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HOSPITALITÉ EN ACTION 
De l’identité assumée à la 

performance durable : vendre, 
communiquer et croître sans se trahir  
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Introduction 

Dans un monde où l’hôtellerie et le tourisme évoluent à une vitesse 
vertigineuse, il devient essentiel de trouver un équilibre entre deux 
pôles parfois perçus comme opposés : l’authenticité et la performance. 
Trop souvent, les gestionnaires se laissent happer par la pression des 
chiffres ou par la tentation de copier ce qui se fait ailleurs, au risque de 
perdre ce qui les rend uniques. Pourtant, le secret d’une croissance 
durable se trouve précisément dans la capacité à conjuguer identité, 
communication sincère et stratégie éclairée. 

Ce livre est né d’une conviction profonde : l’hospitalité n’est pas 
seulement un métier, c’est une mission. Elle demande à la fois de la 
clarté — savoir qui nous sommes et ce que nous voulons incarner — 
et du courage — affirmer cette identité même quand elle ne 
correspond pas aux attentes de tous. Elle exige également une 
véritable maîtrise de l’art de vendre, non pas en multipliant les artifices, 
mais en transformant chaque objection en occasion de mieux écouter, 
de mieux comprendre et de mieux proposer. Enfin, elle nous invite à 
lire et utiliser nos indicateurs de performance non comme des 
contraintes, mais comme des alliés pour prendre des décisions justes, 
capables de protéger à la fois la rentabilité de l’entreprise et 
l’expérience humaine des clients. 

Les pages qui suivent vous guideront à travers trois dimensions 
essentielles. Dans un premier temps, vous découvrirez la puissance 
d’une identité assumée et l’importance de rester fidèle à son essence 
tout en sachant se réinventer. Ensuite, vous plongerez dans l’art de la 
vente et de la communication : comment accueillir les « non » avec 
sérénité, développer des ventes croisées qui enrichissent l’expérience 
et choisir les mots qui inspirent confiance plutôt que doute. Enfin, vous 
verrez comment les KPI, les canaux de distribution et les choix 
stratégiques peuvent devenir de véritables leviers de croissance 
lorsque l’on parvient à les articuler avec intelligence et sensibilité. 

Ce livre s’adresse aux hôteliers, gestionnaires, entrepreneurs et 
professionnels du tourisme qui souhaitent non seulement croître, mais 
croître mieux. À ceux qui veulent bâtir une marque fidèle à leurs 
valeurs, apprendre à vendre sans se trahir et piloter leur performance 
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sans perdre leur âme. À ceux qui croient que l’hospitalité est un art qui 
se nourrit autant de chiffres que d’émotions, autant de stratégie que 
de générosité. 

En le parcourant, je vous invite à prendre un moment pour réfléchir à 
votre propre chemin. Chaque chapitre est une invitation à poser un 
regard lucide sur vos pratiques, à interroger vos choix, à explorer vos 
opportunités de croissance. Plus encore, c’est un appel à avancer 
avec fierté, confiance et cohérence, pour que votre établissement, petit 
ou grand, devienne un lieu où l’identité, la valeur et la performance 
s’harmonisent au service d’une hospitalité durable et mémorable.  
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Chapitre 1 

Assumer son identité et réinventer son hospitalité 

Dans un univers où chaque entreprise aspire à se démarquer et à 
attirer une clientèle fidèle, il devient essentiel de se poser la question 
de l’identité. Qui sommes-nous vraiment en tant qu’entreprise ? Que 
représentons-nous dans l’esprit de nos clients ? Dans un marché 
saturé de concurrents et de promesses, la clé du succès durable ne 
réside pas dans une imitation sans fin, mais dans l’authenticité et 
l’assurance de son identité. Connaître et assumer ce que nous 
sommes, c’est poser les fondations solides sur lesquelles bâtir une 
marque capable de rayonner et d’attirer les bonnes personnes. 

Cette démarche commence par une véritable connaissance de soi. 
Tout comme une personne qui s’interroge sur ses valeurs et sur ses 
aspirations, une entreprise doit plonger dans une introspection sincère. 
Savoir ce que l’on offre, ce qui nous distingue et ce qui nous motive 
profondément, c’est définir une proposition de valeur claire, alignée 
autant avec notre vision qu’avec les besoins réels de la clientèle que 
nous souhaitons servir. Plus cette identité est assumée, plus elle 
devient une force qui attire naturellement ceux qui recherchent 
précisément ce que nous incarnons. 

Assumer son identité signifie aussi accepter que nous ne pourrons pas 
plaire à tout le monde. Il faut apprendre à se libérer du besoin de 
s’excuser pour ce que nous ne sommes pas et, au contraire, 
revendiquer avec fierté ce que nous sommes. Cette assurance est 
contagieuse : lorsqu’une entreprise communique avec clarté et 
confiance, elle attire non seulement des clients, mais aussi des 
partenaires et des collaborateurs qui partagent sa vision. C’est ainsi 
qu’une marque cesse d’être une simple offre commerciale pour 
devenir un repère, une communauté, un espace de confiance où 
chacun se sent à sa place. 

