du PMS, analyse les tendances du marché,
surveille les concurrents, et propose ou applique automatiquement des recommandations de prix
pour maximiser le RevPAR.



Module 3 : Les Canaux de Distribution

I Ventes Directes vs Ventes Indirectes

Vendre une chambre a un codt. Le "Codt d'Acquisition Client” (CAC) est la métrique qui obsede la
direction. L'objectif du Directeur d'Hébergement est d'optimiser le Mix de distribution pour attirer les

clients via les canaux les plus rentables possibles.

1. La Distribution Indirecte (Les Intermédiaires)

Ce sont les canaux qui prélévent une commission ou négocient des tarifs nets tres bas :

* Les OTA (Online Travel Agencies) : Booking.com, Expedia, Agoda. Elles offrent une visibilité

mondiale colossale (Effet Billboard), mais facturent des commissions allant de 15% a 25%.

* Les GDS (Global Distribution Systems) : Amadeus, Sabre. Historiquement utilisés par les

agences de voyages physiques et les agences Corporate. lls générent des frais de transaction.

* Les Wholesalers (Grossistes) & Tour Opérateurs : Hotelbeds, TUI. lls achetent des
chambres "en gros" (Allotissements) a des tarifs nets tres agressifs (souvent 20% a 30% en

dessous du tarif public) pour les revendre sous forme de packages (Vol + Hotel).

2. La Distribution Directe

Ce sont les canaux contrélés par I'hotel. L'objectif stratégique majeur de tout établissement est

d'augmenter la part des ventes directes :

* Le Site Web de I'hotel (Booking Engine) : Le canal le plus rentable. L'h6tel garde 100% du

revenu (moins les faibles frais techniques du moteur).

» Le Téléphone | E-mail : Gérés par I'équipe de réservation interne. L'humain permet de faire de

I'Upsell et de convertir un client hésitant.

* Les "Walk-ins" : Les clients se présentant spontanément a la réception.



Le Déséquilibre du Mix

Un hotel qui dépend a 80% des OTA est un hotel "en danger”. Si Booking.com décide de
baisser le classement de I'hétel dans son algorithme, I'établissement fera faillite. Le rdéle du
Directeur d'Hébergement, en synergie avec le Marketing, est de développer un programme
de fidélité et d'offrir des avantages exclusifs (ex: petit-déjeuner offert, surclassement) pour

"éduquer" le client OTA a réserver en direct lors de son prochain séjour.
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Module 4 : La Gestion des OTA

I Visibilité et Parité Tarifaire

Bien que codteuses, les OTA (Online Travel Agencies) sont indispensables. Le Directeur
d'Hébergement doit les gérer stratégiguement, comme des partenaires et non comme des

adversaires.

L'Algorithme de Classement (Ranking)

Pour apparaitre en premiére page sur Booking ou Expedia, un hotel doit satisfaire les critéres de

l'algorithme :

» La Conversion : Si 100 personnes cliquent sur la page de I'h6tel et que 10 réservent (Taux de

conversion = 10%), I'algorithme mettra I'hotel en avant.

* Le Contenu (Content Score) : Avoir des photos en haute définition, une description détaillée a

100%, et des équipements mis a jour.
* Les Avis (Review Score) : Une note élevée pousse I'hétel vers le haut.

* L'Inventaire : L'OTA déteste les hotels qui ne lui donnent pas de chambres a vendre. Ne pas

fermer I'OTA (Stop Sell) intempestivement est un critére positif.

Le Dogme de la Parité Tarifaire

C'est l'une des regles les plus strictes de la distribution numérique. Les contrats signés avec les
grandes OTA imposent souvent une "Rate Parity" : I'hGtel n‘a pas le droit d'afficher sur son propre

site web public un tarif inférieur & celui proposé a I'OTA.

Le probléme : Si un grossiste B2B vend son "tarif net" sur un site public (ce qui est illégal), I'notel
sera "cassé" (Undercut) sur internet. Booking.com détectera que I'hétel est moins cher ailleurs et

punira I'établissement en baissant son classement.
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Contourner la Parité Légitimement : Comment le Directeur d'Hébergement peut-il

favoriser le direct tout en respectant la loi ? En utilisant des tarifs "cléturés” (Fenced Rates)

- Proposer un tarif réduit aux personnes connectées a un compte fidélité sur le site de
I'hotel.

