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MODULE 1 : Introduction au Yield

Management : La Philosophie du

Revenu

1.1. Définition universelle du Yield Management

Le  Yield  Management (également  appelé  Revenue  Management)  est  une

stratégie de tarification variable, inventée par les compagnies aériennes dans les

années  1980,  et  largement  adoptée  par  l'industrie  hôtelière.  Son  objectif

fondamental se résume par une formule célèbre :

"Vendre la bonne chambre, au bon client, au bon moment, au bon prix, et sur le bon

canal de distribution."

Pour le Responsable des Réservations, comprendre le Yield Management n'est

pas une option, c'est une nécessité absolue. C'est ce qui transforme un simple

centre de prise d'appels en un puissant centre de profit capable d'augmenter le

chiffre d'affaires d'un hôtel de 10% à 20% sans rien changer à son infrastructure

physique.
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1.2. De l'intuition à la science des données (Data-

Driven)

Historiquement, les hôteliers fixaient un "Prix Basse Saison" et un "Prix Haute

Saison" figés dans un catalogue annuel. Ils géraient leur hôtel à l'intuition. Le

Yield Management remplace cette intuition par l'analyse stricte des données.

Aujourd'hui, le prix d'une chambre d'hôtel peut changer plusieurs fois par jour

en  fonction  d'un  algorithme  mathématique  (le  RMS  -  Revenue  Management

System) qui analyse l'historique des ventes, le rythme actuel des réservations, la

météo, et les prix des concurrents locaux.
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MODULE 2 : Les Fondations :

Pourquoi l'Hôtellerie a besoin du Yield

?

Toutes  les  entreprises  ne  peuvent  pas  appliquer  le  Yield  Management  (un

supermarché  ne  change  pas  le  prix  d'une  bouteille  d'eau  toutes  les  heures).

L'hôtellerie  réunit  les  quatre  conditions  économiques  strictes  qui  rendent  le

Yield obligatoire :

2.1. Une Capacité Fixe (Fixed Inventory)

Un  hôtel  a  un  nombre  de  chambres  limité.  L'Hôtel  FAHO  dispose  de  100

chambres.  S'il  y  a  une  demande  pour  150  chambres  un  soir  de  concert,  le

Directeur  ne  peut  pas  construire  50  chambres  supplémentaires  dans  l'après-

midi.  La  seule  façon d'optimiser  cette  situation est  d'augmenter  le  prix  pour

filtrer la demande et maximiser le revenu sur ces 100 chambres existantes.

2.2. La Périssabilité (Perishable Inventory)

C'est le concept le plus cruel de l'hôtellerie :  une chambre non vendue cette

nuit est perdue à jamais. On ne peut pas la stocker dans un entrepôt pour la

revendre deux fois demain. C'est pourquoi en basse saison, il vaut mieux vendre

une chambre à 500 MAD (pour couvrir les frais fixes) plutôt que de s'obstiner à

la vendre à 1500 MAD et la laisser vide.
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2.3. Des Coûts Fixes élevés et Coûts Variables faibles

Faire tourner un hôtel  coûte extrêmement cher (salaires,  chauffage,  loyer du

bâtiment),  qu'il  y ait  10 clients ou 100 clients.  Cependant,  le coût variable (le

nettoyage de la  chambre,  le  savon,  l'eau consommée) est  très  faible (souvent

moins de 150 MAD). Cela donne au Responsable des Réservations une énorme

marge de manœuvre pour baisser les  prix en période creuse tout  en restant

rentable.

2.4. Une Demande Prévisible et Segmentable

La demande hôtelière n'est pas aléatoire. Les voyageurs d'affaires viennent en

semaine,  les  touristes  en  week-end.  Les  voyageurs  d'affaires  réservent  à  la

dernière  minute  et  sont  prêts  à  payer  cher.  Les  touristes  réservent  3  mois  à

l'avance et cherchent un bon prix. Le Yield s'appuie sur cette segmentation.
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MODULE 3 : Les Indicateurs Clés de

Performance (KPIs) : Le Tableau de

Bord

Le Responsable des Réservations ne peut pas piloter sa stratégie sans un tableau

de bord. Voici les indicateurs mathématiques qu'il doit maîtriser et analyser tous

les matins :

3.1. Le TO (Taux d'Occupation / Occupancy Rate)

Formule : (Chambres Vendues / Chambres Disponibles) x 100

Exemple : L'hôtel a 100 chambres. Il en a vendu 75. Le TO est de 75%.

