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Introduction Générale

Le Budget Commercial, Outil de Vision Stratégique

Dans l'industrie hôtelière, le Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) est

souvent perçu comme le principal moteur de croissance des revenus (Top-line). Cependant, générer

du chiffre d'affaires n'est qu'une partie de l'équation. Le véritable défi réside dans la rentabilité de ce

chiffre  d'affaires.  C'est  ici  que  l'élaboration  et  le  suivi  du  Budget  Sales  &  Marketing  (S&M)

prennent tout leur sens.

Le budget commercial n'est pas un simple tableau Excel rempli de contraintes financières imposées

par  la  Direction  Générale.  C'est  la  traduction  mathématique de  la  stratégie  de  l'hôtel.  Il  définit

précisément combien l'établissement est prêt à investir pour acquérir un client, sur quels marchés

parier, et comment rémunérer l'effort de ses équipes de vente.

Le Passage de la Dépense à l'Investissement

Trop souvent,  les dépenses marketing et  commerciales sont  vues comme des "charges" (Sunk

costs) par la comptabilité. Le rôle du DOSM d'élite est de changer ce paradigme. Chaque euro

dépensé dans une campagne digitale, un déplacement professionnel ou un événement de relations

publiques doit être justifié par un Retour sur Investissement (ROI) prévisible et mesurable.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre les compétences

financières indispensables pour diriger un département commercial. Vous apprendrez à

construire un budget "Base Zéro" (ZBB), à défendre vos lignes de dépenses face à un

Directeur Financier (DAF), à analyser les écarts (Variance Analysis) lors de vos clôtures

mensuelles, et à piloter votre budget avec l'agilité nécessaire pour faire face aux

retournements de marché. 

Sur les 20 prochaines pages, nous transformerons la gestion budgétaire – souvent redoutée par les

profils  commerciaux  –  en  votre  arme  la  plus  puissante  pour  garantir  l'indépendance  et  la

performance de votre département.
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Module 1 : Démystifier le Budget

Commercial

Le "S&M Budget" dans le P&L de l'Hôtel

Avant de construire un budget, le Directeur Commercial doit comprendre comment son département

s'intègre  dans  la  structure  financière  globale  de  l'hôtel.  Le  P&L (Profit  &  Loss  /  Compte  de

Résultat) hôtelier suit généralement le standard international "USALI" (Uniform System of Accounts

for the Lodging Industry).

Les Deux Catégories de Dépenses

CAPEX (Capital Expenditure) : Ce sont les investissements à long terme (ex: Rénovation du

lobby,  achat  de  nouveaux  serveurs  informatiques).  Le  DOSM y  touche  rarement,  sauf  s'il

demande la refonte totale du site web ou l'achat de mobilier pour le département.

OPEX (Operational Expenditure) : Ce sont les dépenses d'exploitation courantes. Le budget

du  DOSM est  un  OPEX.  Il  s'agit  des  frais  de  personnel,  des  abonnements  logiciels,  des

publicités et des déplacements.

La Règle des "4 à 7 %"

Quelle doit être la taille du budget Sales & Marketing ? Dans l'hôtellerie de luxe et d'affaires, la

norme internationale stipule que le budget total S&M (incluant les salaires de l'équipe de vente) doit

représenter entre 4% et 7% du Chiffre d'Affaires Total (Total Revenue) espéré par l'hôtel.

Un  hôtel  de  10  millions  d'euros  de  chiffre  d'affaires  allouera  environ  500  000€  à  son

département commercial.

Si  le  budget  demandé par le DOSM dépasse 8%, le Directeur Général  et  les propriétaires

exigeront des justifications massives (ex: Lancement d'un nouvel hôtel, repositionnement lourd

de la marque).

1. 

2. 

• 

• 
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Undistributed Operating Expenses

Dans  le  P&L,  le  département  Sales  &  Marketing  est  considéré  comme  une  "Dépense

d'exploitation  non  répartie"  (Undistributed  Operating  Expense).  Contrairement  au

département "Chambres" ou "Restauration", le département commercial  ne génère pas de

chiffre d'affaires propre sur sa ligne comptable, il génère le chiffre d'affaires des autres. Il est

donc  structurellement  un  centre  de  coût  pur,  ce  qui  oblige  le  DOSM  à  prouver  en

permanence son ROI.
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Module 2 : L'Alignement Stratégique

Le Triangle DOSM, DAF et GM

Le processus budgétaire (Budgeting Season) commence généralement entre août et octobre de

l'année précédente (N-1). C'est une période de négociations intenses. Un budget n'est jamais validé

s'il  n'y  a  pas  d'alignement  parfait  entre  le  DOSM,  le  Directeur  Financier  (DAF)  et  le  Directeur

Général (GM).

