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Stratégies de Tarification

Formation Masterclass - Direction Commerciale
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Introduction Générale

De la Vente au Yield Management

L'hôtellerie repose sur un modèle économique implacable : nous vendons un produit dont la durée

de vie expire à minuit. Une chambre invendue ce soir est une perte sèche, impossible à stocker ou

à revendre le lendemain. Face à cette contrainte d'inventaire périssable et de coûts fixes élevés, la

simple action de "vendre" ne suffit plus. Il faut vendre au bon client, au bon moment, et surtout

au bon prix.

C'est  l'essence même de l'Optimisation des Revenus (Revenue Management).  Le  Directeur

Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) d'aujourd'hui  ne peut plus se contenter

d'animer  une  équipe  de  vendeurs  ou  de  valider  des  campagnes  publicitaires.  Il  doit  maîtriser

l'architecture complexe des prix pour garantir  que chaque transaction maximise la rentabilité de

l'hôtel.

La Fin du Tarif Unique

Historiquement, les hôtels affichaient un tarif "Haute Saison" et un tarif "Basse Saison". Cette rigidité

est  morte.  L'ère  du  numérique,  la  puissance  des  algorithmes  et  la  transparence  d'internet  ont

imposé la  Tarification Dynamique.  Le  prix  d'une chambre  fluctue  désormais  quotidiennement,

voire de manière horaire, en fonction de l'offre, de la demande et du comportement d'achat des

différents segments de clientèle.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons démystifier la mécanique des prix en

hôtellerie. Vous apprendrez à construire des grilles tarifaires logiques, à utiliser les

"barrières" (Fences) pour protéger vos segments à haute contribution, et à calculer

mathématiquement si un groupe MICE est réellement rentable. Vous découvrirez comment

le DOSM et le Revenue Manager s'allient pour forger un Pricing Power inébranlable. 
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Sur les 20 prochaines pages, nous passerons des théories de base du Yield Management à la prise

de décision stratégique en temps réel, pour transformer votre équipe commerciale en de véritables

ingénieurs de la rentabilité.
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Module 1 : Les Fondements du Revenu

Principes de l'Optimisation Hôtelière

Le  Revenue  Management (souvent  appelé  Yield  Management)  est  la  pratique  analytique  qui

consiste  à  optimiser  la  disponibilité  des  produits  et  les  prix  afin  d'atteindre  le  revenu  maximal

possible. Il repose sur la compréhension du comportement du consommateur à un niveau micro-

économique.

Les 4 Conditions du Revenue Management

L'hôtellerie est l'industrie parfaite pour cette science, car elle remplit quatre conditions structurelles :

Un Inventaire Fixe : L'hôtel possède un nombre défini de chambres (ex: 150). On ne peut pas

"fabriquer" 20 chambres supplémentaires pour répondre à un pic de demande imprévu.

Un Produit Périssable : Si la chambre n'est pas vendue la nuit du 14 octobre, son potentiel de

revenu pour cette date est perdu à jamais à minuit un.

Des Coûts Fixes Élevés : Le coût de fonctionnement du bâtiment, des salaires de base et des

assurances est presque le même, que l'hôtel soit plein ou vide. Le coût variable (nettoyage,

produits d'accueil) d'une chambre supplémentaire louée est très bas. La marge sur la dernière

chambre vendue est donc immense.

Une Demande Variable et Prévisible : La demande fluctue (saisons, jours de la semaine,

événements), mais elle peut être modélisée et anticipée grâce à l'historique des données.

Le Levier Principal : La Sensibilité au Prix (Élasticité)

La stratégie de tarification exploite le fait que tous les clients ne valorisent pas la chambre de la

même manière.

Un cadre dirigeant qui doit assister à une réunion urgente demain matin est  inélastique au

prix. Il paiera 300€ sans hésiter.

Une famille qui réserve ses vacances d'été six mois à l'avance est  très élastique au prix. À

300€, elle ira ailleurs ; à 150€, elle réservera.

1. 

2. 

3. 

4. 

• 

• 
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Le Rôle du DOSM

Le DOSM ne crée pas les algorithmes, mais il en nourrit la logique. C'est lui qui définit les

"Personas"  (Segments),  négocie  les  contrats  de  base  (Corporate/Tour-Opérateurs)  qui

assurent le "socle" de remplissage, et génère la demande marketing que l'algorithme de prix

viendra ensuite "écrémer".
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Module 2 : La Trinité des KPIs

OCC, ADR et RevPAR

Pour optimiser les revenus, il faut d'abord savoir les mesurer. Le DOSM et le Revenue Manager

pilotent la stratégie tarifaire à l'aide de trois indicateurs de performance fondamentaux, souvent

appelés la "Sainte Trinité" hôtelière.

1. L'OCC (Occupancy Rate - Taux d'Occupation)

Formule : (Chambres vendues / Chambres disponibles) x 100.

Analyse Stratégique : Une occupation à 100% n'est pas forcément une victoire. Si un hôtel

affiche complet 3 mois avant une date, c'est le signal d'un échec d'optimisation : l'hôtel a vendu

ses chambres trop vite et trop peu cher. Il aurait pu augmenter ses tarifs (ADR) et générer plus

de revenus même en finissant à 90% d'occupation.

2. L'ADR (Average Daily Rate - Prix Moyen Journalier)

Formule : Chiffre d'affaires Hébergement (Room Revenue) / Nombre de chambres vendues.