Il mesure le volume, mais pas la rentabilité. Un hôtel rempli à 100% avec

des chambres bradées à bas prix n'est pas forcément performant.

trainingcenterin - Formation Professionnelle

8



3.2. L'ADR (Average Daily Rate / Prix Moyen

Journalier)

Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement / Chambres Vendues

Exemple  :  Le  revenu  total  des  chambres  est  de  75  000  MAD  pour  75

chambres vendues. L'ADR est de 1000 MAD.

L'ADR mesure la capacité de l'équipe de réservation à vendre cher (Up-

selling), mais ignore les chambres laissées vides.
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3.3. Le RevPAR (Revenue Per Available Room) : Le

juge de paix

L'INDICATEUR ULTIME :

Formule 1 : TO x ADR

Formule 2 : Chiffre d'Affaires Hébergement / Chambres Totales de l'hôtel

Exemple : 75% (TO) x 1000 MAD (ADR) = 750 MAD de RevPAR.

Le RevPAR est l'indicateur le plus important de l'hôtellerie. Il combine le

volume  et  le  prix.  Le  but  du  Yield  Management  est  de  maximiser  le

RevPAR en trouvant l'équilibre parfait entre baisser les prix pour remplir

l'hôtel, et monter les prix sans faire fuir les clients.
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MODULE 4 : La Prévision

(Forecasting) : L'Art de lire dans

l'avenir

4.1. L'importance du Forecast

Le  Yield  Management  est  une  gestion  par  anticipation.  Le  Responsable  des

Réservations  et  le  Revenue  Manager  doivent  produire  chaque  semaine  un

Forecast,  un  document  qui  prédit  jour  par  jour,  pour  les  3  prochains  mois,

combien de chambres seront vendues et à quel prix.

Si  la  prévision  indique  que  le  mois  de  novembre  sera  mauvais,  c'est

AUJOURD'HUI  (en  septembre)  qu'il  faut  lancer  des  promotions,  et  non  en

novembre lorsqu'il sera trop tard.

4.2. Les éléments pour construire un bon Forecast

L'Historique  (Historical  Data)  : Comment  s'est  comportée  la  demande

l'année dernière à la même date ?

L'OTB (On The  Books)  : C'est  la  réalité  stricte.  Combien  de  réservations

fermes avons-nous déjà dans le système informatique pour le mois prochain

?

• 

• 
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Le Pickup (Le Rythme de prise de réservation) : L'indicateur de vélocité.

"Hier, nous avons vendu 15 chambres pour le mois de décembre." Si ce rythme

s'accélère soudainement, il faut augmenter les prix d'urgence.

La  Demande  Non-Contrainte  (Unconstrained  Demand)  : C'est  la  vraie

demande  du  marché,  sans  tenir  compte  de  la  taille  de  l'hôtel.  Si  la  ville

accueille  un  immense  congrès,  la  demande  non-contrainte  pour  l'hôtel

pourrait être de 300 chambres, même si l'hôtel n'en possède que 100. C'est le

signal absolu pour vendre au tarif maximum.

• 

• 
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MODULE 5 : La Tarification Dynamique

(Dynamic Pricing) en Pratique

5.1. Le BAR (Best Available Rate)

La base de la tarification dynamique est le  BAR (Meilleur Tarif Disponible).

C'est  le  prix  public  "sans  conditions"  (Flexible)  affiché sur  le  site  web et  sur

Booking.com. Il est l'étalon de mesure de l'hôtel.

Le Yield Manager configure généralement plusieurs "Niveaux" (BAR Levels) dans

le PMS. Par exemple :

BAR 1 (Très Basse demande) : 800 MAD

BAR 2 (Demande Normale) : 1200 MAD

BAR 3 (Haute demande) : 1800 MAD

BAR 4 (Très haute demande / Événement) : 2500 MAD

5.2. Les Tarifs Dérivés (Derived Rates)

Le  Responsable  des  Réservations  ne  change  pas  le  prix  de  chaque  offre

manuellement.  Il  structure  les  prix  de  manière  mathématique.  Si  le  BAR est

• 

• 

• 

• 
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augmenté  à  1800  MAD,  tous  les  autres  tarifs  "dérivés"  augmentent

automatiquement :

Tarif  Non-Remboursable  : Paramétré  à  BAR  -  15%  (Se  vendra

automatiquement à 1530 MAD).