La Vision du Directeur Général (Le Cap)

C'est le point de départ. Le GM donne la ligne directrice stratégique dictée par les propriétaires.

Scénario A : "L'année prochaine, nous voulons consolider. Coupez les dépenses, maximisez la

marge brute (GOP)." -> Le DOSM construira un budget conservateur.

Scénario B : "L'année prochaine, le concurrent direct ferme pour travaux. C'est le moment de

prendre des parts de marché (Market Share)." -> Le DOSM construira un budget d'attaque

(Acquisition massive).

Le Rôle du DAF (Le Gardien du Temple)

Le Directeur Financier n'est pas l'ennemi du DOSM, c'est son "Stress-tester". Le DAF va remettre

en question chaque ligne de dépense proposée par l'équipe commerciale.

Le Mythe : "On a toujours dépensé 20 000€ sur ce salon professionnel, on le refait l'année

prochaine."

La Réalité : Le DAF demandera le ROI exact de ce salon. Si le DOSM ne peut pas prouver que

ce salon a généré au moins 100 000€ de réservations tracées, la ligne budgétaire sera coupée.

• 

• 

• 

• 
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Le "Buy-in" (L'Adhésion) : Le DOSM doit vendre son budget en interne avant de vendre

des chambres en externe. Pour obtenir son budget, le DOSM doit présenter son Plan

d'Action Commercial (PAC) en même temps que son tableur Excel. "Je demande 15 000€

supplémentaires en Google Ads, voici l'étude qui prouve que cela nous fera économiser 30

000€ de commissions OTA." Le langage financier est la clé de l'approbation. 
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Module 3 : Les Catégories de Dépenses

Structurer les Lignes de son Budget (Chart of Accounts)

Un budget hôtelier est divisé en "Major Groups" (Grandes familles) et en "Sub-Accounts" (Sous-

comptes). La clarté de cette arborescence est vitale pour le suivi mensuel. Voici la structure typique

d'un budget Sales & Marketing.

1. Payroll & Related Expenses (La Masse Salariale)

C'est souvent la ligne la plus lourde (environ 50% du budget S&M).

Salaires de base de l'équipe (Fixe).

Les Incentives / Bonus (Variable) : Le DOSM doit provisionner les primes (qui seront payées

si les commerciaux atteignent leurs objectifs).

Charges sociales, frais de formation de l'équipe et recrutement.

2. Sales Expenses (Dépenses Commerciales)

L'argent nécessaire pour faire tourner la force de vente B2B.

Travel & Entertainment (T&E) : Billets d'avion, nuits d'hôtels pour les tournées commerciales,

et frais de représentation (Déjeuners avec les clients / Travel Managers).

Trade Shows : Achat de stands et droits d'entrée sur les salons internationaux (ILTM, IMEX).

Fam Trips (Éductours) : Le coût interne d'accueil des agents de voyage invités à dormir à

l'hôtel pour découvrir le produit.

3. Marketing & Digital Advertising (Acquisition)

La génération de la demande (B2C et B2B).

Digital Ads : Campagnes Google Ads (SEA), Meta Ads (Social Media), Metasearch.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

8



Content Creation : Honoraires des photographes, vidéastes, agences de relations publiques

(PR).

Collaterals : Tout ce qui est imprimé (Brochures événementielles, cadeaux VIP, "Giveaways").

4. Technology & Subscriptions (L'Infrastructure)

Une  ligne  souvent  sous-estimée.  Elle  inclut  les  abonnements  aux  logiciels  (SaaS)

indispensables à l'équipe commerciale :  L'abonnement au CRM (Salesforce, Cendyn), la

licence  du  Rate  Shopper  (OTA  Insight),  les  frais  d'accès  aux  bases  de  données  GDS

(Agency 360), et les rapports STR mensuels.