Mais embrasser une identité ne signifie pas se fermer au changement. 
L’industrie hôtelière, en particulier, est traversée de tendances et de 
standards qui évoluent sans cesse. Les standards, lorsqu’ils sont 
conçus avec intelligence, soutiennent la cohérence et garantissent la 
qualité. Pourtant, un protocole rigide peut étouffer l’humain et faire 
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perdre le sens premier de l’hospitalité : la rencontre. L’excellence 
moderne ne se limite pas à la répétition mécanique d’étapes bien 
établies ; elle se vit dans l’adaptation fine, dans l’intelligence 
émotionnelle et dans la capacité à ajuster chaque geste à la réalité 
unique de chaque client. Les standards doivent donc refléter l’âme du 
lieu plutôt que d’imposer une uniformité stérile. Un geste n’a de sens 
que s’il soutient une intention. Et parfois, une exception bien appliquée 
vaut mille règles respectées à la lettre, car elle traduit une 
compréhension sincère d’une situation particulière. 

Cette flexibilité exige du courage et de la clarté. Trop de lieux 
s’enferment dans des procédures par peur de l’erreur. Pourtant, un 
établissement vivant ne peut pas tout contrôler. Ce qu’il peut, en 
revanche, c’est former ses équipes à comprendre le « pourquoi » 
derrière chaque règle, afin de savoir quand il est juste de la suivre et 
quand il est noble de l’adapter. Ainsi, l’accueil devient une expérience 
humaine, vivante et mémorable, plutôt qu’un enchaînement de 
protocoles. Dans ce choix réside une nouvelle forme d’excellence : une 
excellence capable de toucher profondément ceux que nous recevons. 

Être fidèle à son identité, c’est aussi refuser le piège de la copie. Dans 
un monde où l’inspiration circule sans cesse, il peut être tentant de 
reproduire ce qui fonctionne ailleurs. Pourtant, chaque entreprise, 
chaque destination, chaque équipe a son ADN propre. Copier revient 
à se perdre, alors qu’adapter, réinventer et transformer une idée pour 
qu’elle reflète notre histoire nous permet de grandir sans trahir nos 
valeurs. La croissance authentique n’éloigne pas de notre essence ; 
elle nous y ramène, encore plus fort. Parfois, cela implique de dire non 
à des projets séduisants mais incohérents avec notre vision. C’est le 
prix à payer pour rester fidèles à nous-mêmes, mais aussi la condition 
pour inspirer la confiance et bâtir des relations durables. 

L’authenticité n’est pas seulement un positionnement stratégique ; elle 
devient un moteur collectif lorsqu’elle est incarnée au quotidien. Une 
équipe qui voit son leader rester fidèle à l’identité de l’établissement 
s’imprègne de cette cohérence. L’authenticité vécue de l’intérieur 
devient contagieuse : elle transforme les collaborateurs en 
ambassadeurs enthousiastes et alimente une culture où chacun se 
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sent aligné et valorisé. L’hospitalité, alors, n’est plus seulement un 
service rendu ; elle devient une mission partagée, vécue et amplifiée 
par tous. 

Rester fidèle à son identité ne signifie pas se contenter du statu quo. 
La créativité est souvent perçue comme l’invention de quelque chose 
de totalement nouveau, mais elle réside bien souvent dans notre 
capacité à redécouvrir ce que nous faisons déjà. Observer nos 
pratiques avec un regard neuf, revisiter nos services, raconter 
différemment notre histoire : ces gestes simples réinjectent du sens et 
permettent d’évoluer sans se trahir. La créativité quotidienne ne 
demande pas de révolution spectaculaire, mais une vigilance 
constante à ne pas tomber dans la routine. Parfois, une attention 
personnalisée, une recommandation sincère ou une petite touche 
d’originalité suffit à transformer l’expérience de nos clients et à 
réenchanter notre propre métier. 

L’un des leviers les plus puissants pour valoriser cette authenticité 
consiste à orienter notre discours commercial vers la valeur plutôt que 
vers le coût. Trop souvent, le prix est abordé comme une contrainte ou 
une justification, alors qu’il devrait être présenté comme un 
investissement dans une expérience enrichissante. Les mots que nous 
utilisons façonnent la perception : un service n’est pas « cher », il est 
« porteur d’une valeur particulière ». Expliquer les bénéfices, 
personnaliser l’offre, raconter des histoires réelles vécues par nos 
clients : voilà des manières d’ancrer le prix dans une dimension 
positive. Lorsqu’une équipe apprend à mettre en avant la valeur et non 
le coût, elle ne vend plus seulement des services ; elle invite à vivre 
une expérience mémorable. 

Assumer son identité d’entreprise, c’est donc un chemin qui conjugue 
introspection et ouverture, fierté et souplesse, fidélité et créativité. 
C’est accepter de ne pas convenir à tout le monde, mais de convenir 
parfaitement à ceux qui comptent. C’est aussi savoir s’adapter sans se 
dénaturer, réinventer sans se trahir, et rappeler à chaque instant que 
ce que nous offrons dépasse le simple cadre matériel : c’est une 
expérience humaine, vivante et authentique. 
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L’avenir appartient à ceux qui osent avancer avec fierté dans leur 
identité, qui savent dire non à ce qui ne leur ressemble pas, et qui 
cultivent chaque jour l’art d’ajuster, de réinventer et de valoriser. 
Grandir sans se trahir est sans doute la plus belle forme de réussite. 
Et c’est dans cette fidélité à nous-mêmes que nous trouvons la force 
d’inspirer, de rassembler et de bâtir des projets qui durent. 
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La vraie force d’un 
établissement ne réside 
pas dans ce qu’il imite, 

mais dans ce qu’il assume 
fièrement d’être. 
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Chapitre 2 