Tarif B&B (Bed & Breakfast) : Paramétré à BAR + 150 MAD (Se vendra à

1950 MAD).

Tarif Corporate (Société) : Souvent déconnecté du BAR (Tarif Fixe Annuel à

1000 MAD) ou indexé sur le BAR avec une remise plafond.

• 

• 

• 
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MODULE 6 : La Gestion de la Capacité

(Inventory Control) et l'Overbooking

6.1. Pourquoi pratiquer l'Overbooking

(Surréservation) ?

Dans l'esprit du grand public, la surréservation est une erreur informatique. En

Yield Management, l'Overbooking est une stratégie mathématique délibérée

pour protéger le chiffre d'affaires.

Chaque jour, un hôtel subit des pertes de revenus (Leakage) à cause de :

Les Annulations tardives (Late Cancellations)

Les Non-présentations (No-Shows)

Les Départs anticipés (Early Departures)

Si la statistique prouve qu'un mardi normal, 5% des clients ne viennent pas (soit

5 chambres sur 100), le Responsable des Réservations a le devoir d'accepter 105

réservations.  Le  but  de  l'Overbooking  est  d'atteindre  exactement  100%

d'occupation le soir, en compensant les défections.

• 

• 

• 
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6.2. Le Risque du "Walk" (Délogement)

L'overbooking est un jeu d'équilibriste. Si la prévision est mauvaise et que

les  105  clients  se  présentent,  l'hôtel  se  retrouve  avec  5  clients  sans

chambre.

Le Responsable des Réservations doit alors "Walker" les clients vers un

autre  hôtel.  Le  coût  d'un  Walk  est  lourd  :  Payer  la  chambre  chez  le

concurrent (souvent plus chère au dernier moment), payer le taxi, offrir

un repas de compensation, subir la perte de fidélité du client et risquer

un mauvais avis sur TripAdvisor.

Le manager doit donc s'assurer que le profit généré par l'overbooking sur

toute  l'année  dépasse  largement  le  coût  des  quelques  "Walks"

exceptionnels.
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MODULE 7 : Les Restrictions de Vente

: Protéger les Périodes de Forte

Demande

7.1. Au-delà du Prix : Le contrôle des durées de séjour

Augmenter  les  prix  n'est  pas  la  seule  arme  du  Yield  Management.  Le

Responsable  des  Réservations  utilise  des  "Fences"  (Barrières)  ou  restrictions

logicielles via le PMS pour optimiser le remplissage des jours difficiles.

7.2. Les Restrictions les plus utilisées (SOP Yield)

Restriction Signification Cas d'usage Stratégique

MinLOS

(Minimum

Length of

Stay)

Séjour minimum

obligatoire (ex: 3

nuits).

Un grand festival a lieu le Samedi. Si on

laisse la vente libre, l'hôtel sera complet

le Samedi, mais vide le Vendredi et le

Dimanche. Le MinLOS 3 nuits oblige le

client à réserver tout le week-end,

maximisant le revenu.
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Restriction Signification Cas d'usage Stratégique

CTA (Closed

to Arrival)

Fermé à l'arrivée

(impossible de

faire son Check-in

ce jour-là).

Pendant le réveillon du Nouvel An (31

Décembre), on met un CTA pour forcer

les clients à arriver le 30 Décembre,

évitant ainsi le chaos à la réception le

soir de la fête.

MaxLOS

(Maximum

Length of

Stay)

Séjour maximum

autorisé (ex: 1

nuit).

Très rare. Utilisé lorsqu'on souhaite

forcer la clientèle à "libérer" l'hôtel

avant l'arrivée d'un immense groupe

qui a loué tout l'établissement le

lendemain.
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MODULE 8 : Segmentation Marché et

Sensibilité au Prix (Price Elasticity)

8.1. L'Élasticité de la Demande

Le principe central du Yield est que tous les clients ne réagissent pas de la même

manière face à une hausse de prix. C'est l'élasticité-prix.

Demande Inélastique (Voyageurs d'Affaires)  : Ils  doivent  assister  à  une

réunion  mardi  matin.  Si  le  prix  passe  de  1000  MAD  à  1500  MAD,  ils

réserveront quand même car l'entreprise paie et la date n'est pas flexible. Le

Yield Manager peut augmenter les prix.

Demande Élastique (Loisirs / Familles) : S'ils voient le prix passer de 1000

MAD à 1500 MAD, ils décaleront leurs vacances à la semaine suivante ou

iront  dans un hôtel  moins  cher.  Le  Yield  Manager doit  utiliser  des  offres

promotionnelles pour les capter.