Analyse Stratégique : L'ADR est  l'indicateur de la "qualité"  de la vente.  Augmenter  l'ADR

génère  un  profit  (GOP)  presque  pur,  car  aucune  charge  variable  supplémentaire  n'y  est

adossée. Le rôle du DOSM est de défendre cet ADR face aux commerciaux qui veulent baisser

les prix pour signer facilement.

3. Le RevPAR (Revenue Per Available Room)

Formule : Chiffre d'affaires Hébergement / Nombre de chambres disponibles. (Ou : OCC x

ADR).

Analyse  Stratégique  : C'est  l'indicateur  d'équilibre.  Le  RevPAR sanctionne  une  mauvaise

stratégie. 

Exemple : Vendre 100 chambres à 100€ (CA = 10 000€) vs Vendre 50 chambres à 200€ (CA =

10 000€). Le RevPAR est identique. Mais le deuxième scénario est bien plus rentable car il a

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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coûté  deux  fois  moins  cher  en  ménage,  électricité  et  produits  d'accueil  (Usure  de  l'hôtel

réduite).

La "Pricing Resistance" (Résistance au Prix) : L'augmentation continue de l'ADR a une

limite : le moment où le client refuse d'acheter car la valeur perçue est inférieure au prix

demandé. Le DOSM doit détecter ce "point de bascule" en observant le taux de conversion

du site web. Si le trafic est stable mais que les réservations chutent brutalement suite à une

hausse de prix, la Pricing Resistance est atteinte. 
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Module 3 : Net RevPAR et TrevPAR

Piloter la Marge, pas seulement le Chiffre

Le RevPAR classique a montré ses limites avec l'explosion de la distribution digitale et l'importance

croissante des revenus annexes (Restauration, Spa). Un Directeur Commercial d'élite doit analyser

la performance à travers des prismes plus avancés.

Le NRevPAR (Net RevPAR)

Tous les revenus ne se valent pas, car tous les clients ne coûtent pas la même chose à acquérir.

Le Problème : Si l'hôtel A vend une chambre 200€ sur son site officiel (Zéro commission), et

que  l'hôtel  B  vend  la  même  chambre  200€  sur  Booking.com  (18%  de  commission),  leur

RevPAR brut est identique. Pourtant, l'hôtel A gagne 200€, l'hôtel B ne gagne que 164€.

La Solution : Le NRevPAR soustrait  les coûts d'acquisition (Commissions OTA, frais GDS,

budget Google Ads) avant de diviser par le nombre de chambres. Le DOSM pilote sa stratégie

de distribution (Shift of Channel) pour maximiser ce NRevPAR.

Le TrevPAR (Total Revenue Per Available Room)

L'hôtellerie de luxe et les Resorts ne sont pas de simples "marchands de sommeil".

Le Concept : Le TrevPAR divise le chiffre d'affaires TOTAL de l'hôtel (Hébergement + F&B +

Spa + Salons) par le nombre de chambres disponibles.

L'Application Tarifaire : Si le DOSM vise à maximiser le TrevPAR, il acceptera de baisser le

prix de la chambre (ADR) pour un segment de clientèle connu pour ses fortes dépenses en

extras.  Exemple : Baisser le prix de 20€ pour des golfeurs américains, car l'historique prouve

qu'ils  dépensent  150€  par  jour  en  restauration  et  au  bar. C'est  le  passage  du  Yield

Hébergement au Total Revenue Management.

• 

• 

• 

• 
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Le CPOR (Cost Per Occupied Room)

Le DOSM ne peut fixer aucun prix sans connaître son CPOR. C'est le coût fixe et variable

inhérent à l'occupation d'une chambre (Nettoyage, buanderie, produits d'accueil, énergie). Si

le CPOR est de 45€, vendre une chambre à 40€ à un groupe de Tour-Opérateurs est une

destruction de valeur (Vente à perte). Le CPOR définit le  Plancher Tarifaire (Floor Rate)

absolu de l'établissement.
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Module 4 : La Segmentation Tarifaire

L'Art du "Fencing" (Les Barrières)

La règle d'or de l'optimisation des revenus est de faire payer à chaque client le prix maximum qu'il

est prêt à payer. Pour y parvenir sans que le client qui paie 300€ ne soit furieux de voir que son

voisin de palier a payé 150€, le DOSM utilise la Segmentation Tarifaire et les Barrières (Fences).

Le Principe du "Rate Fencing"

Une barrière tarifaire est une condition (une contrainte) rattachée à un tarif  réduit.  L'objectif  est

d'empêcher le client qui a les moyens de payer le prix fort (Corporate) de profiter du tarif réduit

destiné à remplir l'hôtel en période creuse (Leisure).

Les Types de Barrières Tarifaires

Physical Fences (Barrières Physiques) :

Le type de chambre : Les tarifs réduits ne s'appliquent qu'aux chambres standard (sans

vue), forçant les clients exigeant la vue ou une Suite à payer le tarif Premium.

L'inclusion (Packaging) : Le tarif réduit inclut obligatoirement un soin au Spa, repoussant

ainsi le voyageur d'affaires pressé qui ne veut qu'un lit.

Non-Physical Fences (Barrières Virtuelles/Règles) :

Advance Purchase (Achat Anticipé) : Le client paie -15% mais doit  réserver 21 jours à

l'avance et le tarif est Non-Remboursable. (Le voyageur d'affaires, qui réserve souvent à

J-3, ne peut pas utiliser ce tarif).