Transformer le « non » en opportunité : vendre avec maîtrise et 
humanité 

Apprendre à vendre n’est pas un art réservé aux commerciaux. C’est 
un langage que tout gestionnaire, hôtelier, restaurateur, conseiller ou 
entrepreneur doit savoir parler, parce qu’il relie une intention à une 
expérience, une promesse à une preuve. Vendre, c’est dialoguer avec 
de vrais besoins, écouter pour comprendre, formuler pour éclairer, et 
proposer pour faire grandir l’autre. Dans ce dialogue, le « non » n’est 
jamais une fin : il est un détour qui nous invite à mieux expliquer la 
valeur, à mieux incarner notre identité, à mieux servir. Ce qui forge 
l’expertise, ce ne sont pas les « oui » faciles, mais la capacité à 
accueillir les objections comme des balises qui nous redonnent la 
bonne direction. 

Lorsqu’un client refuse un forfait, décline un surclassement ou 
privilégie une plateforme de réservation, il exprime rarement un rejet 
de l’établissement ; il précise une attente, un contexte, une crainte ou 
une préférence. À condition de l’entendre sans crispation, ce « non » 
devient un révélateur. C’est alors que la posture change : au lieu de 
défendre un prix, on révèle une valeur ; au lieu de s’excuser de ce qui 
manque, on assume ce qui distingue ; au lieu d’imposer, on oriente 
avec tact. Le « c’est trop cher » n’est plus une impasse, c’est une 
invitation à décrire ce que recouvre réellement l’investissement : une 
chambre pensée pour le repos, un petit-déjeuner ancré dans le terroir, 
un emplacement qui donne accès au fjord et aux attraits, une équipe 
qui s’implique pour alléger le séjour. Le « je préfère réserver via une 
plateforme » ouvre la porte pour expliquer la flexibilité, la relation 
humaine, les avantages concrets du canal direct. Même le « vous 
n’avez pas de spa ? » devient l’occasion d’affirmer un choix : un 
établissement qui mise sur la gastronomie locale, l’accès immédiat au 
parc et la beauté du paysage, plutôt que sur l’accumulation 
d’équipements. La vente cesse alors d’être un affrontement ; elle 
redevient une mise en récit de ce que l’on fait de mieux. 

Tout commence par l’écoute. Un professionnel de l’hospitalité ne 
déroule pas un inventaire de prestations ; il pose des questions qui font 
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émerger la vérité du séjour. Ce qui compte le plus pour ce couple en 
escapade, est-ce l’intimité et la table du soir, ou l’accès à une activité 
signature de la région ? Ce voyageur d’affaires a-t-il besoin d’une 
arrivée tardive fluide, d’un départ flexible, d’un coin bureau réellement 
ergonomique, d’un repas efficace au restaurant de l’établissement ? 
Cette famille vient-elle pour l’aventure, pour la simplicité, pour la 
proximité des choses à voir sans voiture ? Les réponses orientent 
naturellement la proposition. Plus le client se projette lui-même dans 
l’expérience, plus le « oui » prend racine dans sa propre logique, et 
non dans une pression extérieure. 

Pour grandir, l’équipe doit s’entraîner à la contradiction bienveillante. 
Rien n’élève autant le niveau que des mises en situation régulières où 
l’on s’exerce à répondre aux mêmes objections, toujours différemment, 
jusqu’à trouver les mots justes qui éclairent sans forcer. Le journal des 
objections devient alors un outil précieux : on y consigne les 
formulations les plus fréquentes, les réponses qui rassurent, les 
tournures qui valorisent, les exemples qui parlent au cœur. On y repère 
les « réflexes d’excuse » qui affaiblissent la posture et on les réécrit 
pour qu’ils deviennent des gestes de maîtrise. Cette discipline calme 
la peur du refus, renforce la cohérence du discours et installe une 
confiance qui se perçoit dès les premières secondes d’échange. 

Vendre mieux, c’est aussi savoir offrir plus, mais au bon moment et 
pour la bonne raison. La vente additionnelle et la vente croisée ne sont 
pas des leviers opportunistes ; elles sont l’expression naturelle d’une 
hospitalité attentive. Il ne s’agit pas d’ajouter quelque chose de plus : 
il s’agit d’ajouter ce qui a du sens ici et maintenant pour cette personne 
précise. La chambre avec vue prend sa pleine valeur si l’on sait que le 
séjour célèbre un anniversaire et que l’on peut y associer un souper 
aux chandelles. L’« escapade locale » se dessine spontanément si l’on 
perçoit l’envie de découverte d’une famille et que l’on peut proposer, 
en partenariat, une activité à deux minutes à pied, facile, joyeuse et 
mémorable. Pour le voyageur d’affaires, la simplicité est un luxe : un 
check-in anticipé, un départ tardif, un repas efficace, une facture claire 
— autant d’éléments qui transforlent un déplacement en expérience 
soutenante. Quand la proposition est pertinente, elle ne ressemble 
plus à une manœuvre : elle ressemble à une attention. 
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La force de ces suggestions vient des liens que l’on cultive. Dans une 
région, les partenaires ne sont pas un supplément au service ; ils en 
sont l’extension vivante. Collaborer avec les acteurs locaux, créer des 
formules combinées, prévoir des alternatives élégantes quand un 
service n’est pas offert sur place : voilà comment on transforme la 
limite en richesse. Dire « nous avons choisi de nous concentrer sur ce 
que nous faisons de mieux, et nous travaillons avec ces trois 
établissements de confiance à deux pas d’ici » n’a rien d’un aveu ; 
c’est une profession de foi. L’établissement devient un passeur. Il met 
sa crédibilité au service d’un parcours plus vaste, et c’est toute la 
destination qui en est grandie. 

