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Introduction Générale

L'Enjeu Stratégique de la Distribution

Le paysage de la distribution hôtelière a connu une révolution sismique au cours des deux dernières

décennies.  Là  où  les  hôteliers  maîtrisaient  autrefois  la  chaîne  de  valeur  via  des  réservations

téléphoniques ou des agences de voyages traditionnelles, ils doivent aujourd'hui composer avec

des géants technologiques globaux. Les OTAs (Online Travel Agencies) comme Booking.com et

Expedia, ainsi que les moteurs de recherche comme Google, dictent désormais les règles de la

visibilité en ligne.

Pour le Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM), la question centrale n'est

plus seulement d'atteindre 100% de taux d'occupation, mais de savoir à quel coût chaque chambre

a été vendue. Remplir un hôtel avec 80% de réservations issues des OTAs est un suicide financier

à moyen terme, car les commissions (allant de 15% à 25%) détruisent le Résultat Brut d'Exploitation

(GOP).

Le Pilotage du Net RevPAR

L'indicateur de succès d'un Directeur Commercial n'est plus le RevPAR brut, mais le Net RevPAR

(Revenu  par  chambre  disponible  après  déduction  des  coûts  d'acquisition  client).  Optimiser  les

canaux  de  distribution  signifie  trouver  l'équilibre  parfait  :  utiliser  la  puissance  de  frappe  des

intermédiaires  pour  acquérir  de  nouveaux  clients,  et  déployer  des  stratégies  redoutables  pour

convertir ces clients vers le canal direct lors de leur prochain séjour.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous armer pour reprendre le contrôle de

votre inventaire. Vous apprendrez à calculer le véritable Coût d'Acquisition Client (CAC) de

chaque canal, à optimiser votre site web pour maximiser la conversion, à jouer avec les

algorithmes des OTAs à votre avantage, et à structurer une stratégie GDS pour capter la

clientèle d'affaires internationale. 
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Au travers de ces 20 pages, nous déconstruirons les mécanismes du Shift of Channel pour faire de

vous un stratège de la rentabilité nette.
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Module 1 : Cartographie de l'Écosystème

Les Canaux de Distribution en Hôtellerie

Pour  optimiser  sa  distribution,  le  Directeur  Commercial  doit  avoir  une  vision  exhaustive  de  la

"tuyauterie"  qui  relie  son  hôtel  au  client  final.  Cet  écosystème  se  divise  en  canaux  directs  et

indirects.

1. Les Canaux Directs (Direct Channels)

L'hôtel gère lui-même la relation transactionnelle. Il n'y a pas de commission versée à un tiers (bien

qu'il y ait des coûts marketing et technologiques).

Le Site Web Officiel (Brand.com) : Le canal numérique le plus rentable.

Le Téléphone /  E-mail  (Voice & Direct)  : Géré par l'équipe de réservation interne.  Canal

critique pour l'Upselling.

Les Walk-ins : Clients se présentant directement à la réception.

2. Les Canaux Indirects (Third-Party Channels)

L'hôtel délègue la commercialisation à un intermédiaire contre rémunération.

Les OTAs (Online Travel Agencies) : Booking, Expedia, Agoda. Focus sur le marché B2C de

masse. (Modèle à la commission ou modèle marchand).

Les GDS (Global Distribution Systems) : Amadeus, Sabre, Galileo. Connectent l'hôtel aux

centaines de milliers d'agents de voyage B2B et TMC (Travel Management Companies) dans le

monde.

Les Wholesalers / Bedbanks (Grossistes) : Hotelbeds, WebBeds. Achètent des tarifs nets

très bas pour les revendre sous forme de packages (vols+hôtels) ou à des agences tierces.

Les Metasearch (Comparateurs) : Google Hotel Ads, TripAdvisor, Trivago. Ils ne "vendent"

pas directement, ils affichent les prix des différents canaux et redirigent le client vers l'OTA ou le

site de l'hôtel (Modèle CPC ou CPA).

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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L'Outil de Connexion : Le Channel Manager

Pour éviter l'enfer de la mise à jour manuelle des tarifs sur 15 plateformes différentes, le

DOSM s'appuie sur un Channel Manager (ex: D-Edge, Siteminder). Ce logiciel est le pont

entre le PMS (inventaire de l'hôtel) et les canaux de distribution. Il met à jour les prix et les

disponibilités  en  temps  réel  partout  simultanément,  évitant  ainsi  le  risque  fatal  de

surréservation (Overbooking).
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Module 2 : Le Coût d'Acquisition Client

Comprendre le CAC pour Mieux Arbitrer

L'erreur la plus commune d'un Directeur Commercial débutant est de juger la rentabilité d'un canal

uniquement sur sa commission faciale. Or, la vente directe n'est jamais 100% gratuite. Pour arbitrer,

il faut maîtriser le CAC (Customer Acquisition Cost) global.

Le Calcul du Coût Indirect (OTAs)

C'est le plus simple, car il est transactionnel.

Commission de base : Souvent 15% à 18%.

Coûts cachés : Si l'hôtel participe à un programme de visibilité (ex: Booking Genius) offrant

-10% au client,  ce manque à gagner  (Discount)  doit  être  additionné à la  commission pour

calculer le coût réel de distribution. Le CAC OTA réel atteint fréquemment 25% à 30%.

Le Calcul du Coût Direct (Site Web)

Le coût est structurel et dépend de l'investissement marketing de l'hôtel.