Minimum Length of Stay (MLOS) : Le tarif attractif exige de rester un minimum de 3 nuits

incluant la nuit du samedi. (Repousse la clientèle Corporate du lundi-jeudi).

Canal de Vente (Channel Fencing) : Le tarif réduit n'est disponible que sur le site officiel via

un code membre, ou que dans un package vol+hôtel opaque d'un Tour-Opérateur.

1. 

◦ 

◦ 

2. 

◦ 

◦ 

◦ 
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La Cannibalisation Tarifaire : Si le DOSM lance une offre à -30% sans aucune barrière

stricte (No Fences), les clients qui étaient déjà prêts à payer le plein tarif annuleront leur

réservation pour reprendre l'offre remisée. Au lieu de générer de nouveaux revenus, la

promotion aura détruit la marge existante. Une promotion sans barrière est un suicide

financier. 
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Module 5 : La Tarification Dynamique

Le "Dynamic Pricing" et le Best Available Rate

Le socle de la tarification hôtelière moderne est  le  BAR (Best Available Rate -  Meilleur Tarif

Disponible). C'est le tarif public de base, flexible, pour une chambre standard. C'est autour du BAR

que s'articule toute la stratégie de tarification dynamique.

Le Mécanisme du Dynamic Pricing

Le BAR n'est pas fixe. Il fluctue en fonction de la demande (Forecast) et de la montée en charge

(Pace). Si la demande est forte, le BAR augmente. Si la demande est faible, le BAR baisse. Le

DOSM et le RM configurent le PMS pour que le BAR change automatiquement selon le taux de

remplissage.

L'Architecture Tarifaire "Dérivée" (Derived Rates)

Le DOSM ne met pas à jour 50 tarifs différents manuellement.  Il  structure sa grille de manière

mathématique. Tous les autres tarifs sont indexés sur le BAR (Yieldable Rates).

Le Tarif Non-Remboursable (Non-Ref) : Calculé automatiquement à  BAR - 10%. Si le BAR

monte de 200€ à 250€, le tarif Non-Ref monte automatiquement de 180€ à 225€. L'écart reste

proportionnel.

Le Tarif B&B (Bed & Breakfast) : Calculé à BAR + 25€ par personne.

Les  Contrats  Tour-Opérateurs  Dynamiques  : Historiquement  fixes,  ces  contrats  sont

aujourd'hui négociés par le DOSM en "Dynamic". Le grossiste obtient BAR - 20%. Cela protège

l'hôtel de l'inflation et des pics de forte demande.

• 

• 

• 
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Open Pricing vs BAR Levels

Aujourd'hui, l'optimisation va au-delà des niveaux de BAR prédéfinis (Level 1, Level 2). Le

concept  de  l'Open  Pricing permet  au  système  d'ajuster  le  prix  de  chaque produit

indépendamment. Par exemple, si la demande pour les Suites est colossale mais que les

chambres standards sont vides, le système augmentera agressivement le prix des Suites

tout en baissant celui des Standards, au lieu d'appliquer une hausse globale. C'est de la

chirurgie tarifaire.

14



Module 6 : Prévision et Montée en Charge

Forecasting et Pace Report

L'optimisation des revenus est une science de l'anticipation. Augmenter ses prix le jour même parce

que l'hôtel est plein est inutile, les chambres ont déjà été vendues à bas prix. Le DOSM doit piloter

les prix des mois à l'avance grâce au  Forecasting (Prévision) et  au  Pace Report (Rapport  de

rythme).

Le Forecasting (La Boule de Cristal)

Le Revenue Manager projette la demande future en croisant :

La demande non-contrainte (Unconstrained Demand) : Le nombre total de chambres que

l'hôtel pourrait vendre si sa capacité était infinie. Si la demande non-contrainte pour le 15 juin

est de 300 chambres, mais que l'hôtel n'en a que 150, le système sait qu'il peut augmenter

violemment les prix, car l'hôtel refusera la moitié des clients.

L'Historique (Booking Curve) : L'analyse de la "Fenêtre de réservation". À quelle vitesse se

remplit l'hôtel ? (ex: 50% des réservations tombent entre J-14 et J-0).

Le Pace Report (Pick-up)

C'est la comparaison de la montée en charge réelle par rapport à l'année précédente (N-1) ou au

budget.

Pacing Ahead (En avance) : Si au 1er mars, l'hôtel a 400 réservations pour juillet (contre 200

à la même date l'an dernier),  le rythme est  trop rapide.  Le DOSM ordonne de  "Yield Up"

(Fermer les promotions, fermer les tarifs OTA, augmenter le BAR) pour freiner le remplissage et

préserver l'inventaire pour les clients d'été de dernière minute prêts à payer le prix fort.

Pacing Behind (En retard) : Le rythme est lent. Le DOSM lance immédiatement des actions

marketing  d'urgence  (Emailing,  campagnes  flash,  assouplissement  des  règles  MLOS)  pour

stimuler la demande.

• 

• 

• 

• 
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Le Wash (L'Érosion des Groupes) : Dans le Forecasting, le DOSM doit intégrer le "Wash".

Un commercial signe un contrat MICE bloquant 100 chambres. Historiquement, l'expérience

prouve que 15% des participants annulent toujours (Le Wash). Le Revenue Manager doit

donc prévoir que seules 85 chambres seront réellement occupées, et remettre discrètement

15 chambres en vente publique pour éviter de finir l'année avec des lits vides. 
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Module 7 : Le Contrôle de l'Inventaire

Overbooking et Restrictions (LRA/NLRA)

La stratégie de tarification ne s'opère pas uniquement en manipulant les prix (Pricing), elle s'opère

également en contrôlant drastiquement la disponibilité des chambres (Inventory Control).