Au cœur de cette dynamique, le langage est décisif. Certains mots 
rétrécissent le cadre, d’autres l’ouvrent. Les formulations 
d’impuissance — « je ne sais pas », « je ne suis pas sûr », « ce n’est 
pas possible », « c’est contre la politique », « ce n’est pas mon travail 
» — laissent au client l’impression qu’il se heurte à un mur. Les 
formulations de maîtrise — « laissez-moi vérifier pour vous donner 
l’information exacte », « merci de votre patience, je reviens vers vous 
rapidement », « je m’assure de vous diriger vers la meilleure personne 
», « voyons ensemble ce que nous pouvons faire » — transforment 
immédiatement la relation. On passe de la fermeture à la prise en 
charge, de la justification à l’explication, de la rigidité à l’orientation. Et 
lorsque l’émotion monte, on n’apaise pas en sommant de « se calmer 
» ; on apaise en reconnaissant la légitimité du ressenti, en formulant 
l’importance que l’on accorde à la situation, puis en proposant, pas à 
pas, des options réalistes. 

Il est utile, pour l’équipe, de bannir quelques mots déclencheurs et de 
leur préférer des structures qui installent la confiance. « 
Malheureusement » active la déception ; « notre établissement mise 
plutôt sur… » redonne un cap. « Vous devez » rigidifie ; « je vous 
recommande » laisse au client la dignité du choix. « Ce n’est pas 
possible » ferme la porte ; « voici ce que nous pouvons faire dès 
maintenant » rouvre une fenêtre. Cette hygiène linguistique n’est pas 
cosmétique : elle change l’atmosphère d’un lieu. Une équipe qui parle 
le langage de la maîtrise devient plus sereine, plus disponible, plus 
alignée ; et cette sérénité est contagieuse. Elle se perçoit dans la voix, 
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dans le regard, dans la façon de tenir un silence. La règle des trois 
secondes, avant de répondre dans l’urgence, suffit souvent à faire 
basculer la réaction en action réfléchie. 

De la même manière, déplacer la conversation du prix vers la valeur 
est une responsabilité. Le coût, isolé, raconte toujours trop peu. Dire 
ce que recouvre un tarif, détailler les bénéfices concrets, tisser le lien 
entre l’offre et l’intention du séjour : voilà qui permet au client d’évaluer 
avec justice. Un prix expliqué est rarement contesté ; un prix nu résiste 
mal. La valeur s’incarne lorsqu’elle est personnalisée. Elle se légitime 
lorsqu’elle s’adosse à un récit vrai : le petit-déjeuner conçu avec les 
producteurs du coin, l’accès immédiat aux promenades en bord de 
fjord, la table de l’établissement qui sait accueillir tard, la réception qui 
anticipe un départ très matinal. Là encore, rien d’artificiel : seulement 
l’art de rendre visible ce que l’on fait déjà de mieux. 

Cette exigence n’exclut pas la rigueur commerciale. Elle l’honore. 
Multiplier les points de contact pertinents — site de réservation, 
courriels avant séjour, accueil à la réception, documentation en 
chambre — ne revient pas à pousser des offres, mais à semer des 
occasions de mieux servir. Quand tout le monde porte le même 
message, avec des mots choisis et des exemples qui parlent, le 
discours se fait cohérent d’un canal à l’autre. La vente additionnelle 
cesse d’être un geste isolé : elle devient une culture. Et cette culture 
se renforce quand on mesure ce qui fonctionne, quand on partage les 
apprentissages, quand on ajuste les formules, quand on célèbre les 
réussites, même modestes. 

Assumer sa valeur sans excuses est la conséquence naturelle du 
chapitre précédent : on ne cherche plus à plaire à tous, on choisit de 
convenir parfaitement à ceux qui comptent. On cesse de s’excuser 
pour ce que l’on n’est pas et l’on affirme, calmement, ce que l’on est. 
Un hôtel n’a pas à dire « nous n’avons pas ceci ou cela » ; il peut dire 
« voici l’expérience que nous avons choisi de privilégier, et voilà 
pourquoi tant de nos clients s’y reconnaissent ». Cette conviction 
inspire confiance. Et la confiance fidélise plus sûrement que n’importe 
quel artifice promotionnel. 
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À bien y regarder, tout cela dépasse la vente. Transformer les 
objections en opportunités, c’est exercer un leadership apaisé, donner 
à son équipe un cadre simple pour agir juste, et rappeler que chaque 
échange est un moment de relation. Le « non » initial devient souvent 
un « oui » mieux fondé, parfois immédiat, parfois différé, toujours nourri 
de respect. Et quand il reste un non, il peut tout de même laisser une 
impression de soin et d’écoute qui, un jour, fera revenir la personne 
par la grande porte. L’hospitalité a cette force : ce que l’on sème dans 
la façon de parler, on le récolte dans la mémoire du client. 

