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Segmentation de la Clientèle
et Positionnement de l'Hôtel

Formation Masterclass - Direction Commerciale
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Introduction Générale

De la Masse à l'Individu, l'Enjeu Commercial

L'hôtellerie moderne a définitivement tourné la page du marketing de masse. L'époque où un hôtel

pouvait se contenter d'ouvrir ses portes en espérant plaire à "tout le monde" est révolue. Vouloir

plaire  à  tout  le  monde,  c'est  prendre le  risque de n'être  exceptionnel  pour  personne.  Dans un

marché saturé, la clé de la rentabilité (RevPAR) et de la fidélisation réside dans deux concepts

fondamentaux  et  indissociables  :  la  Segmentation  de  la  Clientèle et  le  Positionnement  de

l'Hôtel.

Le  Directeur  Commercial  (Director  of  Sales  &  Marketing  -  DOSM) est  le  garant  de  cette

adéquation parfaite entre  ce que l'hôtel offre (Le Produit/Positionnement) et  ceux à qui il le vend

(Les Segments cibles).

Le Couple "Segment / Positionnement"

Ces deux éléments forment le cœur du réacteur de votre stratégie commerciale :

La Segmentation : C'est l'art de diviser le marché global en sous-groupes de clients ayant des

comportements, des besoins et des sensibilités au prix homogènes.

Le Positionnement  : C'est  la  place que votre  hôtel  choisit  d'occuper  dans l'esprit  de  ces

segments, par rapport à la concurrence.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre la méthodologie pour

cartographier vos clients, analyser les données de votre PMS/CRM, et définir une

proposition de valeur unique (USP). Vous apprendrez à utiliser le "Mapping Concurrentiel"

pour identifier les océans bleus (marchés non exploités) et à traduire l'identité de votre

établissement en un argumentaire de vente redoutable pour vos équipes. 

• 

• 
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Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons la transition des macro-segments vers la micro-

segmentation  comportementale,  la  gestion  de  l'identité  de  marque,  et  le  rôle  du  prix  comme

marqueur de positionnement.
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Module 1 : Les Fondamentaux

Principes de la Segmentation Hôtelière

La segmentation est l'action de découper la demande globale en groupes de clients (segments) qui

partagent des caractéristiques similaires. Un Directeur Commercial ne gère pas "un" budget, il gère

une multitude de budgets segmentés.

Pourquoi segmenter ? (Les 4 Bénéfices)

L'Optimisation Tarifaire (Yield Management)  : Chaque segment  a  une sensibilité  au prix

(élasticité) différente. Un client d'affaires (Corporate) dont l'entreprise paie la note acceptera de

payer 250 euros un mardi soir. Un touriste (Leisure) n'acceptera de payer ce prix que le week-

end, de sa propre poche. Segmenter permet de vendre la bonne chambre, au bon client, au

bon prix.

L'Efficacité Marketing : On ne communique pas de la même manière pour vendre un week-

end romantique et  un séminaire de direction. La segmentation dicte le canal (Instagram vs

LinkedIn) et le ton du message.

L'Adaptation  du  Produit  : Comprendre  son  segment  majoritaire  permet  d'ajuster  les

opérations. Si 60% de votre segment est "Corporate", il faut investir dans un Wi-Fi très haut

débit et un service de repassage express.

Le Forecasting (Prévisions) : Les segments ont des rythmes de réservation (Lead time) très

différents. Les groupes réservent 6 mois à l'avance, les individuels 5 jours avant.

1. 

2. 

3. 

4. 
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Les Critères de Segmentation

La segmentation hôtelière classique croise plusieurs variables : 

- Géographique : Marché domestique vs international. 

- Démographique : Âge, revenus, composition (familles, couples). 

- Motif de voyage : Affaires (Business) vs Loisirs (Leisure). 

- Comportemental : Canal de réservation privilégié (OTA, Direct, GDS), durée moyenne du

séjour (LOS), anticipation de réservation (Lead Time).
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Module 2 : Les Macro-Segments

Corporate, Leisure, MICE et Wholesale

Le Directeur Commercial (DOSM) organise la force de vente de son établissement autour de quatre

macro-segments traditionnels. Chacun exige une approche commerciale et tarifaire distincte.

1. Le Segment Corporate (Affaires Individuel)

Profil : Voyageurs d'affaires se déplaçant seuls. Réservent souvent via leur entreprise ou une

agence TMC (Travel Management Company).

Attentes : Localisation, reconnaissance (Loyalty), rapidité de check-in/out, calme.

Action Commerciale : Le DOSM négocie des contrats annuels avec les "Travel Managers"

des entreprises (Tarifs LRA / NLRA) en échange d'un volume de nuitées garanti.

2. Le Segment MICE (Meetings & Events)

Profil : Séminaires, congrès, incentives, banquets (Mariages).

Attentes : Qualité des salles, restauration (F&B) irréprochable, coordinateur dédié sur place.

Action Commerciale : C'est un segment à très haute rentabilité (TrevPAR). Le DOSM déploie

des commerciaux "Chasseurs" auprès des agences événementielles.

3. Le Segment Leisure (Loisir Individuel)

Profil : Touristes, couples, familles. Ils paient eux-mêmes leur séjour.

Attentes : Expérience, emplacement touristique, rapport qualité/prix, conciergerie.