Les Restrictions de Séjour (Stay Controls)

Le DOSM et le RM utilisent ces "verrous" pour forcer l'optimisation des revenus :

MLOS (Minimum Length of Stay) : Un grand festival a lieu le samedi. La demande est de

300%. L'hôtel impose un MLOS de 3 nuits (Vendredi, Samedi, Dimanche). Un client qui ne veut

que le samedi est refusé. L'objectif est d'utiliser le pic du samedi pour "forcer" le remplissage

des jours creux adjacents (Shoulder days).

CTA / CTD (Closed to Arrival / Closed to Departure) : Interdire l'arrivée ou le départ sur une

date précise pour éviter de "hacher" les plannings et d'isoler des nuits invendables au milieu

d'un événement.

La Stratégie d'Overbooking (Surréservation)

L'arme financière par excellence (et la plus stressante pour les opérations).

Le Principe : L'hôtel  sait  statistiquement  que 5% des clients  ne se présenteront  pas (No-

Shows) ou annuleront à la dernière minute. S'il arrête de vendre à 100%, il finira à 95%. Pour

atteindre un vrai 100%, l'hôtel doit vendre 105% de sa capacité.

Le "Walk" (Délogement) : Le risque assumé de l'Overbooking est de devoir déloger un client

vers un autre hôtel à ses frais si tout le monde se présente. Le revenu global sauvé sur l'année

justifie largement le coût des rares délogements, mais nécessite une procédure d'accueil VIP

pour ne pas détruire l'E-réputation.

• 

• 

• 

• 
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LRA vs NLRA (Contrats Corporate)

Le  DOSM négocie  l'inventaire  avec  les  grands  comptes  (ex:  Un  tarif  fixé  à  150€  pour

L'Oréal). 

- LRA (Last Room Availability) : Le client a le droit d'exiger son tarif de 150€ tant qu'il reste

une seule chambre dans l'hôtel, même si cette chambre se vend 400€ au public ce jour-là.

(Danger de dilution). 

- NLRA (Non-Last Room Availability) : Le DOSM a le droit de "fermer" (Blackout) le tarif

de 150€ les jours de très forte demande (Congrès). Le client devra payer le tarif public. C'est

l'objectif de négociation idéal du DOSM pour protéger le Yield.
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Module 8 : L'Optimisation des Revenus

Annexes

Upselling, Cross-Selling et F&B Yield

L'optimisation des revenus (Yield) s'est longtemps limitée aux chambres d'hôtels. Les Directeurs

Commerciaux d'élite  appliquent  aujourd'hui  ces mêmes principes de tarification dynamique à la

restauration, au Spa, et aux espaces événementiels pour booster le TrevPAR.

L'Ingénierie de l'Upselling (Hébergement)

L'Upsell est l'acte de vendre la catégorie supérieure. Sa tarification doit être agile.

Si le 15 août, l'hôtel a vendu toutes ses chambres Standard mais que ses Suites sont vides,

maintenir un supplément (Upsell) fixe de +200€ pour la Suite est une erreur. Le RM applique un

Dynamic Upsell : il baisse l'Upsell à +50€ lors du Check-in (ou via un email pré-séjour) pour

inciter les clients à "monter". Les clients libèrent ainsi des chambres Standard, qui pourront être

revendues au prix fort de dernière minute.

Le Yield Management en F&B (Restauration)

Le restaurant vend des "Sièges" (RevPASH - Revenue Per Available Seat Hour).

Le "Menu Engineering" : Le DOSM et le Chef analysent la carte. Un plat très populaire mais

peu rentable (Le "Plowhorse") doit voir son prix augmenter ou ses ingrédients ajustés. Un plat

hyper  rentable  mais  peu  vendu  (Le  "Puzzle")  doit  être  mis  en  avant  visuellement  par  les

serveurs ou l'encart publicitaire.

La Tarification Dynamique au Bar/Restaurant : Les "Happy Hours" sont la forme primitive du

Yield F&B (Baisser le prix lors des "Need periods" de 18h à 20h pour stimuler la demande).

Demain, les cartes digitales permettront de modifier le prix d'un cocktail de quelques euros en

plein pic d'affluence (Yielding pur).

• 

1. 

2. 
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Le "Package" Opacifié : La stratégie de promotion croisée (Cross-Selling) permet de

masquer le prix d'une chambre. Le DOSM lance un "Package Gastronomique Romantique"

(Chambre + Dîner 3 plats + Bouteille + Départ tardif) à 350€. Le client perçoit une valeur

immense. En réalité, le DOSM a baissé le prix de la chambre de 20€ (car c'est la basse

saison) pour stimuler la demande, mais personne ne peut le deviner (Pas de destruction de

Price Positioning) car le tarif est fondu dans l'expérience globale. 
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Module 9 : L'Analyse du Déplacement

Group Displacement Analysis

C'est  l'équation  mathématique  la  plus  critique  du  DOSM  et  du  Revenue  Manager.  Lorsqu'un

commercial  MICE  rapporte  une  demande  pour  un  grand  groupe  (Congrès)  à  un  tarif  négocié

(remisé),  faut-il  l'accepter  ?  Si  l'hôtel  accepte,  il  va  "déplacer"  (refuser)  des  clients  individuels

(Transient) qui auraient payé le prix fort.