Les Frais Technologiques : L'abonnement au moteur de réservation (Booking Engine) + frais

par transaction (ex: 2€).

L'Acquisition de Trafic (SEA) : Le budget mensuel dépensé sur Google Ads pour acheter des

mots-clés liés au nom de l'hôtel (Protection de marque).

Le "Value Add" (Valeur ajoutée) : Le coût de la boisson offerte ou du petit-déjeuner inclus

uniquement pour les réservations directes afin d'inciter le client à ne pas aller sur Booking.

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le ROI de la Vente Directe (ROAS) : Si le budget mensuel Google Ads est de 3 000€, les

frais technologiques de 500€, et que le site génère 60 000€ de réservations, le CAC Direct

brut est de 5,8%. Le ratio est exceptionnel comparé aux 18% d'une OTA. L'enjeu du DOSM

est donc d'allouer son budget de fonctionnement (S&M Budget) de manière chirurgicale

pour faire grossir cette part du "gâteau". 
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Module 3 : Optimisation du Canal Direct

Le Site Web (Brand.com) comme Moteur

Le site web officiel de l'hôtel est la fondation de toute stratégie de distribution indépendante. S'il

n'est pas optimisé pour convertir les visiteurs en acheteurs, tout budget marketing dépensé pour y

attirer du trafic (SEO, SEA) sera gaspillé.

Les 4 Piliers d'un Site Hôtelier Performant

Mobile First : Plus de 60% des recherches et réservations hôtelières se font aujourd'hui sur

smartphone. Le site ne doit pas être "adapté" au mobile (Responsive), il doit être pensé d'abord

pour le mobile.

Vitesse  de  Chargement  : Si  une  page  met  plus  de  3  secondes  à  charger  (images  trop

lourdes), le taux de rebond (Bounce Rate) explose. Le client impatient partira réserver sur une

OTA.

Storytelling  Visuel  : Les  OTAs  ont  un  design  standardisé  et  froid.  Le  site  de  l'hôtel  doit

transmettre l'émotion, le "Sense of Place" (Ancrage local), avec des photos professionnelles

des chambres, mais surtout des "Vibes" (Restaurant, Spa, Vues).

Le "Call To Action" (CTA) : Le bouton "Réserver" doit être omniprésent, flottant (Sticky) lors

du défilement de la page, et d'une couleur contrastante (ex: orange sur fond bleu).

Le Moteur de Réservation (Booking Engine)

C'est le composant logiciel (plug-in) qui finalise la vente. Le DOSM doit exiger de son prestataire

technologique :

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

étapes maximum. S'il doit remplir 15 champs d'informations, la friction détruit la conversion.

La Preuve Sociale (Social Proof) : Intégrer les notes TripAdvisor et un widget de comparaison

des prix (ex: Triptease, Hotelchamp) montrant en direct que le tarif sur le site officiel est moins

cher que sur Booking.com. La rassurance est totale.

1. 

2. 

3. 

4. 

• 

• 
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La Barrière Linguistique

Un hôtel visant une clientèle internationale doit proposer un site parfaitement traduit (non

pas par un robot, mais par des natifs) et un moteur de réservation capable de convertir la

devise  locale  en  temps  réel.  Ne  pas  proposer  l'anglais  impeccable  est  une  faute

commerciale majeure pour un hôtel 4 ou 5 étoiles.
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Module 4 : Stratégies de Conversion Web

Convertir les "Lookers" en "Bookers"

Attirer 10 000 visiteurs sur le site de l'hôtel ne sert à rien si le taux de conversion est de 0,5%. Le

rôle du Directeur Commercial est d'utiliser des tactiques de marketing digital pour retenir l'attention

de l'internaute et forcer l'acte d'achat.

L'Incentive de la Vente Directe

Le client se pose toujours la question : "Pourquoi réserverai-je ici plutôt que sur mon application

Expedia où j'ai déjà ma carte bancaire enregistrée ?" La réponse de l'hôtel doit être agressive en

termes de valeur ajoutée :

Le Message Frontal : "Réservez en direct : Meilleur Tarif Garanti, Late Check-out offert, et 15€

de crédit au bar".

Le Principe de Réciprocité : En offrant un avantage perçu comme élevé par le client (un

cocktail) mais dont le coût de revient (Food Cost) est infime pour l'hôtel, le DOSM sécurise une

réservation en évitant les 18% de commission OTA.

Les Outils de Rétention Active

Les Messages d'Urgence (Scarcity & Urgency) : Utiliser des pop-ups intelligents générés par

le moteur de réservation : "Plus que 2 chambres disponibles à ce tarif" ou "3 autres personnes

regardent cette chambre actuellement". (Tactique copiée des OTAs).

L'Exit Intent Pop-up : Si le logiciel détecte que la souris de l'utilisateur se dirige vers la croix

pour fermer la fenêtre, un message surgit : "Attendez ! Ne partez pas. Voici un code secret pour

-10% immédiats (Code : DIRECT10)".

• 

• 

1. 

2. 
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Le Retargeting (Reciblage Publicitaire) : Si un client a visité votre site, consulté la suite

"Luxe", mais est parti sans réserver, la stratégie n'est pas terminée. Le DOSM alloue un

budget pour que, le lendemain, lorsque ce client naviguera sur Facebook ou lira un journal

en ligne, une publicité de l'hôtel avec une photo de cette suite apparaisse avec un code

promotionnel. C'est l'art de "poursuivre" le client jusqu'à la conversion. 
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Module 5 : La Gestion des OTAs

Booking.com, Expedia : Partenaires ou Prédateurs ?