- Créer des offres packagées sur le site direct (ex: Chambre + Parking + Diner) qu'il est
impossible de comparer précisément (Pommes avec Pommes) avec la simple chambre
vendue sur 'OTA.
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Module 5 : Fonhdamentaux du Yield

Management

I La Naissance du Revenue Management

L'optimisation des chambres repose sur une discipline scientifique inventée par les compagnies
aériennes dans les années 1970 : le Yield Management. En hétellerie, on parle souvent de Revenue

Management.

La Définition

~

Le Yield Management consiste a "Vendre la bonne chambre, au bon client, au bon moment, au bon

prix, et sur le bon canal de distribution."

Pourquoi I'Hbétellerie ? (Les Conditions Préalables)

Le Yield Management ne fonctionne que si l'industrie réunit des conditions spécifiques, qui sont

exactement celles de I'hotellerie :

» Capacité fixe : L'h6tel a 100 chambres. On ne peut pas en construire 20 de plus pour le week-

end du 15 aodt.
* Stock périssable : Contrairement a des chaussures, une nuit invendue est perdue a jamais.

* Demande fluctuante : La demande varie fortement selon la saison, le jour de la semaine et les

événements locaux.

* Colits fixes élevés, colits variables faibles : Construire et chauffer I'hétel colte trés cher
(codt fixe). Mais le colt de nettoyer une chambre supplémentaire et de laver les draps (co(t
variable) est trés faible. Toute vente d'une chambre supplémentaire au-dessus de ce faible codt

variable génere de la marge brute pure.
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Le Role du Directeur d'Hébergement

Souvent, le Revenue Manager analyse les données et propose la stratégie. Le Directeur
d'Hébergement, lui, est le garant de |'exécution opérationnelle. Si le Revenue Manager
décide de vendre 20% plus cher en se basant sur une promesse de "Luxe", c'est au
Directeur d'Hébergement de s'assurer que le niveau de service du Housekeeping et du

Front Office est a la hauteur de ce tarif premium, sinon la satisfaction client s'effondrera.
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Module 6 : Les Indicateurs de Performance
(KPIs)

I Mesurer le Succeés de I'Optimisation

Pour optimiser l'inventaire, il faut d'abord savoir le mesurer. Le Directeur d'Hébergement pilote son

département au moyen d'indicateurs standardisés internationalement.

1. Le Taux d'Occupation (T.O. /| Occupancy Rate)

Formule : (Chambres vendues / Chambres disponibles) x 100

Indique le remplissage de I'hétel. Un T.O. de 100% n'est pas forcément une bonne nouvelle si les

chambres ont été bradées. C'est un indicateur de volume.

2. L'Average Daily Rate (ADR |/ Prix Moyen)

Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement / Chambres vendues

C'est le prix moyen auquel les chambres ont été louées. Le Directeur d'Hébergement utilise I'ADR

pour évaluer la rentabilité tarifaire et le pouvoir de positionnement de I'h6tel.

3. Le RevPAR (Revenue Per Available Room)

Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement / Chambres disponibles (ou T.O. x ADR)

C'est l'indicateur ROI (le juge de paix). Il équilibre le T.O. et 'ADR.
Exemple : Vendre 50 chambres a 100€ est souvent plus rentable que vendre 100 chambres a 50€,
car bien que le RevPAR soit identique, la premiéere option génére deux fois moins de codts variables

(blanchisserie, ménage).

4. Le TrevPAR (Total Revenue Per Available Room)

Formule : Chiffre d'Affaires Total (Hébergement + F&B + Spa) / Chambres disponibles

15



Cet indicateur est vital pour les Resorts. Il pousse le Directeur d'Hébergement a ne pas réfléchir en
silo. Accueillir un groupe sportif qui paie sa chambre trés peu cher (ADR faible) peut s'avérer
extrémement rentable s'ils dépensent des milliers d'euros au restaurant et au bar de [I'hétel
(TrevPAR éleve).

GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room) : L'indicateur ultime. Il prend en
compte non seulement les revenus, mais aussi les dépenses opérationnelles (salaires,
produits). C'est la véritable mesure de l'efficacité du Directeur d'Hébergement en tant que

gestionnaire d'un centre de profit.
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Module 7 : Stratégies de Tarification

Dynamique

I Le Dynamic Pricing

Fini le temps ou I'h6tel éditait une brochure papier avec des "Tarifs Basse Saison" et "Haute Saison"
fixes pour toute I'année. La tarification hoteliere est aujourd'hui dynamique, s'ajustant plusieurs fois

par jour en fonction des algorithmes.

Le BAR (Best Available Rate)

C'est le "Meilleur Tarif Disponible" de référence pour la journée. Il sert de point d'ancrage. Tous les
autres tarifs (Les tarifs négociés Corporate, les promotions) sont calculés en appliquant des

réductions ou des pourcentages par rapport a ce BAR fluctuant (Pricing Derived).

Les Critéres de Fluctuations du Tarif

Le Directeur d'Hébergement et le Yield Manager ajustent les prix selon :

*Le "Pace" (Rythme de réservation) : Si I'h6tel recoit 20 réservations pour la semaine

prochaine en une heure, la demande est forte : on augmente les prix (Yield Up).

*Le Lead Time (Délai de réservation) : La clientele Affaires réserve souvent a la derniére
minute. Les prix augmentent a l'approche du jour J. A linverse, la clientéle Loisir réserve

longtemps a l'avance.

 La Pression Concurrentielle (Compset) : Surveiller en temps réel les prix des hétels voisins
(Rate Shopping). Si tous les concurrents sont complets et augmentent leurs prix, I'nétel doit

suivre la tendance.
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Les Restrictions (Fences & Controls)

La tarification dynamique ne consiste pas seulement a monter ou baisser les prix. Elle utilise

des restrictions pour maximiser le revenu :

* Minimum Length of Stay (MinLOS) : Si un concert géant a lieu le samedi, I'hétel exige
une réservation minimum de 2 nuits (Vendredi+Samedi) pour éviter d'avoir un hotel

plein le samedi et totalement vide le vendredi.

* Closed to Arrival (CTA) : Interdire l'arrivée des clients un jour spécifique pour lisser les
flux de travail a la réception ou obliger les clients a arriver la veille.
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Module 8 : Optimisation de l'Inventaire

I Vendre le bon "Produit"

Optimiser I'nébergement, c'est gérer physiquement les différents types de chambres. L'inventaire
d'un hétel n'est pas homogene : une suite vue mer ne se géere pas comme une chambre standard

vue parking.

La Hiérarchie des Types de Chambres

Un hétel segmente son produit. Plus il y a de segments, plus on peut justifier des écarts de prix :

 Catégorie Standard / Classique.
* Catégorie Supérieure / Premium (Meilleure vue, étage plus élevé).
» Catégorie Club / Executive (Acces au Lounge, services inclus).

* Suites.

La Compression de I'Inventaire

C'est I'un des phénoménes les plus complexes a superviser. Que se passe-t-il lorsque I'hnétel a
vendu toutes ses chambres "Standard”, qu'il y a encore de la demande pour du Standard (pas

cher), mais qu'il ne reste que des "Suites" invendues ?
La stratégie de I'Upgrade (Surclassement) Tactique :

1. L'hétel continue de vendre des chambres Standard sur son site web, méme s'il n'y en a plus

physiquement.

2. Le Directeur d'Hébergement prend un client fidéle qui avait réservé en Standard, et le

"surclasse gratuitement” (Free Upgrade) dans une Suite vide.

3. Cette action libére virtuellement une chambre Standard physique, qui est revendue au nouveau

client.

19



Résultat : L'hétel gagne la vente de la nouvelle chambre standard, la suite vide a été utilisée

intelligemment pour recompenser un client fidéle, et le T.O. de I'hGtel augmente.

Le Risque de I'Inventaire Bloqué (Out of Order) : Chaque chambre marquée hors-
service pour cause de maintenance réduit I'inventaire vendable et plombe le RevPAR. Le
Directeur d'Hébergement doit mettre une pression constante sur le service Technique pour

remettre les chambres en vente le plus rapidement possible.
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Module 9 : La Surréservation Stratégique

I Maitriser le Surbooking

C'est le cauchemar opérationnel de la réception, mais le meilleur ami du financier. La surréservation
(Surbooking) est une pratique stratégique incontournable. Les hétels savent pertinemment que

100% des réservations ne se transformeront pas en 100% de clients dormants.