  



Contenu du blog valerialandivar.ca 

14 
Hospitalité en action 

 

 
 
 
 
 

Chaque objection est une 
invitation : non pas à convaincre 

de force, mais à écouter plus 
profondément et à révéler la 

valeur cachée de ce que nous 
offrons. 
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Chapitre 3  

Quand l’émotion rencontre la performance : données, 
tarification et canaux au service d’une hospitalité durable 

Dans nos établissements, l’accueil commence par un sourire et se 
prolonge par une promesse : offrir à chacun un séjour juste, apaisant 
et mémorable. Mais pour que cette promesse tienne dans la durée, il 
faut un second pilier, discret et pourtant décisif : la maîtrise des 
chiffres. L’hospitalité ne se résume pas à des tableaux de bord, mais 
elle s’y appuie pour décider avec clairvoyance. Entre l’émotion et la 
performance, il n’y a pas d’antagonisme. Il existe une conversation 
permanente, où la sensibilité du terrain éclaire les indicateurs, et où 
les indicateurs, en retour, sécurisent les choix qui préservent 
l’expérience. 

Lire ses données, c’est d’abord se donner le droit d’ajuster sa 
trajectoire sans drame. Les mois ne se ressemblent pas, les clientèles 
évoluent, un événement surgit, une saison se dérobe. L’analyse 
régulière des tendances, la comparaison humble avec ses pairs, 
l’identification des points faibles et des opportunités permettent d’éviter 
les réactions brusques et les décisions hâtives. On commence par 
regarder honnêtement ce que disent les courbes : quand la demande 
s’intensifie, quand elle s’essouffle, quels segments répondent, 
lesquels s’éloignent. On confronte ensuite cette lecture à la réalité 
vécue par l’équipe : ce que les clients demandent, ce qu’ils apprécient, 
ce qu’ils regrettent. La donnée prend alors tout son sens parce qu’elle 
s’adosse à la vie. 

Au cœur de cette lecture, quelques indicateurs forment une boussole. 
Le taux d’occupation attire vite le regard, mais il peut tromper si l’on 
oublie la qualité de la vente. Un établissement plein à petit prix fatigue 
les équipes sans forcément solidifier le résultat. À l’inverse, un 
remplissage raisonnable, soutenu par une tarification bien positionnée 
et des services à haute valeur, peut générer davantage de revenus, 
de marge et de sérénité opérationnelle. C’est pour cela que l’on revient 
inlassablement au RevPAR, ce revenu par chambre disponible qui 
conjugue volume et valeur, et à l’ADR, ce prix moyen qui traduit la 
justesse de notre positionnement. Quand le RevPAR s’élève en même 
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temps que le ressenti de qualité, on sait que la stratégie respire au bon 
rythme. 

Vient alors la tarification dynamique, non comme une agitation 
nerveuse sur le clavier, mais comme une respiration consciente. On 
ajuste les prix à la réalité du jour, à la courbe des réservations, aux 
événements qui animent la région, aux comportements de recherche 
observés. Lorsque l’occupation prévue franchit un seuil, on laisse le 
tarif prendre un peu d’altitude et l’on observe la réaction du marché, 
sans précipitation. Lorsque les réservations marquent une pause, on 
cherche la valeur avant la baisse : un départ tardif, une petite attention 
en chambre, un souper à la table de l’établissement, une activité locale 
qui donnent envie de choisir ici plutôt qu’ailleurs. La flexibilité ne 
signifie pas brader. Elle signifie comprendre ce que l’on vend vraiment 
et le rendre désirable au moment juste. 

Pour soutenir cette finesse, les outils technologiques ne remplacent 
pas l’intelligence humaine, ils la prolongent. Un bon système de 
gestion du revenu agrège, compare, signale. Il ne décide pas à votre 
place, il vous alerte. Un tableau de bord clair fait gagner du temps et 
libère l’esprit pour ce qui ne s’automatise pas : la décision 
contextualisée. On s’offre alors un rituel régulier, hebdomadaire si 
possible, où l’on lit les chiffres ensemble, où l’on teste des hypothèses, 
où l’on apprend sans se juger. Le suivi devient un sport d’endurance, 
pas un sprint d’urgence. 

Cette même logique s’applique au-delà des chambres, dans ce 
territoire où l’hôtellerie rejoint l’événementiel. Vendre un espace, ce 
n’est pas pousser une salle ; c’est comprendre une intention. Derrière 
une demande se cache toujours un moment à façonner : un mariage 
où chaque détail veut dire quelque chose, une rencontre d’équipe qui 
a besoin d’efficacité et de calme, une fête familiale qui réclame 
souplesse et chaleur. La vente se prépare en clarifiant sans détour 
l’essentiel : la date et l’horaire qui conditionnent la faisabilité, la nature 
de l’événement qui inspire la mise en place, les contraintes techniques 
qui exigent une réponse nette, la vision du client que l’on prend le 
temps d’écouter. À partir de là, on personnalise la proposition, on 
simplifie les chemins, on anticipe les points de friction. Ce n’est pas la 
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prolifération d’options qui convainc, mais la pertinence d’un scénario 
qui tient debout et qui raconte une histoire fidèle au lieu. 

Cette pertinence se nourrit d’un écosystème. Les partenaires de 
proximité ne comblent pas des manques, ils étendent l’expérience. 
L’établissement qui sait dire « nous avons choisi de nous concentrer 
sur ce que nous faisons de mieux, et voici les établissements avec 
lesquels nous travaillons main dans la main » transforme une limite en 
promesse crédible. On devient un passeur : on relie la salle, la table, 
l’hébergement, l’activité d’ici, avec une cohérence qui rassure le client 
et valorise la destination. Et l’on gagne sur deux tableaux : la 
satisfaction monte, les revenus se diversifient, et l’empreinte locale se 
renforce. 