Les Agences de Voyages en Ligne (OTAs) génèrent souvent plus de 50% du chiffre d'affaires d'un

hôtel indépendant. Elles sont un partenaire de distribution incontournable, mais leur appétit pour les

marges hôtelières nécessite une gestion stricte de la part du Directeur Commercial.

L'Illusion du "Partenariat"

Les OTAs ne travaillent pas "pour" l'hôtel, elles travaillent pour elles-mêmes. Leur objectif est de

satisfaire le client final (le voyageur) en lui offrant le meilleur prix et la meilleure flexibilité, souvent

au détriment des conditions de l'hôtel.

La Commission vs Visibilité : Les OTAs fonctionnent sur un modèle de "Pay-to-play" (Payer

pour être vu). L'hôtel qui accepte de passer de 15% à 18% de commission remontera dans le

classement de recherche (Ranking).

La Pression des Programmes (ex: Genius) : Booking.com fait pression sur les hôtels pour

offrir -10% ou -15% à ses membres "Genius". Si l'hôtel refuse, il perd en visibilité. Si l'hôtel

accepte, il détruit son tarif public et fidélise le client... à Booking, pas à l'hôtel.

La Stratégie de l'Hôtelier Averti

Le DOSM ne doit pas fermer les OTAs, il doit les "utiliser" intelligemment :

Remplissage des Ailes de Saison : Activer les boosters de commissions ou les programmes

de remises (Genius)  uniquement lors des périodes creuses de l'hôtel  (Need periods)  où le

volume est vital pour couvrir les coûts fixes.

Fermeture (Blackout Dates) : Désactiver tous les programmes de remises OTAs, et baisser

les  quotas de chambres (si  le  contrat  le  permet)  lors  des périodes de très  forte  demande

(Congrès, Fêtes). L'hôtel remplira seul, au plein tarif.

• 

• 

1. 

2. 
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L'Erreur du "Brand Hijacking" (Détournement de Marque)

Pourquoi les OTAs apparaissent-elles en premier sur Google quand on tape le nom de votre

hôtel  ?  Parce qu'elles achètent  votre nom aux enchères (Google Ads).  Le client  clique,

pensant être sur le site officiel, et réserve via l'OTA. L'hôtel paie alors 18% de commission

sur  un client  qui  le  cherchait  déjà.  Le DOSM doit  contractuellement  interdire  aux OTAs

l'enchère sur sa marque (Brand Protection) et allouer son propre budget pour protéger son

nom.
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Module 6 : L'Algorithme des OTAs

Comment Améliorer son Classement Sans Payer Plus

Sur Booking.com ou Expedia, si un hôtel n'apparaît pas sur la première page de résultats d'une

ville,  il  est  virtuellement  invisible.  Comment  remonter  dans  ce  classement  (Ranking)  sans

augmenter perpétuellement le taux de commission ? En comprenant l'algorithme.

Les Critères de l'Algorithme de Visibilité

L'OTA mettra  en avant  l'hôtel  qui  a  le  plus  de probabilité  de se vendre (Taux de Conversion).

L'algorithme analyse plusieurs données :

La Conversion Historique : Si 100 personnes cliquent sur votre hôtel et que 10 réservent

(Taux de 10%), l'algorithme vous adorera. S'il n'y a qu'une réservation, l'OTA vous rétrogradera.

La Compétitivité Tarifaire : Vos prix doivent être cohérents par rapport à votre Compset. Si

l'algorithme détecte  que vous vendez moins  cher  sur  votre  propre  site  officiel  (Rupture  de

parité), il pénalisera sévèrement votre positionnement.

L'Inventaire Disponible : Plus vous donnez de chambres à l'OTA (Même les derniers jours),

plus elle vous favorise.

L'E-Réputation (Score Client) : Un hôtel avec une note de 8,9/10 apparaîtra toujours avant un

hôtel à 7,5/10. La qualité des opérations (Opérations) est le meilleur SEO de l'hôtel.

Le Taux d'Annulation : Les hôtels avec des conditions d'annulation trop strictes convertissent

moins, et sont donc moins mis en avant par l'algorithme qui favorise la flexibilité pour le client.

Le Travail d'Optimisation du DOSM (Content Score) : L'algorithme aime les fiches

complètes. Le DOSM doit s'assurer que le "Content Score" (Score de contenu) sur

l'Extranet de l'OTA est à 100%. Des photos haute définition de chaque type de chambre,

des descriptions traduites, et la coche de tous les équipements (Wi-Fi, Coffre-fort, Taille du

lit). Une belle photo de salle de bain peut augmenter la conversion de 2%, propulsant l'hôtel

dans le classement sans dépenser un euro de plus en commission. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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Module 7 : La Parité Tarifaire

Le Cadre Légal et les Astuces de Contournement

La Parité Tarifaire (Rate Parity) est l'obligation théorique d'afficher le même tarif public pour une

même chambre, à la même date et aux mêmes conditions, sur tous les canaux de distribution (Site

web de l'hôtel, Booking, Expedia).

Le Rapport de Force Légal

Pendant des années, les OTAs imposaient des clauses de parité "étroite" (L'hôtel n'avait pas le droit

de  vendre  moins  cher  sur  son  propre  site).  De  nombreuses  lois  européennes  (Loi  Macron  en

France) ont aboli ces clauses, redonnant à l'hôtelier sa liberté tarifaire. Cependant, dans les faits, si

un  hôtel  affiche  100€  sur  son  site  et  120€  sur  Booking,  l'algorithme de  Booking  le  pénalisera

drastiquement en visibilité.