Action Commerciale : Ce segment est majoritairement piloté par le marketing digital (B2C),

les réseaux sociaux, et la gestion des OTAs (Booking.com) et de la vente directe.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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4. Le Segment Wholesale (Tour-Opérateurs) : C'est le marché des "Grossistes". Le

DOSM vend des "blocs" de chambres à l'année à des voyagistes (ex: TUI) à des tarifs nets

très fortement remisés (jusqu'à -30%). L'avantage ? Cela crée un "Base Business" (Un

socle de remplissage garanti qui couvre les frais fixes de l'hôtel, surtout en basse saison).

L'inconvénient ? La marge est écrasée. Le DOSM doit veiller à ne pas en devenir

dépendant. 
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Module 3 : La Micro-Segmentation

L'Émergence des Niches et des Nouveaux Comportements

La macro-segmentation (Business vs Leisure) n'est plus suffisante. Les hôtels les plus performants

poussent  l'analyse  vers  la  Micro-segmentation ou  l'approche  par  Niches,  permettant  une

personnalisation extrême de l'offre et des tarifs.

Les Nouveaux Segments Hybrides

Le  "Bleisure"  (Business  +  Leisure)  : Le  voyageur  d'affaires  qui  prolonge  son  séjour

professionnel pour le week-end (en faisant venir son conjoint). Il nécessite deux tarifs sur le

même séjour et une transition de service.

Le "Digital Nomad" (Travailleur à distance) : Un segment en explosion depuis les crises

sanitaires. Ils réservent de longs séjours (Long Stay), sont très exigeants sur l'ergonomie de

travail (Wi-Fi, espaces de co-working) et cherchent à s'intégrer à la communauté locale.

Le "Staycationer" (Clientèle Hyper-Locale) : Les habitants de la ville même, qui louent une

chambre pour  le  week-end pour  échapper  à  leur  routine,  profiter  du Spa ou du restaurant

gastronomique sans prendre l'avion.

L'Approche par les "Tribus" (Psychographique)

Le DOSM ne segmente plus seulement par la raison du voyage, mais par les Valeurs du client :

Les  Éco-Sensibles  : Ils  choisissent  leur  hôtel  exclusivement  sur  des  critères  ESG  (Zéro

plastique, locavorisme en cuisine, certification Clef Verte).

Les "Experience Seekers" (Chercheurs d'expériences) : La chambre n'est qu'un dortoir. Ils

achètent l'hôtel pour l'accès qu'il donne à la vie nocturne, aux expositions d'art dans le lobby, et

au design très fort ("Boutique Hotel Vibe").

1. 

2. 

3. 

• 

• 
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Le Danger de la Non-Segmentation

Un hôtel qui traite un client "Digital Nomad" comme un "Client Corporate" classique fera

erreur sur toute la ligne. Le Corporate veut de la rapidité (Standardisation), le Digital Nomad

veut  s'installer,  créer  du  lien  avec  le  personnel  et  se  sentir  "chez  lui".  Le  Directeur

Commercial doit adapter le discours de vente (Pitch) pour que la promesse résonne avec la

bonne tribu.
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Module 4 : L'Exploitation de la Data

Les Outils de Segmentation (PMS & CRM)

La  segmentation  n'est  pas  un  exercice  philosophique  ;  elle  repose  sur  la  récolte  et  l'analyse

minutieuse  de  la  Data.  Le  Directeur  Commercial  s'appuie  sur  le  Tech  Stack de  l'hôtel  pour

construire et ajuster ses segments de marché.

Le PMS (Property Management System) : La Base de Données

Le logiciel de réception (ex: Opera, Mews) contient l'historique financier des segments.

Le DOSM configure les  "Market Codes" (Codes de marché).  Lors de chaque réservation,

l'agent doit  obligatoirement sélectionner un code (ex: COR pour Corporate, LEI pour Leisure,

DIR pour Direct).

À la fin du mois, le DOSM extrait le "Market Segmentation Report". Il analyse visuellement la

dépendance  de  l'hôtel  :  "70%  de  nos  revenus  viennent  du  segment  OTA-Leisure.  Nous

sommes trop exposés aux variations touristiques, il faut relancer l'équipe sur le B2B."

Le CRM (Customer Relationship Management) : Le Profilage

Le CRM (ex: Salesforce, Cendyn) ajoute l'intelligence comportementale au PMS.

Le "Guest Tagging" : Les équipes ajoutent des "Tags" (Étiquettes) sur les profils  clients :

"Famille", "Aime le Vin Rouge", "Allergie".

L'Action Marketing Segmentée : Si l'hôtel lance une promotion sur le Golf, le DOSM utilise le

CRM pour n'envoyer l'e-mail qu'aux clients "Leisure" ayant déjà réservé le Spa ou le Golf par le

passé. L'e-mail de masse (Spam) à toute la base de données est une erreur de débutant qui

détruit l'engagement. La conversion naît de la pertinence.

• 

• 

• 

• 
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Le "Data Cleansing" (L'Hygiène des Données) : La qualité de la segmentation dépend de

la rigueur de la réception lors de la saisie (Garbage in, Garbage out). Si les réceptionnistes,

par paresse, valident toutes les réservations sous le code "Other" ou "Leisure", les rapports

du DOSM seront faux, et ses futures stratégies seront basées sur des illusions. Le DOSM

doit auditer régulièrement la qualité de la saisie et sanctionner les erreurs. 
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Module 5 : Le Positionnement de l'Hôtel

Définition et Enjeux Stratégiques

Si la segmentation définit  qui vous ciblez, le positionnement définit  pourquoi ils vont vous choisir

vous  plutôt  qu'un  autre.  C'est  l'acte  fondamental  de  création  de  valeur  géré  par  le  Directeur

Commercial.