Reste un sujet qui, trop souvent, fige les épaules : la relation avec les 
plateformes de réservation en ligne. Les OTA font partie du paysage. 
Elles investissent massivement pour capter l’intention des voyageurs, 
organisent la comparaison, nourrissent la découverte. On peut les 
subir en comptant les commissions à la fin du mois, ou on peut les 
apprivoiser en les intégrant à une stratégie de croissance. La 
différence tient à une idée simple : considérer chaque réservation OTA 
comme le début d’une relation, non comme une fin en soi. On travaille 
alors sa « vitrine » avec la même exigence qu’une page d’accueil : des 
images qui racontent l’expérience plutôt que des inventaires 
d’équipements, des descriptions qui font ressentir le lieu, des réponses 
aux avis qui créent du lien et donnent envie d’en savoir plus. On veille, 
en parallèle, à différencier intelligemment l’expérience directe, sans 
jouer sur le prix : la souplesse sur les horaires, la priorisation de 
certaines demandes, la petite attention de bienvenue, l’invitation à 
rejoindre une infolettre qui a du contenu et pas seulement des 
promotions. Le client qui a découvert l’établissement sur une 
plateforme peut très bien revenir par la grande porte, à condition que 
l’hôtel l’y accueille avec tact. 

La conversion ne se décrète pas ; elle s’organise. Avant l’arrivée, un 
message simple et personnalisé informe, conseille, oriente, et glisse, 
sans insister, ce qui rend l’établissement unique lorsqu’on échange 
directement. À l’arrivée, l’équipe incarne cette différence par une prise 
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en charge calme et précise. Pendant le séjour, le service tient ses 
promesses. Après le départ, le suivi remercie, propose de rester en 
lien, et donne une bonne raison de choisir le contact direct la prochaine 
fois. De ce tissage patient naît une fidélité qui n’a pas besoin de 
slogans. Elle s’ancre dans la mémoire d’une expérience fluide. 

Il est alors naturel d’élargir le regard au-delà de l’établissement pour 
considérer l’impact du geste de réserver. Dans un contexte où l’on 
valorise l’achat local, choisir la voie directe, lorsque c’est possible, 
n’est pas un combat idéologique. C’est un choix cohérent avec la 
volonté de soutenir les établissements qui font vivre une région. La 
relation y gagne en clarté, le service en souplesse, et l’économie locale 
en vitalité. Ce discours n’oppose pas les canaux : il les remet chacun 
à leur place. Les plateformes facilitent la découverte, l’hôtel nourrit la 
relation. Entre les deux, on bâtit des ponts, pas des murs. 

À ce stade, tout pourrait donner l’illusion d’une discipline froide. Ce 
serait oublier ce qui, dans nos métiers, fait tout basculer du côté du 
sens : le travail invisible. Le client ne voit pas la main qui a repassé le 
pli du drap, la vigilance qui a repéré un détail à corriger, la vigilance 
encore qui a deviné, dans un regard, la fatigue d’un voyageur. Il ne voit 
pas les arrivées très matinales des cuisiniers, ni les silences 
concentrés des personnes de chambres, ni la chorégraphie discrète 
d’une équipe qui se passe le relais sans bruit. Il perçoit seulement un 
sentiment d’aisance, cette impression que tout coule, que quelqu’un a 
pensé à l’avance à ce dont il avait besoin. C’est ce travail-là qui, 
paradoxalement, justifie la rigueur des chiffres : parce qu’on veut 
protéger cette qualité, on mesure, on ajuste, on choisit. 

Émotions et indicateurs composent alors une même partition. Les mots 
choisis à la réception, les gestes qui apaisent une tension, les 
propositions qui élargissent l’expérience, les réponses aux objections 
qui transforment un « non » en conversation utile : tout cela finit par se 
lire dans les courbes. Une bonne tarification ne se voit pas, elle se 
ressent dans la justesse d’un séjour. Une stratégie OTA bien tenue ne 
s’affiche pas bruyamment, elle se révèle quand un voyageur revient 
par contact direct. Une offre événementielle bien pensée ne s’impose 
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pas, elle s’évidence par la fluidité du déroulé. C’est la même logique : 
la cohérence crée la confiance, et la confiance crée la performance. 

Concrètement, on peut se donner une discipline douce. À intervalles 
réguliers, on pose sur la table quelques questions simples : notre 
RevPAR progresse-t-il sans épuiser les équipes ? Notre ADR reflète-
t-il la valeur réelle perçue par nos clients ? Nos espaces trouvent-ils 
leur public avec des scénarios lisibles et des promesses tenues ? Nos 
profils de plateformes racontent-ils notre établissement avec vérité ? 
Notre parcours de conversion respecte-t-il le voyageur à chaque étape 
? Et surtout : ce que nous décidons aujourd’hui rend-il l’hôtel plus 
serein demain ? Ces questions invitent à agir, à corriger, à oser, à 
renoncer parfois. Elles rappellent que la performance n’est pas une 
pression ; c’est une qualité de respiration. 