La Stratégie du "Fencing" (Tarifs Clôturés / Opaques)

Pour  privilégier  la  vente  directe  sans  fâcher  ouvertement  les  OTAs  (et  subir  leurs  sanctions

algorithmiques), le DOSM utilise des tarifs "clôturés" ou opaques, inaccessibles au grand public

rampant sur les moteurs de recherche :

Les Tarifs Membres (Member Rates) : Sur le site officiel, le tarif affiché (BAR - Best Available

Rate) est identique à celui de l'OTA (ex: 200€). Mais le site affiche un pop-up : "Connectez-vous

avec votre e-mail pour accéder au tarif Membre à 180€". L'OTA ne peut pas attaquer ce tarif car

il est réservé à un club privé. L'hôtel gagne la réservation directe et récupère la Data du client

(E-mail).

Le Code Promo (Promo Codes) : Envoi d'une Newsletter à la base CRM de l'hôtel avec un

code secret  (ex:  SUMMER20)  offrant  une réduction  massive.  Invisible  pour  les  robots  des

OTAs.

Les Packages Indivisibles : Vendre une chambre "Nue" à 200€ partout. Mais proposer sur le

site officiel une offre "Chambre + Dîner 3 plats + Bouteille en chambre" à 230€. Le client perçoit

1. 

2. 

3. 
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une valeur immense (Value for money) introuvable sur l'OTA, bien que le prix de la chambre

seule n'ait pas été bradé.

17



Module 8 : Le "Billboard Effect"

Utiliser les OTAs pour Booster le Direct

Le  "Billboard Effect" (L'Effet  Panneau Publicitaire)  est  un concept  fondamental  en distribution

hôtelière.  Il  démontre que la présence d'un hôtel  sur une grande plateforme OTA génère de la

visibilité qui se traduit par des réservations directes sur le site web de l'hôtel.

La Mécanique du Billboard Effect

L'étude fondatrice de l'Université Cornell a modélisé ce comportement client :

Le client cherche un hôtel à "Barcelone" sur Expedia.

Il fait défiler la liste, voit votre hôtel, trouve les photos séduisantes et le prix dans son budget.

Plutôt que de réserver immédiatement sur Expedia, plus de 50% des clients quittent l'OTA,

ouvrent Google, et tapent le nom exact de votre hôtel pour voir le site officiel. Le client

cherche à vérifier si le prix est meilleur en direct, ou si les photos du site officiel sont plus belles.

La Stratégie de Capture du DOSM

L'objectif absolu du DOSM est de s'assurer que ce client "curieux", qui arrive sur le site officiel, ne

retourne jamais sur l'OTA pour finaliser sa commande.

La  Rassurance  Immédiate  : Le  site  doit  afficher  une  promesse  dès  la  première  page  :

"Réserver en direct garantit toujours le meilleur prix."

Le Site "Frictionless" (Sans Frictions) : Le site officiel de l'hôtel doit charger plus vite et être

plus ergonomique sur Mobile que l'application de l'OTA.

La Captation de Leads (Exit Intent) : Si le client (venu de l'OTA) tente de fermer l'onglet du

site officiel de l'hôtel, un pop-up d'intention de sortie s'active : "Attendez ! Voici un code de -10%

pour votre première réservation chez nous."

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le Paradoxe de la Visibilité : Un hôtelier furieux contre les commissions élevées de

Booking.com décide de fermer totalement son inventaire sur cette plateforme. Résultat ? Il

perd non seulement les réservations de Booking, mais il perd aussi 15 à 20% de ses

réservations directes. Pourquoi ? Parce que les clients n'ont plus découvert l'hôtel sur la

vitrine mondiale de l'OTA. Le DOSM gère l'OTA comme un budget marketing (Cost of Sales)

inévitable pour l'acquisition. 
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Module 9 : Le Rôle du GDS

Global Distribution System (Le Marché Corporate)

Si Booking et Expedia règnent sur le marché B2C (Les particuliers / Leisure), le marché B2B (Le

grand  tourisme  d'affaires,  les  multinationales)  utilise  une  "tuyauterie"  informatique  totalement

différente : les GDS (Global Distribution Systems) tels que Amadeus, Sabre, et Travelport/Galileo.

Pourquoi un Hôtel doit-il être sur GDS ?

Lorsqu'un cadre d'une multinationale doit  voyager,  il  ne va pas sur  internet.  Il  s'adresse à son

agence de voyages d'affaires (TMC - Travel Management Company, ex: American Express GBT,

CWT, BCD Travel). Ces agences travaillent exclusivement via les terminaux GDS.

La Condition Sine Qua Non : Si votre hôtel 4 ou 5 étoiles n'est pas connecté et représenté sur

le réseau GDS, les agences d'affaires mondiales ne pourront tout simplement pas vous voir ni

vous réserver. Vous vous coupez des plus gros budgets Corporate mondiaux.

La Représentation GDS (Le "Chain Code")

Un hôtel indépendant ne peut pas se connecter "seul" au GDS. Il doit passer par un fournisseur de

services de représentation (ex: SynXis, Travelclick, ou une chaîne volontaire comme Leading Hotels

of the World / Relais & Châteaux).