La Mécanique du "Displacement"

Pour prendre une décision froide et sans émotion, le DOSM utilise un calcul en 4 étapes :

Évaluer le Revenu du Groupe (Gain) :

100 Chambres x 150€ (Tarif groupe) = 15 000€. 

Revenus Banquets associés (F&B) = 10 000€. 

Total Revenu Groupe = 25 000€.

Évaluer le Revenu Individuel Déplacé (Perte) :

Le  RM estime  que  s'il  ne  prend  pas  le  groupe,  il  aurait  vendu  ces  100  chambres  à  des

individuels à 220€. 

Total Revenu Individuel Perdu = 22 000€.

Le Break-even Rate (Prix d'équilibre) : Le tarif minimum auquel le groupe doit être signé pour

que l'hôtel ne perde pas d'argent.

L'Arbitrage Final (Profit vs Chiffre) : Attention à la marge ! Les 10 000€ de Banquets (F&B)

du groupe ont un coût (Food Cost). La marge nette sur les chambres est de 80%, celle du F&B

est de 30%. L'analyse de déplacement sérieuse se calcule en GOP (Profit) et non en Chiffre

d'Affaires Brut.

1. 

2. 

3. 

4. 
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Le Wash et la Garantie (L'Attrition)

Le DOSM sait que les organisateurs de groupes sont souvent très optimistes. Ils bloquent

100  chambres,  mais  n'en  utiliseront  que  80.  L'hôtel  doit  intégrer  ce  "Wash"  (Érosion

naturelle) dans ses prévisions pour ne pas refuser des clients individuels pour de fausses

chambres de groupe. En contrepartie, le DOSM exige des clauses d'Attrition strictes dans

les contrats de groupe : si le groupe libère plus de 15% de son bloc à J-30, il  paie des

pénalités.
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Module 10 : Parité Tarifaire et Distribution

Reprendre le Contrôle de son Inventaire

Toute stratégie de tarification est vouée à l'échec si le DOSM ne contrôle pas sa distribution sur

internet. La gestion des OTAs (Booking.com, Expedia) et des Wholesalers (Grossistes) est une

lutte permanente pour la Parité Tarifaire.

Le Dogme de la Rate Parity (Parité Tarifaire)

Les contrats OTA exigent (ou favorisent algorithmiquement) que l'hôtel affiche le même prix public

sur tous les canaux. Si l'hôtel affiche 200€ sur son site, il doit afficher 200€ sur Booking.

Le "Undercutting" des OTAs : Parfois, Booking rogne sur sa propre commission (18%) pour

offrir une remise "cachée" au client final (Affichant 190€). L'hôtel devient alors plus cher sur son

propre  site  !  Le  DOSM doit  utiliser  des  outils  de  veille  (Rate  Shoppers)  pour  traquer  ces

anomalies.

Le Fléau du "Wholesaler Leakage" (La Fuite)

C'est le cancer du Pricing hôtelier.

Le DOSM accorde un tarif ultra-remisé (-30%) à un Tour-Opérateur B2B, avec interdiction de le

revendre "sec" sur internet. Le T.O. viole le contrat, ajoute 5€ de marge, et le revend à une OTA

tierce (ex: Amoma, Agoda).

Le tarif "Fuité" se retrouve en première page de Google. Le client ne réserve plus en direct, et

les autres OTAs hurlent à la rupture de parité.

L'Action du DOSM : Effectuer des "Test Bookings" (Fausses réservations) pour trouver quel

grossiste a fuité le tarif, et lui couper immédiatement la connectivité (Cut-off).

• 

• 

• 

• 
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Contourner la Parité : Les Tarifs Fenced / Opaques Pour favoriser la vente directe sans

fâcher les OTAs, le DOSM ne baisse pas le tarif public, il le "clôture" (Fencing). 

1. Member Rates (Tarifs Membres) : -10% offerts uniquement si le client s'inscrit au club

de fidélité du site. L'OTA ne peut pas l'attaquer car c'est un groupe fermé. 

2. Promo Codes : Envoi d'un code de réduction par Newsletter. 

L'hôtel gagne la réservation en direct (0% commission) tout en maintenant un tarif public

élevé (ADR facial protégé). 
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Module 11 : Le Duo DOSM et Revenue

Manager

La Synergie Stratégique (Le Smarketing)

Dans de trop nombreux hôtels, la Vente (Sales) et le Revenue Management se livrent une guerre

sourde. Le Commercial veut remplir (et toucher sa prime sur le volume), le Revenue Manager veut

des prix élevés (au risque de finir avec des lits vides). La rentabilité n'existe que dans leur fusion : la

Commercial Strategy Team.

Le "Business Review Meeting" (La Réunion de Yield)

C'est la réunion hebdomadaire la plus vitale de l'hôtel, regroupant le Directeur Général, le DOSM et

le Revenue Manager.

Le RM apporte la Data : "Le Pace Report montre que nous sommes en retard de 20% sur nos

réservations Corporate pour le mois de novembre. Si nous ne faisons rien, nous raterons le

budget."

Le DOSM apporte l'Action : "Entendu. Je demande à l'équipe 'Proactive Sales' de lancer un

Sales Blitz (prospection commando) la semaine prochaine sur nos 50 plus grands comptes. Je

lance également une campagne Google Ads ciblée pour soutenir la demande."