8.2. Les Barrières Tarifaires (Rate Fences)

Comment proposer un tarif bas aux touristes (pour remplir l'hôtel) sans que les

voyageurs d'affaires n'en profitent (ce qui détruirait le chiffre d'affaires) ? On

utilise des barrières (Fences) :

Fences Temporelles : Tarif  bas uniquement si  la  réservation est  faite  30

jours à l'avance (Early Bird). L'homme d'affaires, qui réserve souvent 3 jours

avant, ne pourra pas en bénéficier.

• 

• 

• 
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Fences  de  Flexibilité  : Tarif  bas  mais  Non-Remboursable.  L'homme

d'affaires, dont l'agenda change constamment, préférera payer le prix fort

pour avoir la flexibilité d'annuler.

• 
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MODULE 9 : Optimisation des

Revenus Annexes (Total Revenue

Management)

9.1. Du RevPAR au TrevPAR

Le Yield moderne ne se limite plus uniquement à la vente de la chambre (Rooms

Revenue).  Le  Responsable  des  Réservations  doit  penser  au  Total  Revenue

Management.

L'indicateur  évolue  :  on  passe  du  RevPAR  au  TrevPAR  (Total  Revenue  Per

Available Room), qui inclut la restauration, le spa, le parking et les événements.
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9.2. Application pratique pour les Réservations

Si  la  ville  est  calme (Basse saison),  le  Responsable des Réservations va

créer un "Package Spa" agressif. Il vendra la chambre à un prix presque

coûtant (Break-even), mais obligera l'achat d'un soin au Spa à forte marge

(où les coûts variables sont très faibles).

De même, il  incitera fortement son équipe à faire du  Cross-Selling au

téléphone  (Vendre  le  transfert  aéroport,  le  petit-déjeuner)  pour

augmenter  le  panier  moyen (Average  Guest  Spend)  des  clients  qui  ont

réservé des chambres à bas prix.
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MODULE 10 : Le Rôle du Responsable

des Réservations dans la Stratégie

Yield

10.1. Le Bras Armé du Revenue Manager

Dans un organigramme classique, le Revenue Manager (RM) analyse le marché

et  définit  la  stratégie  tarifaire.  Le  Responsable des Réservations est  le  bras

armé qui exécute cette stratégie sur le terrain.

C'est  lui  qui  configure  techniquement  les  restrictions  dans  le  PMS  et  le

Channel Manager.

C'est lui qui fait remonter au RM la "vraie" température du marché. (Ex: "Mes

agents au téléphone me disent que tous les clients trouvent notre tarif de

2000 MAD trop cher et raccrochent. Nous essuyons trop de refus (Denials), il

faut baisser le prix.").

10.2. La gestion des Demandes de Groupes

(Displacement Analysis)

C'est une tâche cruciale. Une agence de voyage demande un bloc de 30 chambres

pour le mois prochain à 800 MAD la nuit. Le Responsable des Réservations doit

faire un calcul de Déplacement (Displacement Analysis).

• 

• 
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Il doit calculer : "Si je bloque ces 30 chambres à 800 MAD pour ce groupe, combien

de  clients  individuels  (qui  auraient  payé  plein  tarif  à  1500  MAD  la  semaine

prochaine) vais-je devoir refuser ?"

Si la perte liée aux clients individuels refusés est supérieure au gain apporté par

le groupe, il y a "Déplacement Négatif". Le Responsable doit refuser le groupe ou

augmenter le tarif de groupe proposé à l'agence.

trainingcenterin - Formation Professionnelle

24



MODULE 11 : Cas Pratiques

Approfondis de Yield Management à

l'Hôtel FAHO

Cas N°1 : Le Festival de Mawazine (Application de

Restrictions)

Contexte (Hôtel  FAHO) : Le  festival  de  musique se  déroule  du Vendredi  au

Dimanche. Historiquement, l'hôtel est complet le Samedi soir, mais plafonne à

50% d'occupation le Vendredi et le Dimanche.

Stratégie Yield appliquée par le Responsable :

1. Vous ne pouvez pas vous contenter d'augmenter le prix du Samedi (qui se

vendra de toute façon). 

2. 6 mois à l'avance, vous configurez dans le PMS une restriction MinLOS 3 nuits

(Séjour minimum 3 nuits) applicable à tous les arrivants du Vendredi. 

3.  Résultat : Les clients qui veulent absolument assister au concert phare du

Samedi  sont  obligés  de  réserver  pour  le  week-end  complet.  Vous  forcez  le

remplissage du Vendredi et du Dimanche. 