• 

• 
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Module 4 : Le "Cost of Sales"

Commissions OTA, GDS et Affiliation

Il existe une catégorie de dépenses très particulière que le DOSM doit surveiller avec obsession : le

Coût des Ventes (Cost  of  Sales /  Commissions).  Contrairement  au marketing digital  dont  le

budget est fixe, les commissions sont des coûts variables. Plus l'hôtel vend, plus il paie.

La Classification Comptable des Commissions

Dans la norme USALI, les commissions versées aux agences de voyages traditionnelles (TA) et aux

OTAs (Booking, Expedia) sont souvent déduites directement du "Room Revenue" (Comptabilisées

au-dessus de la ligne du GOP). Cependant,  le DOSM doit  les consolider dans son analyse de

rentabilité (Net RevPAR).

Prévoir le Budget des Commissions

Le DOSM ne peut pas deviner exactement combien il va payer. Il doit budgétiser un "Ratio" estimé

(Blended Commission Rate) basé sur son Business Mix prévisionnel :

Volume OTA prévu : 30% des nuitées totales, à 18% de commission en moyenne.

Volume GDS prévu : 15% des nuitées totales, à 10% de commission agence + 5€ de frais

Pass-through par résa.

Volume Direct prévu : 40% des nuitées, à 0% de commission.

Le DOSM calcule ainsi une enveloppe provisionnelle de commissions pour l'année. Si la facture

finale de Booking.com explose par rapport au budget, cela signifie que la stratégie de "Vente

Directe" a échoué.

• 

• 

• 

• 
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L'Audit des Commissions (Le Rôle du DOSM) : Les agences et OTAs envoient des

factures mensuelles à l'hôtel pour réclamer leurs commissions. Le DOSM (ou son équipe de

support) a la responsabilité stricte de "réconcilier" ces factures avec la réalité du PMS. Si

un client a annulé (No-show) ou raccourci son séjour, l'hôtel ne doit pas payer de

commission sur les nuits non consommées. Des dizaines de milliers d'euros sont perdus

chaque année par les hôtels qui paient les factures OTA "les yeux fermés" sans vérifier le

PMS. 
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Module 5 : Méthodes de Budgétisation

Historique vs Base Zéro (ZBB)

Lorsqu'arrive l'heure de construire le tableau budgétaire, le Directeur Commercial a le choix entre

deux  grandes  méthodologies.  L'une  est  facile  mais  dangereuse,  l'autre  est  douloureuse  mais

redoutablement efficace.

1. La Méthode Historique (Incremental Budgeting)

C'est la méthode de facilité. Le DOSM prend le budget de l'année précédente (N-1), applique un

pourcentage  d'augmentation  ou  de  réduction  (ex:  +5%  pour  suivre  l'inflation),  et  soumet  le

document.

Le Danger : Cette méthode perpétue les erreurs du passé.  Si  une ligne de 10 000€ était

allouée à des publicités dans des magazines papier (totalement inutiles aujourd'hui), le budget

reconduira cette ligne aveuglément. Elle pousse au gaspillage (Silos budgétaires).

2. Le Budget Base Zéro (Zero-Based Budgeting - ZBB)

C'est la méthode exigée par les directeurs financiers rigoureux. Chaque ligne du budget repart de

Zéro chaque année.

Le Principe : Rien  n'est  acquis.  Le  DOSM doit  justifier  l'utilité  et  le  ROI  de  chaque euro

demandé, même pour des actions qui existent depuis 10 ans.

L'Application : Le commercial MICE demande 5 000€ pour aller au salon IBTM. Le DOSM

applique le  ZBB :  "Pourquoi  as-tu  besoin  d'y  aller  ?  Combien de leads as-tu  générés l'an

dernier ? Ne serait-il pas plus rentable de mettre ces 5 000€ dans une campagne de Social

Selling sur LinkedIn ?". Le commercial doit défendre sa demande. Si la preuve n'est pas faite,

l'argent est réalloué.

• 

• 

• 
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Le "Phasing" Budgétaire (La Saisonnalité)

Une fois l'enveloppe annuelle obtenue (ex: 240 000€ pour le marketing), l'erreur fatale est

de la  diviser  par  12 (soit  20 000€ par  mois).  La demande hôtelière est  saisonnière.  Le

DOSM doit "Phaser" (répartir) son budget sur les mois stratégiques. 