Les "Pricing Guidelines" (Autonomie Commerciale)

Pour éviter la lourdeur bureaucratique (le commercial qui demande au RM s'il a le droit de baisser le

prix pour chaque devis MICE), le tandem crée une Matrice.

Le RM établit un "Floor Rate" (Tarif plancher) basé sur ses prévisions pour chaque semaine de

l'année.

Le Commercial est "Empowered" (autorisé) à négocier et à signer n'importe quel contrat avec

un client tant qu'il reste au-dessus de ce plancher. Le client obtient une réponse ultra-rapide

(Speed to market), et la marge de l'hôtel est sécurisée.

• 

• 

• 

• 
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Le Piège du Mauvais Incentive

Si  la  Direction  verse  des  primes  aux  commerciaux  uniquement sur  le  Chiffre  d'Affaires

généré (Volume), le conflit avec le RM est inévitable (Le commercial bradera les prix pour

signer vite). Le plan d'Incentive du DOSM doit être indexé sur le GOP (Marge) ou intégrer

des "Pénalités de Discount". Un contrat signé au prix fort (ADR élevé) rapporte une plus

grosse commission au vendeur qu'un contrat remisé. L'objectif financier du Vendeur et du

Yielder est ainsi parfaitement aligné.
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Module 12 : Pricing Power et Expérience

Client

La Tarification Basée sur la Valeur Perçue

Le  Revenue  Management  est  souvent  perçu  comme  une  discipline  mathématique  froide

(Algorithmes, Historiques). Mais en hôtellerie de luxe, le prix est d'abord psychologique. C'est le

Value-Based Pricing (La Tarification par la Valeur). Le DOSM peut augmenter ses prix (ADR) bien

au-delà de la logique concurrentielle s'il augmente la valeur perçue par le client.

Le "Pricing Power" et la E-Réputation

La  capacité  d'un  hôtel  à  augmenter  ses  prix  sans  perdre  de  clients  (Pricing  Power)  dépend

directement de sa note sur internet (GRI - Global Review Index, TripAdvisor, Google).

Un hôtel noté 9/10 sur Booking.com peut afficher un tarif 15% supérieur à son concurrent noté

7.5/10. Le client paiera la différence pour s'acheter la "Sécurité" de réussir ses vacances ou son

voyage d'affaires.

L'Action du DOSM : Le service qualité et la résolution des plaintes clients (Service Recovery)

ne sont pas des postes de "dépenses", ce sont des outils de "Tarification". Une excellente e-

réputation est le meilleur algorithme de Yield Management.

Le Branding (L'Image de Marque)

Pourquoi un client paie-t-il 1 000€ pour une nuit dans un Palace alors que la chambre d'un 5 étoiles

standard (à 300€) est de taille similaire ?

Le Statut (L'Effet Veblen) : Le prix devient un marqueur d'exclusivité. Baiser le prix d'un hôtel

de très grand luxe pour remplir en basse saison peut détruire la marque. Les clients habituels

fuiront s'ils estiment que l'hôtel "se banalise".

L'Hyper-Personnalisation : L'utilisation du CRM permet au DOSM d'offrir une expérience sur-

mesure (ex: les oreillers préférés du client sont en chambre avant son arrivée). C'est ce service

• 

• 

1. 

2. 
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"Frictionless"  et  personnalisé  qui  justifie  un  "Premium Tarifaire"  inattaquable  par  les  hôtels

algorithmiques concurrents.

La Promesse de l'Inoubliable : Le DOSM ne vend pas du "sommeil". Il vend la réussite

d'un séminaire d'entreprise, la perfection d'une demande en mariage, ou la déconnexion

totale d'un week-end. Le Yield Management s'arrête là où commence l'émotion. Un prix

n'est jamais "trop cher" s'il crée un souvenir parfait. La tarification est l'art de monétiser

cette perfection. 
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Étude de Cas N°1

La Gestion Tarifaire d'un Grand Événement (Group

Displacement)

Contexte : L'Hôtel "City Hub" (200 chambres, Urbain, fort mix Corporate). Nous sommes en janvier.

Le DOSM reçoit une demande (RFP) d'un Tour-Opérateur pour bloquer 120 chambres pendant 4

nuits lors d'un grand salon mondial (ex: Salon de l'Auto) en octobre prochain. Le Tour-Opérateur

exige un Tarif Net de 150€/nuit et demande une confirmation sous 24h. Le commercial est ravi du

volume massif et veut signer (120 x 4 x 150 = 72 000€ de CA garanti). Le Revenue Manager bloque

la signature.

Le Diagnostic du DOSM (L'Analyse de Déplacement)

Le  DOSM  convoque  une  cellule  d'urgence  (RevMax).  Il  analyse  la  demande  non-contrainte

(Unconstrained Demand) de cette période d'octobre.

L'historique prouve que lors de ce salon mondial, l'hôtel se remplit toujours à 100% avec des

clients individuels affaires (Corporate Transient) et des VIP de dernière minute.

Le Prix Moyen (ADR) projeté pour ces dates en "Public" est de 350€ (Yielding agressif).

Le Calcul et la Décision

Le DOSM calcule le "Displacement Cost" (La perte d'opportunité) :

Gain du Groupe : 72 000€.

Perte Estimée (Individuels) : 120 chambres x 4 nuits x 350€ = 168 000€.