Qu'est-ce que le Positionnement ?

Le positionnement n'est  pas ce que l'hôtel  dit  de lui-même dans ses brochures. C'est  la place,

unique et précise, que l'hôtel occupe dans l'esprit du consommateur. (ex: L'hôtel X est "celui pour

les séminaires ultra-connectés", l'hôtel Y est "le refuge romantique absolu").

Les Trois Dimensions du Positionnement

Pour qu'un positionnement soit réussi, il doit valider trois conditions cumulatives :

Être Désirable (La Demande) : Le positionnement doit  répondre à une vraie attente de la

cible. Se positionner comme "Le seul hôtel 100% végétalien de la ville" est inutile s'il n'y a pas

de segment de clientèle intéressé dans la région.

Être  Différent  (La  Concurrence)  : Il  doit  clairement  vous  démarquer  du  Competitive  Set

(Compset). Si trois hôtels voisins se disent "De Luxe et Confortables", cette promesse n'est

plus un positionnement, c'est un prérequis.

Être Crédible (L'Exécution) : C'est là que le DOSM doit s'aligner avec le Directeur Général

(GM). Si vous vous positionnez comme un hôtel "Haute Technologie", mais que le Wi-Fi coupe

dans les chambres et que la réservation se fait sur papier, la promesse est rompue. Le client

crie à l'imposture et détruit l'E-réputation.

1. 

2. 

3. 

13



Le Danger du Positionnement "Au Milieu de Gué"

La pire stratégie commerciale est de vouloir se positionner comme "Bon marché mais quand

même chic", ou "Parfait pour les familles mais idéal pour les séminaires". Les grands hôtels

assument  des  choix  radicaux.  C'est  la  règle  du  "Sacrifice  Stratégique"  :  pour  attirer

passionnément un segment cible, il  faut accepter d'en repousser d'autres. L'identité forte

clive par nature.
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Module 6 : Créer et Protéger son USP

L'Unique Selling Proposition

Au cœur du positionnement se trouve l'USP (Unique Selling Proposition - L'Avantage Exclusif).

C'est l'argument massue que l'équipe commerciale du DOSM va utiliser pour remporter les contrats

et justifier ses tarifs face à la concurrence.

Trouver son USP (L'Exercice d'Audit)

Le DOSM doit réunir son équipe de vente et poser la question brutale : "Si notre hôtel brûlait cette

nuit, qu'est-ce qui manquerait vraiment à nos clients qu'ils ne pourraient pas trouver ailleurs en ville

?"

L'USP Tangible (Hard Factors) : Un Rooftop avec la seule vue sur un monument historique de

la ville. Les plus grandes salles de conférence de la région sans piliers gênants. Un parking

gratuit en plein centre-ville.

L'USP  Intangible  (Soft  Factors)  : L'histoire  (Un  ancien  couvent  rénové),  un  service

personnalisé où aucun employé ne porte d'uniforme classique, un Chef Exécutif étoilé.

Le "Pitch" Commercial basé sur l'USP

L'USP n'est utile que si elle est transformée en argumentaire de vente (Elevator Pitch) pour les

"Sales Managers".

Le mauvais Pitch : "Nous avons 150 chambres rénovées, de belles salles de bain, et le petit-

déjeuner est bon." (C'est ce que disent les 10 autres hôtels de la rue).

Le  Pitch  basé  sur  l'USP  : "Nous  sommes  le  seul  établissement  de  la  ville  à  garantir

l'organisation de votre séminaire de direction dans une bulle de confidentialité totale, avec un

étage privatisé et une restauration 100% locavore."

• 

• 

• 

• 
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Protéger l'USP de l'Érosion : Une USP n'est jamais définitive. Si votre USP était "Le Wi-Fi

gratuit" il y a 10 ans, c'était puissant. Aujourd'hui, c'est la norme. Si votre USP est un Chef

réputé et qu'il démissionne, votre positionnement s'effondre. Le DOSM doit surveiller

l'obsolescence de sa promesse (Veille concurrentielle) et forcer la Direction Générale à

innover en permanence (Rénovations, nouveaux concepts F&B). 
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Module 7 : Le Mapping Concurrentiel

L'Outil de Décision : La Carte Perceptuelle

Pour  visualiser  son  positionnement  et  déceler  les  "Océans  Bleus"  (marchés  sans  concurrence

féroce), le Directeur Commercial utilise un outil visuel puissant : le Mapping Concurrentiel (Carte

Perceptuelle).

Construction de la Carte Perceptuelle

Le DOSM trace un graphique à deux axes croisant les deux critères les plus importants pour le

segment de clientèle cible de l'hôtel.

Exemple pour la Clientèle Corporate :

Axe Vertical (Y) : Niveau de Prix (De Budget à Très Luxueux).

Axe Horizontal (X) : Niveau de Modernité / Équipement Tech (De Très Classique à Ultra-

Connecté).

Le DOSM place ensuite (avec objectivité) son hôtel et les 5 hôtels de son Compset sur ce

graphique.