Pourquoi I'Hétel Surbooke-t-il ?
Pour compenser les pertes liées a :

* Les Annulations de derniére minute (Cancellations) : Clients annulant le jour méme sans
pénalité.
* Les No-shows : Clients qui ne se présentent tout simplement pas (I'hétel encaisse la 1ere nuit

en pénalité, mais perd le revenu des nuits suivantes).

» Les Départs Anticipés (Early Departures | Wash) : Clients qui devaient rester 3 jours et
partent au bout d'une nuit.
Le Calcul du Taux de Surbooking

Si I'historique de I'hétel montre qu'en moyenne 5% des clients ne viennent pas le mardi, I'hétel
s'autorisera a vendre 105% de sa capacité. Le role du Yield Manager est mathématique. Le réle du

Directeur d'Hébergement est opérationnel : gérer le risque si I'algorithme se trompe.
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Gérer le Délogement ("Walk | Book-Out")

Si tout le monde se présente, I'hotel est en surcapacité physique. Le DO doit appliquer une

procédure de "Walk" drastique :

1. Sélectionner la cible : On ne déloge JAMAIS un client fidéle, un VIP, un séjour long ou

une famille. On cible le "One-nighter" (séjour d'une nuit) réservé via une OTA.

2. Sécuriser le partenaire : Réserver et prépayer une chambre de catégorie supérieure
dans un hotel confrére de méme standard.

3. L'Annonce : Prendre en charge la colére du client. Assumer. Payer le taxi. Offrir le

repas.

4. L'Objectif : Un délogement mal géré détruit la e-réputation de I'hétel. Un délogement
bien géré (avec un surclassement exceptionnel chez le concurrent) peut générer du

respect professionnel.
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Module 10 : Upselling et Cross-selling

I Maximiser la Valeur du Client

L'optimisation des revenus ne s'arréte pas au prix de la chambre. Une fois le client "capturé”, la
mission du Directeur d'Hébergement est d'augmenter son TRevPAR (Revenu Total) par des ventes
incitatives, en phase Pre-Stay et lors du Check-in.

Upselling (Montée en Gamme)

Il s'agit de vendre un produit supérieur a celui réserve :

» Passer d'une chambre standard a une chambre Vue Mer.

* Vendre l'accés exclusif au "Club Lounge" (Boissons et encas a volonté).

Le secret d'un Upsell réussi réside dans I'écart de prix (Increment). Si la différence entre Standard
et Suite est de 200€ sur internet, I'équipe de réception peut proposer un "Upsell de Derniere Minute"
pour seulement 50€. La marge reste de 100% pour I'h6tel puisque la Suite était vide de toute facon.

Cross-selling (Ventes Croisées)

Il s'agit de vendre des produits complémentaires qui enrichissent I'expérience :

* Forfaits Petit-déjeuner (si non inclus).
» Réservation de table au restaurant gastronomique.

* Soins au Spa ou transferts aéroport.
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Le Programme de Motivation (Incentive Program) : Le DO ne peut pas exiger de ses
réceptionnistes et agents de réservation qu'ils deviennent des vendeurs sans les
récompenser. Une structure de commissionnement claire est vitale.

- Reversement de 5% a 10% du revenu de I'Upsell généré sur le bulletin de salaire.

- Creation d'une "Culture de la Vente" : Affichage des scores quotidiens au Back-office,

félicitations lors du Morning Briefing.
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Module 11 : Gestion des Groupes et MICE

I Allotissements et Optimisation de I'Inventaire Massif

L'hébergement des groupes (Touristes ou Séminaires d'Entreprise - MICE) est crucial car il crée une
"base de business" rassurante (qui permet de payer les codts fixes), mais c'est un segment

complexe a superviser. Le Directeur d'Hébergement doit gérer l'inventaire en "blocs".

La Gestion des Allotissements (Blocks)

Lorsqu'un groupe signe un contrat, I'nétel "bloque" un allotissement (ex: 50 chambres) dans le PMS.
Ces chambres sont retirées de linventaire public, I'hdtel ne peut plus les vendre aux clients

individuels. C'est un risque majeur.