Exemple : Si la haute saison est en août, le budget d'acquisition (Google Ads) doit  être

"phasé"  lourdement  en  mars,  avril  et  mai  (Pendant  la  fenêtre  de  réservation  /  Booking

Window du client). En août, on ne dépense plus, on récolte.
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Module 6 : Le Rôle du "Forecasting"

La Prévision des Revenus comme Base Budgétaire

Le DOSM ne peut pas fixer un budget de dépenses sans savoir ce que l'hôtel va gagner. Le budget

commercial s'appuie intégralement sur les prévisions de revenus : le Forecasting. Ce travail est co-

dirigé avec le Revenue Manager.

La Construction de la "Top-Line" (Le Chiffre d'Affaires)

Le Forecast annuel est un exercice chirurgical où les revenus sont découpés jour par jour, segment

par segment, pour l'année à venir.

Le  "Base  Business"  (Le  Socle)  : Évaluation  des  contrats  "Groupes"  déjà  signés  et  des

engagements des Tour-Opérateurs. C'est l'argent quasi garanti.

L'Historique et le Calendrier : Prendre l'année N-1 et ajuster selon le calendrier de l'année N.

(Pâques tombe-t-il en mars ou en avril ? Le grand salon de l'Automobile a-t-il lieu cette année

?).

Les  Tendances  Macro  (L'Ajustement  DOSM)  : C'est  ici  que  l'intelligence  commerciale

intervient.  Le DOSM sait  que le marché allemand est  en récession.  Il  va donc "baisser"  la

prévision du segment Loisir-Europe, mais augmenter la prévision du segment Corporate-Local

pour compenser.

Fixer les Objectifs de Vente (Quotas)

Une fois le Forecast validé (ex: L'hôtel vise 12 Millions d'Euros de CA l'année prochaine), le DOSM

doit décliner ce chiffre en "Quotas" (Targets) pour son équipe de vente.

Le "Corporate Sales Manager" devra signer pour 3 millions d'euros de contrats négociés.

Le "MICE Sales Manager" devra signer pour 4 millions d'euros de Banquets et Salons.

L'équipe E-commerce devra générer 5 millions d'euros via le site web direct et les OTAs.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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Budget vs. Forecast (La Nuance Vitale) : - Le Budget est figé (en octobre de l'année

précédente). C'est la ligne rouge financière. On n'y touche plus. 

- Le Forecast (La Prévision) est vivant. Il est mis à jour chaque semaine par le Revenue

Manager et le DOSM pour refléter la réalité du marché (Pace Report). On pilote l'hôtel avec

le Forecast, on évalue la performance (Bonus de fin d'année) avec le Budget. 
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Module 7 : Budgétiser le Marketing Digital

Allocation, Acquisition et Conversion

La ligne "Marketing Digital" est souvent la plus grosse dépense OPEX du DOSM. C'est également

la plus difficile à justifier face à une Direction Financière qui ne maîtrise pas toujours les algorithmes

de Google. Le budget doit être structuré de manière scientifique.

Les 3 Piliers de l'Allocation Digitale

Le DOSM répartit son enveloppe web en trois entonnoirs :

Upper Funnel (Notoriété / Inspiration) : ~20% du budget. Campagnes Meta Ads (Instagram/

Facebook vidéos) et Marketing d'influence. L'objectif est de se faire connaître. Le ROI direct est

faible, mais cela nourrit la base de données.

Mid  Funnel  (Considération)  :  ~30%  du  budget. Campagnes  de  "Retargeting"  (reciblage

publicitaire) et présence sur les Metasearch (TripAdvisor, Trivago). On rappelle l'hôtel au bon

souvenir de ceux qui ont déjà cherché.

Lower  Funnel  (Conversion  Immédiate)  :  ~50% du  budget. Google  Ads  (Search)  sur  la

"Brand Protection" (Le nom de l'hôtel) et Google Hotel Ads. C'est là que le client sort sa carte

bancaire. C'est le budget intouchable, car il sécurise la vente directe face au pillage des OTAs.

Le Budget "Technologique" du Digital

Le marketing n'est pas que de la publicité (Media Buy).  Le DOSM doit  budgétiser les outils de

conversion :

La licence du Moteur de Réservation (Booking Engine).