L'Analyse des Résultats

La carte révèle visuellement la bataille stratégique :

L'Affrontement (Clustering) : Si votre hôtel se retrouve exactement dans la même zone (ex:

"Prix Élevé /  Classique")  que 3 autres concurrents,  vous êtes dans un "Océan Rouge".  La

bataille ne se gagnera qu'à coup de remises de prix (Guerre des tarifs destructrice) car le client

ne voit pas de différence.

L'Opportunité (Le Gap) : Si une zone de la carte est vide (ex: "Prix Moyen / Ultra-Connecté")

et que la demande des Millenials Corporate explose pour ce type de produit, le DOSM vient de

trouver son futur positionnement. Il faudra adapter le produit et la communication pour occuper

cet espace vide.

• 

◦ 

◦ 

• 

1. 

2. 
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Le Repositionnement par le Design ou le Service

Si la carte perceptuelle montre que l'hôtel souffre, le DOSM ne peut pas agir seul. Déplacer

l'hôtel sur la carte (ex: passer de "Classique" à "Boutique/Lifestyle") nécessite l'implication

du Directeur Général pour engager des CAPEX (Travaux de rénovation du lobby), du F&B

Director pour casser la vieille brasserie au profit d'un bar à tapas, et des RH pour assouplir

les uniformes. Le positionnement est une œuvre collective impulsée par le Commercial.
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Module 8 : L'Alignement du Mix Marketing

Les 7P de la Stratégie Hôtelière

Une fois le Segment cible (Qui) et le Positionnement (Quoi) validés, le Directeur Commercial doit

décliner cette promesse de marque à travers l'ensemble des points de contact avec le client. C'est

l'alignement du Mix Marketing (Les 7P).

Les 4P Traditionnels (Le Fondement)

Product (Produit) : La chambre, la literie, la salle de séminaire, le petit-déjeuner. Ils doivent

correspondre  au  positionnement.  (Un  positionnement  "Eco-Lodge"  impose  l'absence  de

plastique à usage unique en chambre).

Price (Prix) : Le prix est un marqueur psychologique de qualité. (Voir Module 9 sur le Yield).

Place (Distribution) : Les canaux de vente. Un hôtel positionné "Très Grand Luxe (Palace)"

évitera de se distribuer sur des sites de deals dégriffés (ex: Groupon) sous peine de détruire

immédiatement son image de marque.

Promotion (Communication) : Publicités, réseaux sociaux, Relations Publiques. Le "Tone of

voice" (Ton de la communication) doit résonner avec le Persona cible.

Les 3P Spécifiques aux Services (L'Hôtellerie)

Dans l'industrie de l'hospitalité, le produit est "humain".

People (Personnel) : Le recrutement et l'attitude des employés. Si l'hôtel se positionne comme

un "Resort Jeune & Festif", le recrutement privilégiera la spontanéité, l'énergie et des uniformes

décontractés (sneakers, t-shirts).

Process (Procédures) : Le parcours client. Si le segment cible est le "Corporate Pressé", le

processus de Check-in doit être digitalisé et prendre moins d'une minute.

Physical  Evidence  (Preuves  Physiques)  : L'odeur  du  lobby,  le  design  des  cartes

magnétiques, le grammage des serviettes éponge. Tout détail physique confirme (ou détruit) le

positionnement dans l'esprit du client.

1. 

2. 

3. 

4. 

1. 

2. 

3. 
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La Cohérence Absolue (Brand Consistency) : L'erreur la plus commune d'un DOSM est

le manque de cohérence. Si le site web vend une "Oasis de calme et de luxe" (Promotion),

mais que l'hôtel organise des séminaires surpeuplés avec des buffets industriels bruyants

(Product/Process), la dissonance cognitive du client entraînera un avis TripAdvisor

désastreux. Le DOSM est le gardien de l'alignement des 7P. 
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Module 9 : Le Positionnement par le Prix

La Stratégie Tarifaire et le Yield Management

Le  Prix n'est pas seulement le résultat d'un calcul de coût. En hôtellerie, le prix est le message

marketing le plus puissant. Il dit au marché "qui vous êtes". Le DOSM et le Revenue Manager (RM)

utilisent la tarification pour repousser les segments non désirés et attirer la cible idéale.

Le Prix comme Filtre de Segmentation

Le "Fencing" (Les Barrières Tarifaires) : Pour séparer les segments, l'hôtel crée des règles.

Si l'hôtel veut capter le segment Loisir (Leisure) le week-end sans brader ses prix pour les

clients Affaires (Corporate) le jeudi, il lance une promotion "Tarif préférentiel" avec une condition

(Fence) :  "Séjour minimum de 3 nuits incluant le samedi". L'homme d'affaires ne peut pas en

profiter, le touriste en bénéficie. Le yield est respecté.

L'Effet  Veblen (Le Prix  de Prestige)  : Dans le  très haut  de gamme,  baisser  le  prix  peut

paradoxalement faire baisser les ventes. Le client de luxe associe un prix élevé à une garantie

d'exclusivité et de qualité. Le DOSM doit assumer son Pricing Power.

Stratégies de Positionnement Tarifaire

Comment vous situez-vous par rapport à votre Compset (ARI - Average Rate Index) ?

Stratégie de Pénétration : Fixer un prix légèrement inférieur à la concurrence directe pour

"acheter" des parts de marché (volume). Souvent utilisé lors de l'ouverture d'un nouvel hôtel

pour faire "essayer" le produit.