Les Dates de Rétrocession (Cut-off Dates)

C'est I'outil de sécurité principal du DO. Le contrat de groupe inclut des "Cut-off dates" (ex: 30 jours,
14 jours avant l'arrivée). A ces dates, I'organisateur du groupe doit confirmer la liste définitive des

noms (Rooming list).

Si le groupe de 50 chambres n'a finalement que 30 participants confirmés a J-14, le DO relache
(Release) immédiatement les 20 chambres invendues dans linventaire de I'hétel. Le défi
opérationnel est de remettre ces 20 chambres sur Booking/Expedia suffisamment tdét pour espérer

les revendre a des clients individuels de derniere minute.

Le Wash Group (L'Erosion des Groupes)

Historiquement, un groupe ne remplit presque jamais 100% du bloc réservé. Il y a une
érosion naturelle (Wash). Le Directeur d'Hébergement et le Yield Manager anticipent cette
érosion en pratiquant de la surréservation mathématique. S'ils savent qu'un mariage perd en
moyenne 10% de ses invités a la derniere minute, ils continueront de vendre quelques

chambres en ligne malgré le blocage théorique du groupe.
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Module 12 : L'Analyse des Prévisions

I Le "Forecasting" Opérationnel

L'optimisation des chambres n'est pas seulement tarifaire, elle est opérationnelle. La prévision
(Forecasting) est la boussole qui permet au Directeur d'Hébergement de dimensionner ses équipes

et de maitriser ses codts.

La Réunion de Prévision Hebdomadaire (Forecast Meeting)

Elle rassemble le Directeur d'Hébergement, le Revenue Manager, et la Direction Financiere.
L'objectif est de projeter avec précision le Taux d'Occupation (T.O.) et le Chiffre d'Affaires pour les

15, 30 et 90 prochains jours.

L'Impact du Forecast sur les Opérations

Ces données permettent au DO de prendre des décisions critiques :

* Le Staffing (Gestion du personnel) : Si le forecast annonce un T.O. de 95% pour mardi
prochain avec 80 départs, le DO ordonne immédiatement a la Gouvernante Générale d'annuler
les congés, voire d'appeler I'agence d'intérim pour renforcer I'équipe de nettoyage. Si le T.O.

tombe a 40%, on demande au personnel de solder des récupérations pour baisser les colts.

* La Maintenance Préventive : Si le forecast montre une semaine "creuse" en novembre, c'est
le moment exact que le DO choisira pour bloquer (Out of Order) tout le 4éme étage afin de faire

le shampouinage annuel des moquettes, sans perdre un seul euro de revenu.

* Les Achats (Purchasing) : Ajuster les commandes de produits d'accueil (Savons, papier

toilette) et informer le F&B des volumes prévus pour le buffet du petit-déjeuner.

Précision vs Réalité : L'enjeu est la précision du Forecast. Un forecast surévalué (trop
optimiste) entraine des dépenses de personnel inutiles (sur-staffing). Un forecast sous-
évalué provoque un manque d'effectifs, générant panique, stress et effondrement de la

qualité du service.
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Etude de Cas N°1

I Optimiser le Mix de Distribution

Contexte : L'Ho6tel "Le Métropolitain” (4 étoiles, 120 chambres) affiche un excellent Taux
d'Occupation annuel de 82%. Le Directeur Général s'inquiéte cependant de la rentabilité : le GOP
(Bénéfice) stagne. Le Directeur d'Hébergement analyse les données et découvre que 70% des

réservations proviennent de Booking.com et Expedia (commerciaux commissionnés a 18%).

Le Plan d'Action (Déplacer la Demande)

Le DO et le Revenue Manager s'associent pour lancer une campagne de "Channel Shift"

(déplacement de canal) visant a réduire la dépendance aux OTA pour augmenter la marge nette.

1. Protection de la Parité : Le DO vérifie que le tarif sur le site officiel de I'h6tel n'est jamais plus

cher que sur Booking.com.

2. La Regle du "Better Value, Not Cheaper Price" : Pour contourner la parité légalement, I'htel
crée une offre exclusive sur son site web : le prix est le méme que sur 'OTA, mais le petit-

déjeuner et le "Late Check-out" sont offerts. Le client percoit une meilleure valeur.