Ces fournisseurs attribuent un code chaîne (ex: LW) à l'hôtel,  lui permettant d'être distribué

mondialement.

Le coût est structuré par des frais d'installation initiaux, des frais d'abonnement mensuels, et un

coût "Pass-through" (frais de transaction) à chaque réservation.

• 

• 

• 

20



Les Tarifs "Negotiated" et les RFP

La puissance du GDS pour le DOSM est la possibilité d'y charger les "Corporate Rates". 

Le DOSM négocie un contrat annuel avec "IBM". L'hôtel charge le tarif négocié (ex: 150€)

dans le GDS, accessible  uniquement par l'agence de voyages d'IBM grâce à un code de

sécurité (Rate Access Code). C'est le socle de la stratégie de sécurisation du "Business

Transient" (Clientèle affaires individuelle).
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Module 10 : Les Metasearch

Google Hotel Ads, TripAdvisor, Trivago

Les  Metasearch (Comparateurs de prix) ont révolutionné le parcours d'achat. Contrairement à

une OTA qui "vend" la chambre, le Metasearch se contente d'agréger tous les prix disponibles pour

un hôtel donné sur internet, et renvoie le client vers le site le moins cher (OTA ou site officiel). C'est

un terrain de bataille décisif pour la vente directe.

Le Roi des Metasearch : Google Hotel Ads

Lorsqu'un client tape le nom de votre hôtel sur Google, une grande fiche (Google My Business)

apparaît à droite, affichant votre hôtel avec les prix de Booking, d'Expedia, d'Agoda... Le DOSM doit

se battre pour que le prix du "Site Officiel" (Official Site) apparaisse en première position dans

cette liste.

Les Modèles Financiers d'Enchères (Bidding)

Pour apparaître sur les Metasearch, l'hôtel doit payer. Le DOSM gère la connectivité via son moteur

de réservation ou une agence digitale, selon deux modèles principaux :

Le Modèle CPC (Coût Par Clic) : L'hôtel paie Google chaque fois qu'un client clique sur son

lien (ex: 0,80€), qu'il réserve ou non. Cela nécessite un site web avec un taux de conversion

très élevé pour ne pas perdre d'argent.

Le Modèle CPA (Coût Par Acquisition / Commission) : L'hôtel paie Google une commission

(ex:  10% ou 12%)  uniquement si  le  client  séjourne à l'hôtel.  C'est  un modèle sans risque,

financièrement identique à une OTA, mais avec une commission souvent inférieure et, surtout,

l'avantage de garder la Data du client (Puisque la réservation se finit sur le site de l'hôtel).

1. 

2. 
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La Nécessité d'une Parité Stricte : Si votre tarif public est de 100€, mais qu'Agoda a

"craqué" ses marges pour vendre votre chambre à 95€, le Metasearch (Trivago ou Google)

affichera "Agoda : 95€" en rouge au-dessus de votre "Site officiel : 100€". Le client cliquera

immédiatement sur Agoda. Le DOSM doit avoir une politique de parité tarifaire impitoyable

pour que ses campagnes Metasearch soient rentables. 
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Module 11 : Les Grossistes (Wholesalers)

Tour-Opérateurs et Banques de Lits

Le marché "Wholesale" (Grossistes ou Banques de lits comme Hotelbeds, WebBeds, ou les Tour-

Opérateurs traditionnels comme TUI) a longtemps été la garantie de remplissage (Base business)

de nombreux hôtels, en particulier les Resorts. Ce marché repose sur des règles de distribution très

spécifiques et dangereuses pour les prix.

Le Modèle de Tarification (Les Tarifs Nets)

Le DOSM signe des contrats  annuels avec ces acteurs en leur  offrant  des  "Tarifs Nets" (Net

Rates), souvent remisés de 20% à 35% par rapport au tarif public (BAR - Best Available Rate).

L'Obligation de Packager : En échange de cette remise massive, le grossiste a l'interdiction

de revendre cette chambre "sèche" au grand public. Il doit l'intégrer dans un Package "Opaque"

(Vol + Transfert + Hôtel). Ainsi, le client final ne connaît pas le vrai prix remisé de la chambre de

l'hôtel, protégeant le positionnement de marque.

Les "Allotements" et le "Release Period"

L'hôtel accorde aux grossistes un quota de chambres garanti (Allotement) pour la saison.

Le risque est de bloquer 30 chambres pour un Tour-Opérateur, qui ne les vend finalement pas.

Le DOSM négocie des  "Release Periods" (Délais de rétrocession) agressifs. Si le TO n'a

pas vendu les chambres à J-14 (14 jours avant l'arrivée), l'inventaire revient automatiquement

dans le PMS de l'hôtel pour être revendu aux clients individuels au plein tarif, évitant ainsi de

laisser les chambres vides.

• 

• 

• 
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Le Danger du "Leakage" (La Fuite Grossiste)

La menace n°1 aujourd'hui :  les banques de lits (Bedbanks) qui violent leurs contrats et

revendent leurs Tarifs Nets "nus" (sans vol) à des OTA tierces (Agoda, Amoma, etc.). Le

client trouve alors votre chambre à un prix effroyablement bas sur Google. 