Stratégie d'Alignement : Suivre les prix du leader du marché. Le choix du client se fera alors

purement sur l'USP (Le produit ou le service), puisque le prix n'est plus un facteur de décision.

Stratégie d'Écrémage (Premium) : Vendre consciemment plus cher que les concurrents. Cela

nécessite un produit et un service irréprochables (GSS excellent). Cela attire le segment à très

fort pouvoir d'achat.

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le Danger de la "Price Dilution"

Lorsqu'un hôtel est vide (Basse saison), la panique pousse souvent les ventes à lancer des

promotions  massives  sur  Booking.com  (-40%).  Le  danger  ?  Vos  clients  Corporate

historiques (qui ont signé un contrat annuel à l'année) voient que le prix public est devenu

moins cher que leur prix "Négocié". Ils se sentent trahis. La dilution tarifaire détruit la fidélité

des grands comptes.
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Module 10 : La Cohérence des Canaux

Mix de Distribution et Positionnement

Le choix des canaux par lesquels le Directeur Commercial vend ses chambres (Channel Mix) a un

impact direct sur le positionnement de l'hôtel et sur la rentabilité nette (Net RevPAR).

L'Adéquation Canal / Segment

On ne vend pas la même chambre sur tous les réseaux :

Les GDS (Global Distribution Systems - Amadeus, Sabre) : Indispensables si votre segment

cible est le grand "Corporate International".  Les multinationales exigent que leurs employés

réservent via ces systèmes. Ne pas y être, c'est s'interdire le marché d'affaires haut de gamme.

Les Ventes Privées et Sites de "Deals" : (Ex: Voyage Privé, Groupon). Très efficaces pour

faire du volume rapide en période creuse (Flash sales), mais ces canaux attirent un segment de

clients ultra-sensibles au prix (Bargain hunters) qui dépenseront très peu en extras (F&B, Spa)

à l'hôtel, et qui ne reviendront jamais au tarif normal. À utiliser avec une extrême prudence pour

protéger l'image de marque.

La Vente Directe (Brand.com)

C'est l'outil de positionnement absolu et de rentabilité maximale (Zéro commission).

Le site web de l'hôtel doit être une immersion visuelle dans le Storytelling de l'établissement.

L'Avantage Conciergerie : La vente directe permet de capter la donnée du client  avant son

arrivée (E-mail, téléphone). Le DOSM met en place un processus de "Pré-stay" (E-mail envoyé

3 jours avant avec proposition de transfert aéroport ou réservation au restaurant). Ce niveau de

service (Impossible via une OTA comme Booking.com) justifie le positionnement Premium.

• 

• 

• 

• 
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Le "Billboard Effect" des OTAs : Les agences en ligne (Booking, Expedia) prennent entre

15% et 25% de commission. Cependant, le DOSM ne doit pas les voir comme des ennemis

absolus. Elles sont une "Vitrine" mondiale. La stratégie consiste à y être présent pour capter

l'attention du client (Acquisition), puis à utiliser l'expérience sur place (Service) et les

programmes de fidélité pour que ce client réserve en direct lors de son prochain séjour

(Rétention). 
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Module 11 : Le Re-positionnement

Le Pivot Stratégique Hôtelier

Un  positionnement  n'est  pas  éternel.  Le  vieillissement  naturel  de  l'hôtel  (Wear  and  tear),  le

changement  démographique du quartier,  ou  une crise  économique mondiale  peuvent  rendre  le

positionnement actuel obsolète. Le Directeur Commercial doit avoir le courage de déclencher un

Repositionnement (Pivot).

Quand faut-il se Repositionner ?

Les signaux d'alerte (Red Flags) que le DOSM doit surveiller :

Baisse continue du RGI : L'hôtel perd des parts de marché face à son Compset sur plusieurs

trimestres consécutifs.

Vieillissement de la cible : La clientèle est fidèle, mais vieillissante, et aucun jeune (Millenials/

Gen Z) ne réserve. Le produit va "mourir" avec ses clients.

Chute du TrevPAR (Revenus Annexes) : Les clients dorment à l'hôtel mais ne consomment

plus ni au Bar, ni au Restaurant, ni au Spa. L'hôtel est devenu un simple "Dortoir".

Le Processus de Repositionnement

Changer d'identité est l'exercice le plus risqué (et le plus coûteux) de l'hôtellerie. Il implique tous les

départements :

L'Impulsion Commerciale : Le DOSM identifie le "Nouvel Océan Bleu" (Le nouveau segment

cible,  ex:  "Le  Bleisure  haut  de  gamme")  et  calcule  le  ROI  attendu  pour  rassurer  les

propriétaires.

Le CAPEX (Investissement) : Un repositionnement exige presque toujours des travaux de

rénovation (Design, lobby, chambres).