Les outils d'urgence et d'Upsell sur site web (ex: Widgets de comparaison de prix, Pop-ups

"Exit Intent").

La création de  "Content" de haute qualité (Shooting photo annuel et tournage vidéo). Une

campagne Google Ads qui renvoie vers un site web avec de mauvaises photos aura un taux de

conversion proche de zéro.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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Le Modèle "Flex-Budget" (Budget Flexible)

Le  DOSM  intelligent  négocie  une  clause  de  "Flex-Budget"  avec  son  DAF  pour  les

campagnes Google Ads. Le principe : Tant que la campagne génère un ROAS supérieur à

10 (10€ gagnés pour 1€ dépensé),  le budget n'est pas plafonné (Uncapped). Limiter un

budget  publicitaire  qui  génère  de  la  marge nette  garantie  est  un  non-sens  financier  en

hôtellerie.
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Module 8 : Budgétiser la Fidélisation B2B

Fam Trips, PR et Entertainment

Le B2B (Corporate, Agences MICE, Tour-Opérateurs) ne s'achète pas avec des clics sur Google,

mais  avec  du  relationnel  et  de  l'expérience  vécue.  Le  DOSM  gère  des  lignes  budgétaires

spécifiques pour animer ce réseau, souvent perçues (à tort) comme des "frais de confort" par les

néophytes.

Le Budget "Fam Trip" (Éductours)

Faire venir 10 agents de voyage de luxe étrangers pour un week-end tous frais payés (Chambres

Suites,  Dîners  gastronomiques,  transferts,  Spa)  coûte  des  milliers  d'euros  à  l'hôtel  en  "Coût

d'opportunité" (Chambres qui auraient pu être vendues) et en coûts réels (Food Cost).

La Justification Budgétaire : Le DOSM ne budgétise pas un Fam Trip pour "faire plaisir". Il

trace  chaque  agence  invitée.  Si  le  Fam Trip  a  coûté  4  000€,  l'objectif  assigné  à  l'équipe

commerciale  est  de  générer  40  000€  (ROI  x10)  de  chiffre  d'affaires  provenant  de  ces  10

agences dans les 12 mois suivants. Le suivi est chirurgical.

Le Budget "Client Entertainment" (Représentation)

Les  déjeuners  d'affaires,  les  cadeaux  de  fin  d'année  (Corporate  Gifting),  et  les  invitations  aux

soirées VIP de l'hôtel.

Le Contrôle DOSM : Les commerciaux ont tendance à abuser de cette ligne budgétaire pour

déjeuner avec des clients "Amis" (Comfort  zone) qui ne produisent plus de nouveau chiffre

d'affaires. Le DOSM exige une approbation préalable (Pre-approval) pour toute dépense de

représentation supérieure à un certain montant, en demandant : "Quel est le 'Expected Return'

(Retour attendu) de ce déjeuner avec ce Travel Manager ?".

• 

• 
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Le Budget "Loyalty & Perks" (Les Surclassements) L'hôtellerie utilise un levier

budgétaire unique : "L'Inventaire Périphérique". Offrir une bouteille de champagne en

chambre à un client B2B très important ou le surclasser en Suite ne coûte pas le prix de

vente affiché, mais seulement le "Cost of Delivery" (Le coût de revient de la bouteille ou le

coût supplémentaire du nettoyage de la Suite). Le DOSM s'accorde avec le DAF sur une

"Provision de Surclassement" (Upgrade Allowance) annuelle pour fidéliser ses Top Accounts

sans impacter violemment le P&L. 
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Module 9 : Le Pilotage Mensuel

La Revue du P&L Commercial (Month-End Review)

Une fois le budget validé et l'année lancée, le travail du DOSM se concentre sur le pilotage. Entre le

5 et le 10 de chaque mois, la Direction Financière publie le P&L (Compte de Résultat) du mois

précédent. C'est l'heure de vérité. Le DOSM doit animer la "P&L Review".

Le Rôle du DOSM lors de la Clôture

Le DOSM ne subit pas les chiffres présentés par la comptabilité, il les conteste et les "nettoie" si

nécessaire.