Déficit  Net  d'Opportunité  : L'hôtel  perdrait  mathématiquement  96  000€ en  acceptant  ce

groupe. De plus, ce groupe "Loisir" ne consommera rien au Bar (TrevPAR faible) comparé aux

clients d'affaires.

1. 

2. 

• 

• 

• 
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Résultat

Le DOSM refuse le contrat du Tour-Opérateur malgré la pression du commercial. En octobre, la

stratégie du Revenue Manager s'avère payante : l'hôtel est complet à un ADR record de 365€. La

décision "Data-driven" (Guidée par les données) du DOSM a sauvé la rentabilité du trimestre. Le

DOSM explique  la  mécanique  au  commercial  pour  le  former  financièrement,  transformant  une

frustration en une leçon de Yield Management.
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Étude de Cas N°2

Tarification Experte et Authenticité Culturelle

Contexte  : L'ouverture  d'un  Riad-Boutique  Hôtel  (5  étoiles,  30  suites)  dans  une  grande  ville

historique (ex: Médina de Fès, Maroc). La concurrence est féroce, avec des centaines de maisons

d'hôtes vendant leurs chambres à bas prix sur Booking.com (ex: 80€ à 120€). Les investisseurs

craignent de ne pas remplir l'établissement s'ils dépassent ce "Plafond de Verre" tarifaire. Le DOSM

refuse la stratégie d'alignement et vise un ADR (Prix Moyen) de 250€.

Le Diagnostic (Briser la Commoditisation)

Le DOSM sait que s'il vend "Un lit et un beau petit-déjeuner", le client comparera simplement les

prix. Il doit sortir le produit de la comparaison algorithmique (Pricing Power) en créant une Valeur

Perçue exceptionnelle, basée sur l'expérience et le "Sense of Place" (Ancrage culturel).

La Création de Valeur Intangible

Le DOSM aligne les Opérations et le Marketing sur une stratégie de "Luxe Immersif" :

Storytelling Visuel : Le site web et les réseaux sociaux ne vendent pas la literie, ils vendent

l'histoire. Des vidéos montrent les Mâalems (Artisans) taillant les spectaculaires  Zelliges du

patio, prouvant le caractère patrimonial unique du lieu. Le client achète un musée vivant.

L'Hospitalité Signature : L'accueil (Check-in) est repensé. Le client est accueilli au rythme de

la fontaine par un "Tea Master" avec l'hospitalité traditionnelle pure (le Niya), loin de la froideur

d'un comptoir. Le premier contact est émotionnel.

Le "Packaging" Inclusif : Pour masquer le tarif élevé de la chambre (Fencing), le DOSM inclut

d'office le transfert aéroport en véhicule privé et un soin au Hammam de l'hôtel. (Le coût réel -

Cost of Delivery - pour l'hôtel est faible, mais la valeur perçue par le client de luxe justifie les

250€).

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Le Riad se détache immédiatement de la "Guerre des Prix" locale. Les voyageurs internationaux, en

quête de sens et d'authenticité culturelle profonde, paient les 250€ sans hésiter (Résistance au prix

nulle). Le RevPAR de l'établissement explose les prévisions. Le DOSM a prouvé que la valorisation

du patrimoine et de l'expérience humaine est le meilleur moteur de tarification "Premium".
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Étude de Cas N°3

Sauver un RevPAR en Basse Saison sans Brader

Contexte : L'Hôtel "Seaside Resort" (4 étoiles). Au mois de novembre, la météo se dégrade et le

Taux d'Occupation (Pace) prévu chute à 25%. La panique s'installe. Le Revenue Manager propose

une "Vente Flash" sur Expedia à -40% (Dumping tarifaire) pour remplir les chambres à 60€ au lieu

des 100€ habituels. Le DOSM refuse de brader le prix facial de la chambre, car il sait que les clients

habituels  se  sentiront  trahis  (Price  Dilution)  et  que  remonter  les  prix  au  printemps  sera

psychologiquement impossible.

Le Diagnostic (La Stratégie d'Opacité)

Le DOSM doit stimuler la demande (générer du volume) sans toucher au prix affiché (BAR) de la

chambre. Il doit utiliser le "Fencing" (Barrières) et le "Cross-Selling" (Ventes Croisées).

Le Plan d'Action "Value-Add" (Création de Valeur)

Le DOSM convoque le Directeur du Spa et le F&B Director. Il crée le Package "Winter Cocooning"

(Cocon d'hiver) :

Le Package Exclusif Direct : Chambre Double + Dîner Gastronomique + Accès Spa 1h =

140€ total.

L'Analyse Financière Interne : Le prix public de la chambre reste publiquement affiché à 100€

sur tous les réseaux (OTAs). La Parité et l'image sont sauves. En interne, le Food Cost du dîner

est de 15€, le coût marginal  du Spa est nul  (les masseuses sont déjà payées et  vides en

novembre). L'hôtel dégage donc 125€ de "Net Revenue", soit bien plus que la chambre bradée

à 60€ sur Expedia (sans compter les commissions).

La Cible : Le Marketing Digital lance une campagne Meta Ads agressive ciblée sur les couples

de la région (Local Store Marketing). "Évadez-vous de la grisaille à 30 minutes de chez vous."