L'Action du DOSM : Remplacer les tarifs "Fixes" par des "Tarifs Dynamiques" (Dynamic

Rates).  Le  grossiste  n'a  plus  un  tarif  figé  de  80€  toute  l'année,  mais  une  remise  en

pourcentage (-20%) sur le tarif de vente direct du jour (BAR). Si le prix monte sur le site, le

prix de gros monte aussi.
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Module 12 : L'Équipe de Réservation

La Force de Vente Directe Interne (Voice Channel)

Face  à  la  complexité  technologique  (OTAs,  GDS,  Metasearch),  on  oublie  souvent  le  canal  de

distribution le plus ancien, le plus rentable et le plus qualitatif : le téléphone (Le Voice Channel). Le

service de réservation (In-House Reservations) de l'hôtel est la force de vente directe du Directeur

Commercial.

Le Passage de "Preneur d'Ordres" à "Conseiller en Ventes"

Si un agent de réservation se contente de répondre à un client : "Nos tarifs sont sur internet", il

détruit de la valeur. L'agent doit "Closer" (convertir) la vente en direct.

L'Écoute Active et le Profilage : L'agent ne doit jamais donner un prix dans les premières

secondes. Il doit qualifier le besoin :  "Est-ce votre premier séjour chez nous ? C'est pour une

occasion spéciale ?".

Le "Top-Down Selling" : On ne propose jamais la chambre "Standard" en premier. L'agent

décrit  toujours  la  Suite  ou  la  Chambre  Supérieure  en  vantant  ses  bénéfices  (Vue  mer,

Nespresso).  Si  le  client  la  trouve  trop  chère,  on  "descend"  (Down-sell)  vers  la  chambre

standard. Cette technique augmente mécaniquement le Prix Moyen (ADR).

Le "Cross-Selling" et le Support au Yield

L'équipe de réservation optimise les revenus globaux (TrevPAR).

À la fin de l'appel, l'agent propose toujours les services annexes : "Puis-je d'ores et déjà vous

réserver une table à notre restaurant gastronomique pour le samedi soir, ou un massage au

Spa ?"

La gestion des refus (Turnaways) : Les agents doivent enregistrer dans le PMS pourquoi un

client n'a pas réservé (Ex: Prix trop cher, pas de piscine). Ces données aident le DOSM et le

Revenue Manager à ajuster leur stratégie tarifaire et produit.

• 

• 

• 

• 

26



Le "Mystery Shopping" et l'Incentive : Le DOSM doit s'assurer de la qualité commerciale

de cette équipe. Il missionne des entreprises externes pour effectuer des "Appels

Mystères". L'agent a-t-il décroché vite ? A-t-il tenté l'Upsell ? L'argumentaire de la vente

directe était-il pertinent ? Le DOSM doit lier une part de la rémunération (Primes /

Incentives) des agents de réservation au volume d'Upselling réalisé par téléphone. 
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Étude de Cas N°1

Réduire la Commission OTA de 25% à 15%

Contexte : L'Hôtel "Boutique Riviera" (4 étoiles, 60 chambres). Lors de son arrivée, le nouveau

Directeur Commercial (DOSM) analyse le compte de résultat. L'hôtel affiche un excellent taux de

remplissage (88%),  mais verse plus de 180 000€ de commissions annuelles à Booking.com et

Expedia.  L'hôtel  dépend  à  70%  des  OTAs.  Le  DAF  exige  une  baisse  urgente  des  coûts

d'acquisition.

Le Diagnostic du DOSM (L'Addiction aux Programmes)

Le DOSM découvre que l'ancien directeur avait souscrit (par peur de perdre en visibilité) à tous les

"Boosters" de Booking.com : le programme  Genius (-10% de remise sur le tarif),  le programme

Preferred Partner (+3% de commission additionnelle) et des Mobile Rates (-10% sur smartphone).

Résultat : la commission réelle frôlait les 25% et le prix moyen (ADR) de l'hôtel était massacré par

les remises empilées.

Le Plan d'Action "Detox" (La Désescalade)

Le DOSM sait qu'il ne peut pas couper Booking brutalement (l'hôtel se viderait). Il opère un retrait

stratégique sur 4 mois :

Mois 1 (Parité et Mobile) : Il supprime le "Mobile Rate" sur Booking, mais l'active sur le site

web officiel de l'hôtel. Les clients cherchant sur smartphone trouvent soudain l'hôtel 10% moins

cher en direct.

Mois 2 (Le Ciblage Genius) : Il modifie le programme Genius. Au lieu d'offrir -10% sur toutes

les chambres, il ne l'applique que sur les chambres "Standard" les jours de semaine (périodes

creuses), protégeant ainsi le tarif plein des Suites et des week-ends très demandés.

Mois 3  (Sortie  du Preferred)  : L'hôtel  ayant  amélioré  son e-réputation (GRI  de 92%) qui

favorise naturellement l'algorithme, le DOSM se désengage du programme "Preferred Partner".

La commission repasse au taux de base de 15%.

1. 

2. 

3. 
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Résultat

L'hôtel perd un peu de visibilité sur la première page de Booking.com. Le Taux d'Occupation baisse

de 88% à 83%.  Cependant,  en stoppant l'hémorragie des commissions (de 25% à 15%) et en

supprimant les rabais inutiles, le Revenu Net de l'hôtel (Net RevPAR) a bondi de 12%. Le DOSM a

sacrifié du "mauvais volume" pour protéger la "marge nette" (GOP).
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Étude de Cas N°2

Relancer la Vente Directe via des Packages Exclusifs

Contexte  : "Le  Grand  Hôtel  de  la  Gare"  (100  chambres,  3  étoiles  supérieur,  clientèle

majoritairement Affaires/Corporate du Lundi au Jeudi). Le week-end, le quartier d'affaires est désert

et l'hôtel se vide. Pour remplir les vendredis et samedis, l'hôtel a pris l'habitude de casser les prix

sur  Booking.com (Dumping)  à  60€ la  nuit.  Le RevPAR du week-end détruit  la  rentabilité  de la

semaine. Le DOSM doit redresser le week-end, tout en favorisant la vente directe.