Revue de la Top-Line (Revenus) : L'hôtel a-t-il atteint ses objectifs de chiffre d'affaires par

segment ? (Ex: "Le budget Corporate a été dépassé de 15%").

Vérification des Dépenses (Accruals & Prepaids) : Si une campagne marketing de 5000€ a

été  réalisée  en  avril,  mais  que  l'agence  n'a  pas  encore  envoyé  la  facture,  le  DOSM doit

s'assurer que la finance a bien "Provisionné" (Accrual) cette dépense sur le mois d'avril. Sinon,

le mois d'avril paraîtra faussement rentable, et le mois de mai (quand la facture arrivera) sera

détruit artificiellement. L'hygiène budgétaire est vitale.

Analyse des Marges de Département (Departmental Profit) : Le DOSM vérifie avec le F&B

Director si l'augmentation des ventes de banquets a été rentable, ou si les commerciaux ont

"bradé" les menus (Food Cost trop élevé).

Le Suivi du G.O.P. (Gross Operating Profit)

Le  Directeur  Commercial  n'est  pas  uniquement  responsable  du  chiffre  d'affaires,  il  est  co-

responsable  du  GOP  (La  marge  brute  d'exploitation  de  l'hôtel,  avant  impôts  et  frais  fixes

immobiliers).

Si le chiffre d'affaires est bon, mais que l'équipe commerciale a explosé son budget de frais de

déplacements et que les commissions OTAs ont crevé le plafond, le GOP sera mauvais. Le

DOSM sera tenu pour responsable de cette "mauvaise qualité" de revenus.

1. 

2. 

3. 

• 
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Le "Flow-Through" (Le Taux de Conversion en Profit)

C'est  l'indicateur  favori  des  propriétaires  d'hôtels.  Il  mesure  quelle  proportion  de

l'augmentation du Chiffre d'Affaires se transforme réellement en profit. 

Si l'hôtel a généré 100 000€ de revenus de plus que prévu, et que le GOP a augmenté de

60 000€, le "Flow-Through" est de 60%. Cela prouve que le DOSM et le GM gèrent les

coûts avec excellence en période de croissance. Un bon Flow-Through hôtelier se situe

entre 50% et 70%.
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Module 10 : La "Variance Analysis"

Analyser et Expliquer les Écarts Budgétaires

Lors de la "P&L Review" mensuelle avec le Directeur Général (GM) et les propriétaires (Owners), il

y a toujours une différence entre le Budget prévu et le Réel accompli. C'est la Variance (L'écart).

L'expertise du Directeur  Commercial  (DOSM) consiste à décomposer scientifiquement  cet  écart

pour en identifier la véritable cause (Root cause analysis).

La Tri-Décomposition de la Variance des Revenus

Une perte (ou un gain) de chiffre d'affaires s'explique par l'un de ces trois facteurs mathématiques :

La Variance de Volume (Volume Variance) : Le "Prix"  était  bon,  mais nous avons vendu

moins de chambres que prévu. L'explication du DOSM : "L'événement sportif majeur de la ville

a  été  annulé,  nous  avons  perdu  300  nuitées.  L'équipe  a  maintenu  l'ADR,  mais  le  volume

externe nous a fait défaut."

La Variance de Taux/Prix (Rate Variance) : Nous avons vendu le bon nombre de chambres

(Le volume y est), mais nous n'avons pas atteint le chiffre d'affaires.  L'explication du DOSM :

"Pour compenser l'annulation de l'événement, l'équipe commerciale et le Revenue Manager ont

décidé d'accepter deux grands groupes Tour-Opérateurs à un tarif  très remisé. L'hôtel  était

plein, mais le prix moyen (ADR) a chuté de 15%."

La  Variance  de  Mix  (Mix  Variance)  : L'hôtel  a  changé  la  "Qualité"  de  son  remplissage.

L'explication du DOSM : "Le chiffre d'affaires global est atteint, mais le profit chute car notre

segment  Corporate  (Haute  marge)  a  baissé  au  profit  du  segment  OTA  Leisure  (Haute

commission)."

1. 

2. 

3. 
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L'Analyse des Écarts de Dépenses (Expense Variance)

Le DOSM doit également justifier les dépassements sur son propre budget de fonctionnement (S&M

Budget).