Le Re-Branding : L'équipe Marketing doit changer le nom, le logo, le site web, et relancer une

campagne massive de Relations Publiques (PR) pour informer le marché de la "Renaissance"

de l'établissement.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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La "Vallée de la Mort" du Repositionnement

Pendant un pivot (ex: passer d'un hôtel familial 3* à un Boutique-hôtel 4* design), l'hôtel

traverse une période critique. En augmentant ses prix et en changeant son style, l'hôtel va

faire fuir sa clientèle historique (qui le trouvera trop cher ou snob) avant d'avoir eu le temps

d'attirer la nouvelle clientèle cible (qui met du temps à découvrir le nouveau produit). Le

DOSM doit budgéter cette "chute temporaire de revenus" pour ne pas paniquer face aux

propriétaires.
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Module 12 : L'Ancrage Culturel

L'Identité Locale comme Outil de Positionnement

Dans un marché dominé par des chaînes hôtelières mondiales offrant des standards rassurants

mais souvent lisses (standardisés), la différenciation la plus puissante à disposition du Directeur

Commercial est l'utilisation des Codes Culturels et du Patrimoine Local (Sense of Place).

Le Pouvoir Différenciant de l'Identité (Authenticité)

Les  voyageurs  de  luxe  (Leisure)  et  les  organisateurs  de  grands  congrès  (MICE)  cherchent

l'immersion. Ils ne veulent pas se réveiller dans une chambre et ne pas savoir s'ils sont à Paris,

Dubaï ou Marrakech.

L'Architecture comme Argument  de Vente : Au lieu de présenter  de simples "chambres

confortables", le DOSM structure son argumentaire sur l'artisanat. L'utilisation subtile de motifs

en zellige dans le design des salles de bain ou dans la charte graphique de la brochure n'est

pas de la simple décoration ; c'est un ancrage patrimonial qui justifie un Premium tarifaire. Le

client paie pour l'expérience du lieu.

L'Application Commerciale des Codes Locaux

L'équipe commerciale doit "respirer" la culture locale dans sa démarche de vente :

L'Expérience d'Accueil (Site Inspection) : Lorsqu'un grand compte corporate visite l'hôtel,

l'accueil ne se fait pas avec un simple café filtre. On déploie l'hospitalité locale (ex: Thé à la

menthe servi dans les règles de l'art). Cette chaleur culturelle brise la glace des négociations

B2B (Corporate).

La Lexicologie Commerciale : L'intégration de la langue locale dans le parcours client (ex:

Noms des suites, formules de politesse en Darija pour un hôtel au Maroc, communication sur

les  réseaux  sociaux)  crée  un  lien  d'affection  fort,  y  compris  pour  fidéliser  la  clientèle  de

proximité (Local Store Marketing).

• 

1. 

2. 
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Le "F&B" comme Vitrine Culturelle : La restauration est le meilleur vecteur de

positionnement local. Si l'hôtel se veut authentique, le DOSM et le F&B Director s'associent

pour vendre des "Expériences Gastronomiques du Terroir". Remplacer le buffet international

aseptisé par des "Live Cooking Stations" mettant en scène des cuisinières locales (ex:

Préparation de crêpes traditionnelles) devient l'USP (Avantage Exclusif) numéro un de

l'hôtel lors des salons professionnels internationaux. 
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Étude de Cas N°1

Création d'une Niche Rentable (Le Segment Bleisure)

Contexte : L'Hôtel  "City Hub" (150 chambres,  4 étoiles,  situé dans un grand quartier  d'affaires

européen). Historiquement très fort sur le segment Corporate classique, l'hôtel affiche complet du

Lundi au Jeudi (Taux d'occupation de 95%). En revanche, du Vendredi au Dimanche, l'hôtel se vide

dramatiquement (Taux d'occupation de 25%). Le RevPAR hebdomadaire global est tiré vers le bas.

Les équipes sont en sous-activité le week-end.

Le Diagnostic du DOSM

Le DOSM sait qu'il ne peut pas attirer des familles de touristes (Loisir Pur) le week-end, car l'hôtel

est situé dans une zone de bureaux, loin des monuments historiques, sans piscine ni parc pour

enfants.

La Stratégie de Micro-Segmentation (Le Pivot Bleisure)

Le DOSM décide d'exploiter la cible qui est déjà dans ses murs le jeudi soir : Le voyageur d'affaires.

L'objectif  est  de le convaincre de rester  pour le  week-end (Prolongation de séjour  /  Bleisure :

Business + Leisure).

Création du Produit (Le Package "Extend Your Stay") : Avec le Revenue Manager, le DOSM

crée un tarif irrésistible. "Pour toute nuit du vendredi ou samedi ajoutée à votre séjour d'affaires,

la nuitée est à -40%, le petit-déjeuner est offert pour deux, et nous vous offrons le transfert vers

le centre-ville en navette de luxe."

Stratégie de Communication (Upselling Direct) : Cette offre n'est pas mise sur Booking.com

(pour  protéger  le  tarif  public  du  week-end).  Elle  est  proposée  uniquement  en direct.  Les

commerciaux envoient l'offre aux "Travel Managers" des entreprises partenaires. Surtout,  la

Réception  est  formée (avec  Incentive  financier)  pour  proposer  systématiquement  ce  "Pack

Week-end" lors du Check-in le mardi ou mercredi.

1. 