Le Diagnostic (La Fausse Solution : Le Prix)

Baisser le prix de la chambre seule n'attire pas de nouveaux clients dans un quartier sans attrait

touristique évident. Le DOSM comprend qu'il doit vendre une Destination Intégrée (L'hôtel comme

but du voyage d'une nuit) et non plus un simple lit.

La Création de Valeur (L'Offre "Staycation" In-House)

Le  DOSM  convoque  le  Directeur  F&B.  Ils  créent  des  Packages  Expérientiels disponibles

exclusivement sur le site officiel (Brand.com) :

Le Package "Gourmet Escape" (149€) : Une nuit en chambre double, petits-déjeuners inclus,

et un Dîner "Menu Découverte" (3 plats) à la Brasserie de l'hôtel. (Le prix facial semble élevé,

mais le Food Cost de la brasserie est maîtrisé à 15€ par personne).

La Règle de l'Exclusivité (Fencing) : Cette offre n'est volontairement pas chargée (mise en

vente) sur les OTAs ni distribuée aux agences. Le seul moyen pour le client de l'obtenir est de

passer en direct sur le site de l'hôtel.

La Campagne "Local Store Marketing" : Le DOSM cible les couples résidant à moins de

50km de l'hôtel via une campagne sponsorisée sur Instagram/Facebook (Meta Ads) : "Évadez-

vous de la routine, à 20 minutes de chez vous".

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Le  "Package  Gourmet"  cartonne  auprès  des  résidents  locaux  (Staycation)  qui  cherchaient  un

restaurant pour le samedi soir et trouvent amusant de dormir sur place. L'hôtel vend ses chambres

vides du samedi à un prix combiné décent, sauve le chiffre d'affaires du restaurant (F&B) qui était

vide le week-end,  et  surtout,  génère 100% de ces ventes en  Direct (0 commission OTA).  Le

TrevPAR (Revenu Total) du week-end double en 3 mois.
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Étude de Cas N°3

Le Nettoyage de la Distribution "Wholesale"

Contexte : L'Hôtel "Resort Paradise" (4 étoiles, Leisure). Le DOSM remarque une anomalie grave :

l'hôtel affiche un tarif de base "Non Remboursable" de 150€ sur son site officiel et sur Booking.com.

Or, des clients appellent la réception en expliquant avoir réservé la chambre de l'hôtel à 95€ sur un

site web de réservation obscur (type Amoma ou ZenHotels). La parité tarifaire est explosée, et les

clients exigent que l'hôtel s'aligne sur ce prix de 95€ (Revendication de Best Rate Guarantee).

Le Diagnostic (La Fuite Grossiste / "Leakage")

Comment ce site obscur a-t-il  pu avoir  des chambres à 95€ ? Le DOSM mène l'enquête (Test

Booking).

L'hôtel  avait  signé  un  contrat  avec  un  grand  "Wholesaler"  (Banque  de  Lits  B2B)  en  lui

accordant un "Tarif Net" hyper remisé de 80€ (à condition stricte que ce tarif soit vendu dans un

"Package" incluant l'avion, pour ne pas être visible du grand public B2C).

Le grossiste a violé le contrat. Il a revendu (sans l'avion) ce tarif de 80€ avec une petite marge

(15€) au site obscur (OTA tierce) qui l'a affiché à 95€ sur Google Hotel Ads, ruinant les ventes

directes de l'hôtel (Undercutting).

Le Plan d'Action "Tolérance Zéro"

Le DOSM doit assainir sa distribution avec fermeté :

L'Avertissement (Le Strike 1) : Le DOSM contacte l'Account Manager du grossiste fautif avec

la preuve de la réservation test. Il lui donne 24h pour retirer le tarif du réseau public B2C.

Le  "Cut-off"  (La  Déconnexion)  : Face  à  la  récidive  du  grossiste,  le  DOSM  ferme

physiquement les "Vannes". Via son Channel Manager informatique, il bloque (Stop sell) tout

inventaire de chambres à ce partenaire B2B pour le reste de l'année.

La Renégociation (Dynamic Rates) : Pour l'année suivante, le DOSM refuse de signer des

contrats "Tarifs Fixes Nets" avec les grossistes. Il impose la "Tarification Dynamique" (BAR -

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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20%).  Le tarif  du grossiste fluctuera désormais en fonction du tarif  public de l'hôtel du jour,

rendant impossible la revente à des prix "bradés" hors marché.

Résultat

L'hôtel subit une légère baisse de volume (le grossiste coupé apportait des groupes), mais la Parité

Tarifaire est  restaurée sur  Google.  Le taux de conversion du site  officiel  (Brand.com) remonte

immédiatement de 2% à 5%, le client ne trouvant plus de prix frauduleux ailleurs. Le RevPAR net

augmente, et la valeur de la marque est protégée.
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Plan d'Action Stratégique

Auditer son Mix de Distribution en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur Commercial (DOSM), reprendre le contrôle des

canaux de distribution est l'action qui générera le plus d'argent "Net" (GOP) dans les plus brefs

délais. Ne laissez pas les machines vendre à votre place. Voici votre plan d'audit sur le premier

trimestre.