Timing Variance (Écart de calendrier) : "La dépense publicitaire Meta Ads est 50% au-dessus

du budget ce mois-ci,  car nous avons avancé la campagne d'été d'un mois en raison d'un

marché très concurrentiel. Le budget sera lissé sur l'année."

L'Art du "Commentaire de Performance" : Le DOSM ne doit jamais se cacher derrière

une variance négative. Le document qu'il rédige (Le "Month-End Commentary") doit

toujours suivre la règle : Constat $ ightarrow$ Explication de l'écart $ ightarrow$ Plan

d'Action Correctif (CAP). Un propriétaire accepte un mois difficile s'il voit que le DOSM a

déjà mis en place la stratégie pour rattraper la perte (Recovery plan) le mois suivant. 

• 
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Module 11 : Agilité Budgétaire et Re-

Forecasting

Ajuster le Cap en Cours d'Année

Le budget annuel est figé en octobre de l'année N-1. Cependant, l'industrie hôtelière est volatile

(Crise  géopolitique,  nouveau  concurrent,  explosion  du  tourisme).  Essayer  de  suivre  un  budget

obsolète est une erreur de leadership. Le DOSM et le DAF utilisent l'outil du Re-Forecasting (La

Révision des Prévisions).

La Différence entre Budget et Forecast

Le Budget  : C'est  la  référence contractuelle  (Baseline).  On évalue les  primes (Bonus)  de

l'équipe sur ce document. Il ne change jamais.

Le Forecast (Prévision) : C'est la réalité opérationnelle ajustée. Il est mis à jour chaque mois

(Rolling Forecast à 3 ou 6 mois). Il guide les dépenses réelles et les plannings du personnel.

Le Pilotage des Dépenses en Mode "Agile"

Le DOSM ne dépense pas un budget parce qu'il "a le droit" de le dépenser.

Scénario de Sur-performance (Pacing Ahead) : Le Forecast montre que l'hôtel va exploser

son chiffre  d'affaires d'été  de +20%. L'hôtel  sera complet  naturellement.  Le DOSM, de lui-

même, coupe son budget d'acquisition publicitaire (Google Ads) pour l'été. Il  économise cet

argent  pour  le  réinvestir  (Shift  of  funds)  sur  une  campagne  agressive  en  basse  saison

(Novembre). C'est le "Smart Spending".

Scénario  de  Sous-performance  (Shortfall)  : Une  grève  des  transports  annule  30%  des

réservations  du  mois.  Le  chiffre  d'affaires  s'effondre.  Le  DOSM  doit  appliquer  un  "Cost-

Cutting"  (Coupe  budgétaire) immédiat.  Il  annule  les  déplacements  internationaux  (Sales

Trips) de son équipe et gèle les embauches prévues pour protéger la marge brute de l'hôtel

(GOP).

• 

• 

1. 

2. 
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Le "Contingency Plan" (Le Plan B Financier)

Les directeurs financiers chevronnés exigent toujours du DOSM qu'il inclue un "Contingency

Plan" (Plan de contingence) dans son budget annuel. "Si le chiffre d'affaires global chute de

15% en cours d'année, quelles sont les lignes de votre budget Sales & Marketing (à hauteur

de 50 000€) que vous couperez en premier, en deuxième et en troisième ?" Le DOSM doit

avoir pré-identifié les dépenses non-vitales pour réagir en 24h lors d'une crise.
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Module 12 : Les KPIs Financiers du DOSM

Mesurer le "Retour" de l'Effort Commercial

Le Directeur Commercial doit parler la même langue que ses investisseurs. Au-delà des métriques

classiques d'hébergement (RevPAR, ADR),  le pilotage budgétaire de la force de vente exige la

maîtrise de ratios d'efficacité financière très stricts.

1. Le "Sales Efficiency Ratio" (Productivité de la Force de Vente)

Combien coûte l'équipe de vente par rapport à ce qu'elle rapporte ?

Formule  : Total  des  Frais  de  l'Équipe  de  Vente  (Salaires,  Primes,  Déplacements,

Représentation) / Chiffre d'Affaires "Groupes et Corporate" généré par l'équipe.

Analyse : Si une équipe de 3 commerciaux coûte 200 000€ par an et génère 2 000 000€ de CA

MICE et B2B, le coût d'acquisition direct est de 10%. Si ce ratio monte à 15% l'année suivante

(baisse des ventes ou hausse des salaires), le DOSM doit restructurer son équipe ou réviser

son plan de rémunération (Incentives).