4. À J-15, si l'hôtel n'est pas encore complet, vous levez la restriction (MinLOS 2

nuits, puis 1 nuit) pour écouler les dernières chambres invendues au prix fort de

dernière minute.
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Cas N°2 : Le Crash Aérien (Exploitation de la

Demande Non-Contrainte)

Contexte (Hôtel FAHO) : Vous êtes de garde.  À 18h00,  une tempête violente

s'abat  sur  l'aéroport.  Tous  les  vols  sont  annulés.  Votre  hôtel,  situé  près  de

l'aéroport,  est  actuellement  rempli  à  60%.  En 15  minutes,  le  téléphone de  la

réception n'arrête plus de sonner. Des centaines de passagers bloqués cherchent

une chambre.

Stratégie Yield appliquée par le Responsable :

1. Vous faites face à un pic instantané de Demande Non-Contrainte. La demande

dépasse largement vos 40 chambres restantes. La sensibilité au prix (élasticité)

de ces clients en détresse (souvent remboursés par la compagnie aérienne) est

presque nulle. 

2. Vous ouvrez immédiatement le Channel Manager. Vous fermez tous les tarifs

promotionnels,  les  tarifs  Corporate (Yield Out),  et  vous augmentez le  tarif  de

base (BAR) de 50% ou 80%. 

3.  Les  40  dernières  chambres  seront  vendues  en moins  d'une heure au tarif

maximal  (Peak  Rate),  générant  une  marge  bénéficiaire  exceptionnelle  pour

l'établissement.

Cas N°3 : Le Creux de Janvier (Stratégie Opaque)

Contexte  (Hôtel  FAHO)  : Les  prévisions  (Forecast)  montrent  que  la  2ème

semaine  de  Janvier  sera  catastrophique  (20%  d'occupation  prévue).  Si  vous

baissez publiquement le prix de votre chambre de 1500 MAD à 600 MAD sur

votre site web, vous allez dégrader l'image de luxe de votre hôtel de manière

irréversible.
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Stratégie Yield appliquée par le Responsable :

1.  Vous  utilisez  des  canaux  "Opaques"  pour  protéger  votre  image  (Brand

Protection). 

2. Vous contactez Expedia pour lancer une offre "Package Secrète" (Le prix bradé

de la chambre sera fondu dans le prix d'un billet d'avion). 

3. Vous contactez un site de Ventes Privées (ex: Voyage Privé ou VeryChic). Ces

sites nécessitent une inscription par e-mail. Vous y bradez vos chambres à -50%

pour un court laps de temps (Vente Flash). 

4. Le public général naviguant sur internet ou Booking.com continuera de voir

votre hôtel affiché à 1500 MAD, votre image est protégée, mais vos chambres

vides trouvent preneur.
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MODULE 12 : Conclusion et Plan

d'Action Stratégique pour le

Responsable

12.1. L'Alchimie de la rentabilité

Le  Yield  Management  n'est  pas  qu'un  outil  froid  et  mathématique  pour

augmenter les prix. C'est une véritable philosophie de gestion de l'entreprise. En

maîtrisant  l'art  de  l'inventaire,  de  la  tarification  et  de  la  prévision,  le

Responsable des Réservations devient un acteur clé de la santé financière de

l'hôtel.  Il  assure  la  pérennité  des  emplois  en  basse  saison  et  maximise  la

rentabilité lors des pics de forte demande.
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12.2. Plan d'Action Managérial Post-Formation

Pour  intégrer  l'ADN  du  Yield  Management  dans  le  département,  le

Responsable devra mettre en place les routines suivantes :

Le  Briefing  "Pick-up"  Quotidien  : Chaque  matin,  analyser  avec

l'équipe les ventes de la veille.  (Combien de chambres vendues ? À

quel segment ? Quel est l'impact sur l'occupation du mois prochain ?).

La Réunion Revenue Hebdomadaire : Se réunir avec le Directeur et

le Revenue Manager pour analyser le Forecast des 3 prochains mois et

décider  des  hausses  de  tarifs  (BAR  Levels)  ou  des  restrictions

(MinLOS) à appliquer.

L'Audit des Refus (Denial Tracking) : Obliger les agents à noter dans

le  système  chaque  réservation  refusée  (Turnaway/Denial)  avec  son

motif (ex: Prix trop cher, Hôtel complet, Restriction). Cela permet de

savoir s'il faut ajuster les prix à la baisse ou lever une restriction.

Formation Continue : Former constamment les  agents au discours

commercial pour qu'ils sachent  vendre la valeur d'un tarif qui vient

d'augmenter, sans s'excuser auprès du client.
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Fin du Manuel de Formation
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