3. Formation de la Réception (Captation Directe) : Le DO forme les réceptionnistes : Lors de
I'arrivée d'un client Booking.com, le réceptionniste l'informe : "Monsieur, je vois que vous avez
réservé via Expedia. Lors de votre prochain séjour, si vous réservez directement avec nous ou

sur notre site, nous vous offrirons le petit-déjeuner.”

Résultat

Aprés 6 mois, la part des OTA dans le Mix de distribution est descendue de 70% a 55%. La part des
réservations directes a doublé. L'h6tel a économisé des milliers d'euros de commissions chaque
mois. Bien que le Taux d'Occupation (82%) n'ait pas changé, le RevPAR Net a bondi, augmentant
considérablement la rentabilité (GOP).
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Etude de Cas N°2

I Gestion d'une Crise de Surbooking Majeure

Contexte : Mardi soir d'un grand salon de I'Automobile. L'algorithme de Revenue Management de
I'HG6tel "Business Hub" a autorisé une surréservation de 5 chambres, pariant sur 5 annulations (No-
shows) historiques. A 22h00, catastrophe : 100% des clients sont arrivés. L'hotel est physiquement

plein, et 4 clients avec réservations garanties sont en route depuis l'aéroport.

L'Action Immédiate du DO (Le "Recovery")

Le Directeur d'Hébergement prend la situation en main pour minimiser les dégats d'image :

1. Le Triage (Qui déloger ?) : Le DO analyse les 4 profils arrivants. Il identifie 2 membres "Gold"
du programme de fidélité et 2 clients ayant réservé via Expedia (1 nuit). Les membres Gold ne
peuvent jamais étre délogés. Le DO trouve deux suites invendues a la derniere minute, les
débloque du "Hold" et y place les membres Gold (Free Upgrade massif). Il reste les 2 clients

Expedia a déloger ("Book-out").

2. La Recherche de I'Alternative : Le DO contacte son réseau (les DO des hotels voisins). Tous
les hotels de la ville sont pleins a cause du salon. Il finit par trouver 2 chambres dans un hotel 5
étoiles situé a 15 minutes. Il garantit et paie la chambre immédiatement avec la carte corporate
de I'hGtel.

3. L'Annonce au Client : Le DO attend physiquement les clients dans le lobby. Il ne se cache pas
derriere un réceptionniste. Il offre un verre, annonce le probleme avec honnéteté, offre le

transport privatisé, et paie le diner au room-service dans le nouvel hotel 5 étoiles.

Résultat et Analyse Post-Mortem

Le lendemain, lors de la réunion de Yield, le DO et le RM analysent la faille. L'algorithme n'avait pas
pris en compte que lors d'un "Salon Majeur”, le taux d'annulation est proche de zéro (les vols sont
chers, les gens viennent colte que codte). Les parameétres du PMS sont ajustés pour interdire tout

surbooking lors des dates de grands événements l'année suivante.
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Etude de Cas N°3

I Implémenter un Programme d'Upsell Efficace

Contexte : Un Resort haut de gamme posséde 50 chambres "Standard" (Vue Jardins) et 50
chambres "Premium" (Vue Océan). En basse saison, les chambres Premium restent vides. Le DO
souhaite lancer un programme d'Upselling a la réception, mais I'équipe se plaint de ne pas étre des

"vendeurs de voitures" et de se sentir mal a l'aise.

Le Plan d'Action Managérial du DO

Le DO comprend que le blocage est psychologique. Il met en place un plan de formation et de

motivation a 3 niveaux :

1. Le "Pricing" Psychologique : Le DO modifie les tarifs dans le PMS. Plutét que de dire "La
vue mer codte 100€ de plus", il crée un code d'Upsell de derniére minute a la réception fixé a
35€. Le prix doit étre suffisamment bas pour déclencher un achat d'impulsion chez un client

fatigué a l'arrivée.

2. La Formation Verbale (Role Play) : Le DO anime des ateliers ou il apprend aux équipes a
formuler I'offre non pas comme un colt, mais comme un bénéfice. "Pour votre lune de miel,
pour seulement 35€ d'extra, je peux vous garantir notre magnifique chambre face a I'océan, afin

de rendre votre séjour mémorable."

3. La Gamification (L'Incentive) : Il crée un tableau de bord visible dans le bureau (Back-Office).
10% de I'Upsell va sur la paie du réceptionniste. A la fin du mois, le "Meilleur Vendeur" gagne

un diner pour deux au restaurant gastronomique de I'hotel.