Au fond, l’hospitalité durable tient à une alchimie : mesurer sans 
s’endurcir, s’émouvoir sans se disperser, vendre sans se travestir, 
croître sans se trahir. Les KPI, bien utilisés, ne dictent rien ; ils 
éclairent. La tarification, bien menée, ne manipule pas ; elle met en 
phase la valeur et le moment. Les OTA, bien apprivoisées, ne 
dominent pas ; elles ouvrent une porte vers nous. La réservation 
directe, bien pensée, ne moralise pas ; elle rend la relation plus proche. 
Et le travail invisible, enfin reconnu, n’exige pas d’être mis en scène ; 
il demande seulement d’être protégé par des choix justes. 

C’est ainsi que l’émotion rencontre la performance et que notre métier 
conserve sa beauté : une alliance de gestes humains et de décisions 
lucides, au service d’un même dessein — que chacun, en repartant, 
se sente respecté, compris et enrichi. 
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Les chiffres guident, les 
émotions inspirent :  

c’est dans l’alliance d 
es deux que naît une 
hospitalité durable.  
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Réflexions finales 

Tout au long de ce livre, nous avons exploré un chemin exigeant mais 
essentiel : celui qui conduit une entreprise d’hôtellerie ou de tourisme 
à croître sans jamais se trahir. Trois dimensions s’y entremêlent : 
l’identité, la communication et la performance. Ensemble, elles 
dessinent une trajectoire claire, capable de transformer un 
établissement en un pilier solide, reconnu et respecté. 

Assumer son identité est le premier pas. C’est la capacité d’affirmer 
avec clarté qui nous sommes, ce que nous représentons et ce que 
nous avons choisi de ne pas être. Dans un marché saturé, cette 
authenticité devient une force magnétique. Elle attire les bonnes 
clientèles, elle inspire les bons partenaires, et elle galvanise les 
équipes. Plus nous avançons avec fierté dans ce que nous incarnons, 
plus nous gagnons en cohérence et en crédibilité. 

La communication et la vente viennent ensuite donner voix à cette 
identité. Transformer un « non » en opportunité, pratiquer la vente 
additionnelle comme une attention et non comme une pression, choisir 
des mots qui ouvrent plutôt que des mots qui ferment : tout cela change 
la relation. On cesse de voir la vente comme une manœuvre et on la 
vit comme une rencontre. Dans cette rencontre, chaque objection, 
chaque hésitation devient une chance de mieux comprendre et de 
mieux servir. C’est là que se construit la confiance, cette ressource 
invisible qui fidélise plus que n’importe quelle promotion. 

Enfin, la performance, mesurée par des KPI bien utilisés, permet de 
consolider cette identité et cette relation dans la durée. Les chiffres ne 
sont pas des tyrans ; ils sont des alliés quand on sait les écouter avec 
discernement. Ils révèlent les zones d’équilibre, éclairent les 
ajustements nécessaires et rappellent que l’émotion ne suffit pas à 
assurer la pérennité d’un établissement. À travers eux, l’hospitalité 
trouve les moyens d’investir, d’innover et de préserver la qualité de 
l’expérience. 

Ce livre est une invitation à tenir ensemble ces trois fils. Trop 
d’entreprises se perdent en ne suivant que l’un d’entre eux : celles qui 
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n’écoutent que les chiffres oublient l’âme de leur métier ; celles qui ne 
s’appuient que sur l’identité peinent à durer ; celles qui ne misent que 
sur la communication risquent de promettre sans livrer. La vraie force, 
aujourd’hui, réside dans l’art de conjuguer. 

L’avenir de l’hospitalité appartient à ceux qui sauront rester fidèles à 
leur essence tout en s’adaptant, vendre avec intégrité, communiquer 
avec chaleur et piloter avec lucidité. Ces établissements, qu’ils soient 
grands ou petits, deviendront des repères de confiance dans un 
monde où les voyageurs cherchent avant tout des expériences 
sincères, mémorables et porteuses de sens. 

Et si, au fond, le plus grand secret était celui-ci : ce que nous faisons 
de mieux n’est pas d’accueillir des clients, mais de leur offrir un espace 
où ils se sentent attendus, reconnus et valorisés. C’est dans cette 
rencontre entre l’authenticité, la relation et la performance que se 
construit une hospitalité à la fois belle et durable.  
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Guide d’action 

Chapitre 1 – Assumer son identité et rester fidèle à son essence 

• Prenez le temps d’écrire noir sur blanc les valeurs fondatrices 
de votre établissement et assurez-vous qu’elles se reflètent 
dans chaque aspect de votre offre. 

• Analysez vos clientèles : qui sont vos clients idéaux ? Quels 
sont leurs besoins, leurs désirs, leurs frustrations ? Ajustez vos 
services pour répondre à ceux qui correspondent le mieux à 
votre niche. 

• Valorisez vos forces uniques dans vos communications et 
acceptez de laisser partir les clients qui ne correspondent pas à 
votre positionnement. 

• Réinventez vos standards non pas pour copier les autres, mais 
pour rester cohérent avec votre identité et vos valeurs. 

Chapitre 2 – Transformer la vente en relation authentique 

• Tenez un registre des objections fréquentes (prix, services 
manquants, préférences de canal de réservation) et 
transformez-les en réponses valorisant vos atouts. 

• Organisez des exercices de jeu de rôle avec votre équipe pour 
pratiquer le recadrage positif et renforcer la confiance 
collective. 