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Le package génère 150 réservations "Directes" (0% de commission). L'hôtel remplit son restaurant

et son Spa en semaine. Le Taux d'Occupation monte à 45%, sauvant les coûts fixes de la basse

saison.  Surtout,  le  Pricing Power de l'hôtel  est  resté intact  sur  internet.  Le DOSM a sauvé le

compte d'exploitation (P&L) en vendant de la "Valeur" et non du "Discount".
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Plan d'Action Stratégique

Auditer sa Stratégie de Tarification en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur Commercial (DOSM), ou face à une baisse de

rentabilité, l'urgence n'est pas de changer les prix à l'aveugle, mais d'auditer la structure tarifaire

existante. Une erreur de paramétrage (Pricing) vous coûte de l'argent chaque seconde. Voici votre

feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : Le Bilan de Santé (L'Audit de la Data)

Semaine 1 (La Radiographie des KPIs) : Extrayez les chiffres des 2 dernières années. Votre

croissance est-elle tirée par le Volume (OCC) ou par la Qualité (ADR) ? Si c'est par le volume,

vous laissez de l'argent sur la table.

Semaine 2 (L'Audit de Parité Tarifaire) : Ouvrez Google Hotel Ads, TripAdvisor et Booking. Le

prix de votre site web est-il toujours égal ou inférieur aux OTAs ? Si un grossiste (Wholesaler)

brade vos prix sur Agoda, coupez-lui la connectivité immédiatement. Vous devez reprendre le

contrôle de votre tarif public (BAR).

Semaine 3-4 (L'Analyse Concurrentielle / Compset) : Étudiez votre rapport STR (MPI, ARI,

RGI). Si votre RGI est inférieur à 100, identifiez le concurrent qui vous prend vos clients. Faites

du "Ghost Shopping" (appelez-les anonymement) pour comprendre leur argumentaire de vente

et leurs limites tarifaires.

Mois 2 : Structuration et Règles du Jeu (L'Alignement)

Semaine 5-6 (Le "Pacte" Sales & Revenue) : Instaurez la réunion hebdomadaire "RevMax"

avec votre Revenue Manager. Définissez ensemble la grille des "Floor Rates" (Tarifs planchers)

par saison. Donnez à vos commerciaux cette grille pour qu'ils puissent signer des contrats B2B

sans bureaucratie (Empowerment), tout en protégeant les marges (GOP).

Semaine 7-8 (Le Fencing et les Packages) : Auditez vos offres actuelles.  Avez-vous des

promotions sans barrières (Unfenced) qui cannibalisent votre chiffre d'affaires plein pot ? Si oui,

supprimez-les. Remplacez-les par des packages à valeur ajoutée (Opaques) pour lisser votre

basse saison.

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : L'Exécution (Optimisation du TrevPAR)

Semaine 9-10 (Formation à la "Défense du Prix") : Menez des Jeux de Rôle (Role-Play)

avec votre équipe de vente B2B et votre Réception. Apprenez-leur à traiter l'objection "C'est

trop cher" avec la méthode CRAC. Instaurez un système d'Incentive (Primes) sur l'Upselling au

Check-in.

Semaine  11-12  (La  Démarche  "Total  Revenue")  : Arrêtez  de  piloter  uniquement  les

chambres. Mettez en place des KPIs croisés avec le F&B Director et le Spa. Mesurez et animez

le TrevPAR. L'hôtel entier doit devenir une machine à générer de la rentabilité cohérente.

• 

• 
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Conclusion Générale

Le Revenu au Service de l'Expérience

L'hôtellerie a souvent souffert d'un clivage néfaste. D'un côté, les "Financiers et Yielders", obsédés

par les algorithmes, la maximisation du RevPAR et la froideur des courbes de prix. De l'autre, les

"Commerciaux et Hôteliers", concentrés sur la relation client, l'hospitalité et le volume, parfois au

détriment de la marge. La réussite moderne exige la fusion de ces deux mondes.

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

(DOSM) est le point d'équilibre absolu de l'hôtel :

L'Ingénieur de la Profitabilité : En maîtrisant la science du Revenue Management (Pace,

Displacement, TrevPAR), il ne vend plus des "nuitées", il vend de la Marge Nette. Il sait quand

repousser un grand groupe pour préserver le tarif individuel (ADR), et quand lancer un package

opaque pour sauver une basse saison sans détruire le positionnement de la marque.

Le Protecteur de la Valeur : En instaurant un "Pricing Power" (Pouvoir de tarification) basé sur

une qualité d'expérience irréprochable et un ancrage culturel authentique (Sense of Place), il

détache son hôtel de la guerre des prix destructrice des comparateurs en ligne (OTAs).

Le Chef d'Orchestre Stratégique : En alignant son équipe de vente (B2B) et ses canaux

digitaux (B2C) sur la stratégie du Revenue Manager, il casse les silos internes et transforme

chaque département en un maillon du "Total Revenue Management".

"Le meilleur algorithme de prix du monde ne sauvera jamais un hôtel sans âme. De la

même manière, le plus bel hôtel du monde fera faillite s'il est vendu au mauvais prix. Le

grand Directeur Commercial est celui qui monétise l'émotion avec la précision des

mathématiques."

En acquérant cette "Intelligence Financière" (Business Acumen) indissociable du talent commercial,

vous devenez le garant de la santé économique de l'établissement (Le P&L). C'est cette dimension

de "Stratège des Revenus Globaux" qui vous légitime aux yeux des Propriétaires (Asset Managers)

• 

• 

• 
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et vous prépare naturellement à assumer, demain, les plus hautes responsabilités de la Direction

Générale.

Fin de la Masterclass - Optimisation des Revenus et Stratégies de Tarification 
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