Résultat

En deux mois, la dynamique change. Les réceptionnistes réalisent qu'ils n‘arnaquent pas le client,
ils "améliorent son séjour". Les clients acceptent I'offre de bonne grace. L'h6tel génére 8 000 € de
revenu d'Upsell mensuel. Le RevPAR augmente, les employés touchent des primes (réduisant le
turnover), et la satisfaction client globale augmente grace a l'effet psychologique d'avoir "obtenu la
belle vue".
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer ses Processus de Réservation en 90 Jours

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

diagnostiquer et optimiser votre département des réservations et la gestion de vos chambres.

Mois 1 : Audit et Qualité des Données

* Semaine 1 : Organisez un "Ghost Shopping" (Client Mystére). Appelez votre propre service de
réservation en vous faisant passer pour un client difficile. Analysez le ton de voix, la

connaissance produit, et la tentative de conversion de vos agents.

* Semaine 2-3 : Vérifiez le PMS. Auditez la propreté de la base de données. Y a-t-il trop de
profils clients en doublon ? Les Market Codes (Loisir, Business, Groupe) sont-ils correctement

saisis ? Sans données propres, votre analyse financiére sera fausse.

» Semaine 4 : Evaluez votre Parité Tarifaire. Vérifiez sur Google si des OTA ou des Grossistes

"cassent" vos prix publics sur internet.

Mois 2 : Optimisation de I'iInventaire et Synergie

* Semaine 5-6 : Analysez le rapport des "Out of Order" (Chambres hors-service). Faites pression
sur la Maintenance pour remettre en état les chambres bloquées depuis plus d'une semaine.

Chaque chambre récupérée augmente l'inventaire vendable.

* Semaine 7-8 : Rencontrez le Revenue Manager (ou le DG). Fixez les régles strictes de
surréservation (Surbooking Limits). Définissez une politique écrite claire : Qui délogeons-nous
en priorité ? Dans quel hétel partenaire ? Quel budget compensatoire est autorisé ?

Mois 3 : Création de Valeur (Upselling & Direct)

* Semaine 9-10 : Mettez en place ou révisez le programme de commissionnement d'Upsell de la

réception. Affichez les cibles financiéres dans le Back-Office.
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* Semaine 11-12 : Démarrez une campagne de "Channel Shift" (Ventes Directes). Assurez-vous
gue I'équipe de réception sait comment inciter les clients OTA (Booking.com) a réserver en

direct lors de leur prochain séjour (via I'offre du petit-déjeuner ou de la remise fidélité).
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Conclusion Générale

I De I'Inventaire a I'Expérience Client

La gestion des réservations et |'optimisation des chambres constituent le systéme nerveux central
de la rentabilité hételiere. C'est un domaine ou la froideur mathématique des algorithmes rencontre

l'aspect profondément humain et chaleureux de I'hospitalite.

Au travers de ces 20 pages, nous avons démontré que le role du Directeur d'Hébergement a muté.
Il n'est plus seulement le "Gouverneur de la Propreté et de I'Accueil". Il est un stratege. Il doit
comprendre la mécanique des Channel Managers, la politique prédatrice des OTA, les principes

tarifaires du Yield Management et la rigueur du Forecasting.

Cependant, sa force unique — celle que ne possedera jamais un algorithme — est sa capacité a
transformer cette stratégie tarifaire en excellence opérationnelle sur le terrain. Une chambre
vendue cher ne peut I'étre durablement que si le niveau de service délivré par le Housekeeping et la

Réception justifie ce tarif.

"Optimiser une chambre, ce n'est pas seulement jouer sur les prix et les disponibilités. C'est
créer un alignement parfait entre le codt d'acquisition d'un client, la fiabilité des données de

sa réservation, et la magie de I'accueil qui lui est réservé."

En maitrisant la gestion des réservations et des flux physiques, vous protégez le chiffre d'affaires
(Top-Line Revenue) tout en préservant le profit opérationnel (Bottom-Line). C'est cette expertise
hybride — financiere et humaine — qui fera de vous un dirigeant d'exception, prét a prendre les

rénes de la Direction Générale.

Fin de la Masterclass - Gestion des Réservations
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