2. 
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Résultat

En 4 mois, le Taux d'Occupation du week-end grimpe à 55%. La majorité des clients d'affaires font

venir leur conjoint(e) le vendredi soir. Non seulement le chiffre d'affaires Hébergement du week-end

est sauvé, mais la consommation au bar de l'hôtel (F&B) explose, car ces clients sont désormais en

mode  "Détente/Festif".  Le  "Bleisure"  est  devenu  une  niche  vitale  pour  la  rentabilité  lisse  de

l'établissement.
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Étude de Cas N°2

Le Repositionnement Complexe d'un Hôtel Vieillissant

Contexte : "Le Grand Hôtel de la Gare" (100 chambres, 3 étoiles). Établissement historique, il vit

depuis  20  ans  sur  ses  acquis.  La  clientèle  est  majoritairement  composée  de  Tour-Opérateurs

(Wholesale) en autocar et de VRP (commerciaux itinérants). L'hôtel est perçu comme "vieillot". Le

Prix  Moyen  (ADR)  stagne  à  75€  et  les  marges  sont  écrasées  par  l'inflation.  Les  Propriétaires

décident de rénover l'hôtel et visent le 4 étoiles. Ils embauchent un nouveau DOSM pour opérer la

transition.

Le Diagnostic et la Stratégie (TOWS)

Le DOSM réalise que l'hôtel ne pourra pas survivre à 120€ (Le nouveau prix cible) avec l'ancienne

clientèle (très sensible au prix). Il faut  purger le fond de commerce et changer radicalement de

positionnement.

Le Nouveau Positionnement : "Boutique-Hôtel Urbain et Connecté". Cible : Jeunes cadres

dynamiques (Millenials) et clientèle loisir de "City-break" (Week-end prolongé).

Le Plan d'Action "Rebranding"

Le "Sacrifice" Volontaire : Le DOSM coupe les contrats historiques avec les Tour-Opérateurs

de masse qui refusaient l'augmentation de prix. L'hôtel accepte une chute brutale (budgétisée)

de son Taux d'Occupation pendant 6 mois pour "nettoyer" son image.

La Refonte de l'Identité : Le nom change pour "The Station Boutique Hotel". Nouvelle charte

graphique,  nouveau  site  web  immersif,  et  création  de  comptes  sur  les  réseaux  sociaux

(Instagram) avec un ton de voix irrévérencieux et moderne.

L'Acquisition Digitale : Investissement massif du budget commercial en SEO/SEA et Google

Ads ciblant les "Jeunes urbains en week-end" et les "Startupers en déplacement", en mettant

en avant les atouts rénovés (Lobby bar branché, Wi-Fi très haut débit, décoration industrielle).

• 

1. 

2. 

3. 
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Résultat

La traversée de la "Vallée de la mort" dure 8 mois (l'ancien segment est parti, le nouveau arrive

lentement). Au bout d'un an, le nouveau positionnement prend. L'ADR s'envole à 135€. Bien que le

Taux d'Occupation (70%) soit inférieur à l'ancienne époque (85%), le RevPAR global a augmenté

de  35% et  la  marge  opérationnelle  a  explosé,  les  clients  de  la  nouvelle  cible  consommant

massivement les services annexes (Cocktails, Snacking premium).
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Étude de Cas N°3

Exploiter l'Identité Locale pour se Démarquer

Contexte : L'Ouverture d'un Resort  de Luxe (120 Villas)  géré par une grande chaîne hôtelière

internationale, situé dans un pays à fort héritage artisanal (ex: région de Marrakech au Maroc). Lors

de la phase de pré-ouverture, l'équipe commerciale internationale propose une stratégie de vente

standardisée  "Luxe  Global"  (Design  minimaliste  blanc,  communication  internationale,  menus  de

banquets européens). Le marché MICE de luxe londonien et parisien ne réagit pas aux premières

offres (Le "Pick-up" des séminaires est nul).

Le Diagnostic du DOSM Local

Le  Directeur  Commercial  sur  place  analyse  les  retours  des  agences  événementielles  lors  des

premières  visites  d'inspection  (Site  Inspections)  :  "L'hôtel  est  magnifique,  mais  il  ressemble  à

n'importe  quel  autre  resort  de  votre  chaîne  à  Miami  ou  à  Dubaï.  Nos  clients  cherchent  le

dépaysement total." Le positionnement "Standard International" est un échec.

Le Pivot "Sense of Place" (Ancrage Territorial)

Le DOSM force un virage à $180^{\circ}$ dans la présentation du produit et l'argumentaire de vente

:

Refonte  des  "Banquet  Kits"  (MICE)  : Fini  le  traditionnel  "Cocktail  de  Bienvenue".  L'offre

commerciale met en avant un accueil immersif : "Arrivée des participants sous tentes caïdales,

service de thé traditionnel avec infusion à la menthe fraîche du potager de l'hôtel, et ambiance

musicale andalouse". L'argument culturel justifie un prix par tête très élevé.

Intégration Visuelle et Linguistique : Les brochures B2B sont refaites. Elles intègrent des

motifs  d'artisanat  local  (zellige,  tadelakt)  dans  le  design  graphique.  Les  "Meeting  Rooms"

(Salles  de  réunion)  sont  rebaptisées  avec  des  noms  évoquant  la  région,  et  quelques

expressions  chaleureuses  en  Darija ("Marhaba")  sont  intégrées  dans  la  correspondance

commerciale. L'hôtel vend une "Ame" avant de vendre des murs.

1. 