• Mettez en place une approche structurée de ventes 
additionnelles et croisées : définissez des offres adaptées aux 
couples, familles, voyageurs d’affaires, etc. 

• Réfléchissez à chaque mot utilisé dans vos interactions : 
bannissez les expressions qui ferment la relation (« je ne sais 
pas », « ce n’est pas possible ») et remplacez-les par des 
formulations constructives et bienveillantes. 

• Transformez vos moments de communication en occasions de 
créer de la valeur : chaque interaction doit renforcer la 
confiance et non la fragiliser. 
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Chapitre 3 – Piloter la performance avec lucidité et humanité 

• Choisissez trois KPI prioritaires (par exemple RevPAR, ADR, 
taux de réservations directes) et créez un tableau de bord 
simple à suivre chaque semaine. 

• Intégrez la tarification dynamique dans votre stratégie : ajustez 
vos prix en fonction de la demande et des événements locaux 
tout en restant fidèle à votre identité. 

• Évaluez vos relations avec les OTA : faites l’audit de vos 
profils, optimisez vos descriptions et mettez en place un plan 
clair pour convertir ces réservations en clients directs. 

• Sensibilisez vos clients à l’importance de réserver directement, 
en liant ce geste à la qualité du service et au soutien de 
l’économie locale. 

• Reconnaissez et valorisez le travail invisible de vos équipes : 
leur attention aux détails est ce qui nourrit réellement 
l’expérience client et se reflète dans vos résultats. 

Ce plan d’action reprend la logique des chapitres du livre : assumer 
son identité, transformer la vente en levier relationnel, et piloter la 
performance avec justesse. Mettez-le en œuvre progressivement, 
chapitre par chapitre, et vous verrez vos chiffres, vos équipes et vos 
clients avancer dans la même direction. 
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Glossaire 

ADR (Average Daily Rate / Prix moyen quotidien) 
Indicateur qui mesure le revenu moyen généré par chambre vendue 
sur une période donnée. Il se calcule en divisant le revenu total des 
chambres par le nombre de chambres vendues. L’ADR permet 
d’évaluer la pertinence de la tarification appliquée. 

RevPAR (Revenue per Available Room / Revenu par chambre 
disponible) 
Indicateur qui combine le taux d’occupation et l’ADR. Il se calcule en 
multipliant le prix moyen par le taux d’occupation. Le RevPAR offre 
une vision globale de la performance d’un établissement, puisqu’il 
tient compte à la fois du volume et de la valeur des ventes. 

Taux d’occupation 
Pourcentage de chambres occupées par rapport au nombre total de 
chambres disponibles sur une période donnée. Cet indicateur est 
essentiel pour mesurer la demande et l’attractivité d’un 
établissement. 

KPI (Key Performance Indicators / Indicateurs clés de 
performance) 
Mesures chiffrées utilisées pour évaluer la performance d’une 
entreprise. En hôtellerie, les principaux KPI incluent le RevPAR, 
l’ADR, le taux d’occupation, le taux de conversion des OTA ou 
encore la part des réservations directes. 

Tarification dynamique 
Stratégie de gestion des prix qui consiste à les ajuster en temps réel 
selon la demande, la saison, les événements locaux ou la 
concurrence. Elle permet d’optimiser les revenus tout en restant 
compétitif. 

Vente additionnelle (Upselling) 
Technique qui consiste à proposer au client un produit ou un service 
de gamme supérieure à celui qu’il avait initialement choisi. Exemple : 
passer d’une chambre standard à une suite avec vue. 

Vente croisée (Cross-selling) 
Technique visant à proposer des produits ou services 
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complémentaires qui enrichissent l’expérience du client. Exemple : 
ajouter un souper gastronomique ou une activité locale à une 
réservation de chambre. 

OTA (Online Travel Agency / Agence de voyage en ligne) 
Plateformes de réservation comme Booking.com, Expedia ou Airbnb, 
qui mettent en relation les voyageurs et les établissements. Elles 
offrent une visibilité internationale, mais prélèvent des commissions 
importantes. 

Effet “Billboard” 
Phénomène par lequel un client découvre un établissement sur une 
OTA, puis décide finalement de réserver directement auprès de 
l’hôtel. Cet effet illustre le rôle des OTA comme vitrine de visibilité, 
même si la transaction finale se fait en direct. 

Gestionnaire de canaux (Channel Manager) 
Outil technologique qui synchronise en temps réel les tarifs et 
disponibilités de l’hôtel sur plusieurs plateformes de réservation (site 
direct, OTA, GDS). Il réduit les risques de surréservation et facilite la 
gestion des ventes multicanaux. 

Revenue Management (Gestion du revenu) 
Ensemble de stratégies visant à vendre le bon produit, au bon client, 
au bon moment, au bon prix et par le bon canal. C’est une discipline 
clé en hôtellerie pour maximiser les revenus. 

Expérience client 
Perception globale qu’un client garde de son séjour, au-delà des 
services tangibles. Elle est façonnée par l’accueil, la qualité du 
service, les attentions personnalisées et l’ambiance générale de 
l’établissement. 

Hospitalité durable 
Approche qui allie performance économique, respect de l’identité de 
l’établissement et engagement envers les employés, les clients et la 
communauté locale. Elle vise à construire un modèle d’affaires 
équilibré et pérenne. 
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Grandir sans se trahir, 
vendre sans forcer, 

performer sans oublier 
l’humain : voilà l’art 

véritable de l’hospitalité. 