Mois 1 : La Radiographie des Canaux (Le Diagnostic)

Semaine 1 (Le Bilan des OTAs) : Connectez-vous aux Extranets (Booking, Expedia). Quel est

le niveau de commission de base que vous payez ? Êtes-vous engagés dans des programmes

coûteux (Genius, Mobile Rates) qui empilent les remises sans que vous ne le sachiez ? Si les

remises se cumulent à -30%, désactivez les programmes secondaires immédiatement.

Semaine 2 (L'Audit de Parité) : Utilisez Google Hotel Ads ou un "Rate Shopper". Tapez le nom

de votre hôtel pour 3 dates différentes. Le prix de votre site web est-il le moins cher ou égal aux

autres ? Si des sites B2B (grossistes) s'affichent moins chers, identifiez la fuite (Leakage) et

menacez le partenaire de coupure.

Semaine 3-4 (L'Audit  du Site Officiel)  : Faites une réservation sur  votre propre site web

depuis votre smartphone. Est-ce fluide ? Combien de clics faut-il  ? La promesse "Pourquoi

réserver en direct" est-elle clairement affichée dès la page d'accueil ?

Mois 2 : Le Recadrage B2B et Wholesalers

Semaine 5-6 (L'Audit des Contrats Corporate) : Ouvrez le PMS. Les entreprises avec qui

l'hôtel a négocié des tarifs "Corporate" très bas l'an dernier (en promettant 500 nuitées) ont-

elles tenu parole ? Si l'entreprise n'a fait  que 40 nuits,  convoquez-la pour annuler son tarif

remisé et la repasser au tarif public pour l'année suivante.

Semaine  7-8  (Le  "Clean-up"  Grossistes)  : Identifiez  les  Tour-Opérateurs  qui  ont  des

"Allotements" (Chambres garanties) en plein mois d'Août. Avez-vous vraiment besoin d'eux en

très haute saison ? Renégociez vos contrats pour fermer la haute saison aux grossistes et ne

leur laisser que la basse saison (Need periods).

• 

• 

• 

• 

• 

34



Mois 3 : L'Offensive de Vente Directe

Semaine 9-10 (Les Packages Exclusifs)  : Avec le  Directeur  F&B et  Spa,  concevez deux

"Packages  Expérientiels"  (ex:  "Romantic  Getaway")  disponibles  exclusivement  sur  le  site

web officiel.  C'est  votre  arme de différenciation  contre  les  OTAs qui  ne vendent  que des

chambres "nues".

Semaine  11-12  (La  Formation  "Upsell"  Réception)  : Asseyez-vous  avec  le  Front  Office

Manager.  Formez  l'équipe  de  réception  à  convertir  les  appels  entrants  (Voice  Channel).

Définissez une prime de 5€ pour chaque réservation arrachée au téléphone à un client qui

s'apprêtait à raccrocher pour aller sur Booking. La machine de guerre directe est lancée.

• 

• 
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Conclusion Générale

Reprendre le Contrôle de sa Distribution

L'industrie hôtelière a longtemps subi passivement la révolution numérique, laissant les clés de son

remplissage (et une part colossale de ses marges) aux mains des géants de la distribution en ligne

(OTAs).  Aujourd'hui,  un hôtel  qui  vend 80% de ses chambres via des intermédiaires n'est  plus

propriétaire de son fonds de commerce ; il n'est qu'un sous-traitant d'hébergement pour le compte

de distributeurs qui possèdent la relation client (La Data).

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Commercial et Marketing

(DOSM) doit être l'architecte de la reconquête :

Le Maître du Mix de Distribution : En équilibrant savamment la puissance de frappe mondiale

des OTAs (Billboard effect), la sécurité des volumes des Tour-Opérateurs (Wholesale), et la

haute rentabilité des ventes B2B (Corporate/MICE).

Le Gardien de la Parité : En menant une lutte acharnée contre les fuites tarifaires (Leakages)

et les partenaires B2B qui bradent les prix sur le net, protégeant ainsi l'image de marque et la

cohérence tarifaire de l'établissement.

Le Champion de la Vente Directe : En créant une valeur ajoutée irréfutable (Packages F&B/

Spa,  fidélisation)  sur  le  site  web  officiel  (Brand.com)  et  en  formant  ses  équipes  internes

(Réservations, Réception) à convertir et faire de l'Upselling au téléphone ou lors du check-in.

"On ne remplit pas un hôtel de luxe, on le vend. Et l'on ne le vend jamais mieux, et jamais

plus cher, que lorsqu'on s'adresse directement à son client, sans intermédiaire."

En  maîtrisant  la  science  complexe  de  la  distribution  électronique  (GDS,  Channel  Managers,

Metasearch) et en calculant froidement le Coût d'Acquisition Client (CAC) de chaque canal, vous

cessez d'être un simple commercial de terrain. Vous devenez le garant de la Rentabilité Nette (Net

RevPAR) de l'hôtel. C'est cette expertise stratégique et financière, capable de reprendre le pouvoir

face aux géants du web, qui fera de vous un dirigeant incontournable et respecté, légitime pour

piloter la destinée globale d'un grand complexe hôtelier.

• 

• 

• 
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Fin de la Masterclass - Gestion des Ventes Directes et Indirectes en Hôtellerie 
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