2. 
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Résultat

Lorsqu'ils reçoivent la nouvelle proposition, les "Event Planners" internationaux y trouvent l'exotisme

sécurisé (Le dépaysement garanti par la rigueur d'une chaîne internationale) qu'ils cherchaient. Le

Taux de Conversion des Appels d'Offres (RFP) MICE bondit.  En s'appuyant sur son patrimoine

culturel, l'hôtel s'est créé une USP (Unique Selling Proposition) inattaquable par les concurrents

aux concepts froids et standardisés.
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Plan d'Action Stratégique

Auditer son Positionnement et ses Segments en 90 Jours

En tant que Directeur Commercial (DOSM), vous ne pouvez pas vous contenter de courir après le

chiffre d'affaires (Volume) si l'hôtel est mal positionné (Fondations). Votre première mission est de

vérifier que le navire navigue dans la bonne direction. Voici votre plan d'audit sur 3 mois.

Mois 1 : La Radiographie de la Data (L'Audit de l'Existant)

Semaine 1 (L'Extraction PMS) : Exigez l'extraction des données de ventes des 12 derniers

mois. Analysez le "Business Mix". Êtes-vous dépendant d'un seul segment (ex: 80% Corporate)

? Si oui, vous êtes en danger immédiat en cas de crise économique. L'objectif de l'année sera

la diversification.

Semaine 2  (L'Audit  de  Qualité  /  E-réputation)  : Lisez  les  100 derniers  avis  TripAdvisor/

Google de votre hôtel. Le "Vécu" du client correspond-il à votre "Promesse" commerciale ? Si

vous vendez l'hôtel comme un "Havre de Paix" mais que les clients se plaignent de la mauvaise

insonorisation, le positionnement est une fraude (Dissonance).

Semaine 3-4 (L'Analyse du Compset) : Étudiez vos concurrents. Plongée dans le rapport

STR. Votre RGI est-il en progression ou en chute ? Quel concurrent a pris vos parts de marché

le mois dernier ? Identifiez la menace immédiate.

Mois 2 : L'Alignement Interne (Le Cadrage)

Semaine 5-6 (L'Atelier "SWOT & USP") : Enfermez-vous une demi-journée avec le Directeur

Général,  le F&B Director et  le Revenue Manager.  Forcez l'équipe à définir  en UNE phrase

l'avantage unique (USP) de votre hôtel. Si vous n'êtes pas d'accord en interne, vos clients ne le

seront pas non plus.

Semaine 7-8 (Le "Clean-up" du CRM) : Si vous décidez de micro-segmenter (ex: chasser le

"Bleisure"), vous devez avoir les moyens de les tracer. Assurez-vous que la réception tague

correctement (Market Codes) chaque client lors de la réservation. Une Data propre est le fioul

du marketing ciblé.

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : Le Plan d'Attaque (Go to Market)

Semaine 9-10 (L'Ajustement du Sales Plan) : Avec les données récoltées, rédigez la nouvelle

feuille de route. Allouez les portefeuilles clients (Account Management) de vos commerciaux en

fonction de vos nouveaux segments cibles.  Fixez les objectifs SMART de l'équipe pour les

trimestres à venir.

Semaine 11-12 (La Communication du Positionnement) : Le nouveau positionnement doit

redescendre jusqu'aux équipes de terrain. Briefer l'équipe de Réception et de Salle (F&B) sur

les  nouveaux  "Personas"  que  l'hôtel  vise  à  attirer,  et  adaptez  le  discours  (Pitch)  en

conséquence. Le navire est prêt à conquérir de nouveaux horizons.

• 

• 
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Conclusion Générale

Le Directeur Commercial, Architecte de l'Identité

L'industrie hôtelière est un espace de bruit et de confusion où des millions de lits tentent de se

vendre  chaque  jour  sur  des  plateformes  mondialisées.  Dans  ce  chaos,  l'établissement  qui  se

contente "d'exister" et d'attendre est condamné à mener une guerre des prix (Dumping tarifaire)

destructrice de valeur et de marges.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que la survie et le succès éclatant d'un hôtel

reposent sur la rigueur d'analyse de son Directeur Commercial (DOSM) :

L'Ingénieur de la Donnée : En traquant (via le PMS et le CRM) les mouvements des macro-

segments (Corporate, MICE, Leisure) et en détectant l'émergence des micro-niches (Bleisure,

Staycation), le DOSM bâtit un "Business Mix" résilient et hyper-rentable.

Le Maître du Positionnement : En utilisant le Mapping Concurrentiel (La Carte Perceptuelle)

et la Matrice SWOT, il évite les "Océans Rouges" sanglants pour positionner l'hôtel là où la

concurrence est faible et la valeur perçue est forte.

L'Amoureux de l'Authenticité : En comprenant que l'hôtellerie de luxe ne se standardise plus,

mais s'ancre dans le patrimoine et la culture locale (Le "Sense of Place", le zellige, la langue), il

forge  une  Unique  Selling  Proposition  (USP) irrésistible  qui  justifie  un  "Pricing  Power"

exceptionnel.

"Une belle chambre se copie facilement. Une identité forte, un positionnement clair et une

histoire locale authentique sont inimitables par la concurrence."

En maîtrisant  la  science  de  la  segmentation  et  l'art  du  positionnement,  vous  cessez  d'être  un

"Vendeur de chambres". Vous devenez le créateur de la valeur financière et immatérielle (Brand

Equity) de l'établissement. C'est cette combinaison rare de capacités analytiques (Data-driven) et

de vision marketing (Branding) qui fera de vous un dirigeant incontournable, prêt à assumer l'avenir

de la Direction Générale d'un grand complexe hôtelier.

• 

• 

• 
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Fin de la Masterclass - Segmentation de la Clientèle et Positionnement de l'Hôtel 
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