2. Le "Cost Per Acquisition" (CAC) par Segment

Tous les clients ne coûtent pas la même chose à acquérir.

CAC OTA (Leisure) : Commission de 18% + Remises "Genius" (10%) = Coût élevé (28%),

mais volume massif sans effort de personnel.

CAC Direct (Brand.com) : Budget Google Ads + Outils Tech = Coût moyen (10% à 15%), mais

fidélisation forte et conservation de la Data.

CAC MICE/Groupes : Temps de négociation + Frais de déplacement du commercial = Coût

humain élevé. Le DOSM calcule la rentabilité d'un salon professionnel (ex: Coût du stand IBTM

/ Affaires signées grâce au salon).

• 

• 

• 

• 

• 
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Le "LTV to CAC Ratio" (La Valeur à Vie du Client) : C'est l'indicateur des marques

hôtelières d'élite. Si un client Corporate a coûté cher à acquérir (Déjeuners d'affaires à

300€, temps de prospection), mais que ce client génère 50 nuitées par an pendant 3 ans

(soit 30 000€ de Lifetime Value - LTV), l'investissement budgétaire initial est insignifiant. Un

excellent DOSM ne gère pas son budget au "Mois le mois", il investit pour construire un

fonds de commerce (Base Business) à très haute rentabilité sur le long terme. 
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Étude de Cas N°1

Négocier une Hausse de Budget Marketing face au DAF

Contexte  : L'Hôtel  "Palace  &  Spa"  (5  étoiles,  120  chambres).  Lors  de  la  saison  budgétaire

(Budgeting Season) en octobre, le DOSM demande au Directeur Financier (DAF) une augmentation

de  40  000€  de  son  enveloppe  de  Marketing  Digital  (Google  Ads  et  Retargeting)  pour  l'année

suivante.  Le  DAF,  dont  la  mission  est  de  protéger  les  marges  de  l'hôtel  (Cost-control),  refuse

catégoriquement,  arguant  que le budget  S&M est  déjà au plafond des 5% du Chiffre d'Affaires

(Norme USALI).

L'Erreur du Commercial (L'Argument Émotionnel)

Le  DOSM  junior  argumente  sur  l'Image  :  "Il  faut  augmenter  notre  visibilité.  Les  concurrents

dépensent plus que nous. Notre image de marque va en souffrir (Brand Awareness)." Le DAF, qui

ne  pilote  que  par  les  chiffres,  confirme  son  refus  (L'image  n'est  pas  mesurable  en  trésorerie

immédiate).

Le Plan d'Attaque du DOSM Expert (Le Business Case Financier)

Le DOSM change de  stratégie  et  rédige  un  "Business  Case"  basé  sur  le  "Shift  of  Channel"

(Transfert de canal) et le Net RevPAR.

Le Constat  Mathématique : Il  montre  au DAF que la  part  des réservations via  les  OTAs

(Booking.com)  est  passée  de  40%  à  50%  de  l'hébergement  l'an  dernier.  La  facture  des

commissions (Cost of Sales) a atteint 300 000€ (à 18% de commission moyenne).

L'Analyse du ROI (ROAS) : Il montre les chiffres du site web direct. L'an passé, les 20 000€

investis  sur  Google  Ads  ont  généré  250  000€  de  réservations  directes  (Soit  un  ROAS

exceptionnel de x12.5, représentant un coût d'acquisition direct de seulement 8%).

La Proposition Financière (L'Arbitrage) : "M. le DAF, si vous m'accordez ces 40 000€ en

marketing digital, je m'engage à récupérer 350 000€ de chiffre d'affaires actuellement captés

par  Booking.com  pour  les  basculer  en  vente  directe.  À  18%  de  commission,  nous

1. 

2. 

3. 
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économiserons 63 000€ de factures OTA. L'investissement de 40 000€ génère donc un gain

net d'exploitation de 23 000€ (GOP) et nous récupérons la Data client."

Résultat

Face à une démonstration mathématique prouvant que l'augmentation du budget marketing est en

réalité un outil de réduction des coûts globaux (Cost Avoidance) et de maximisation des marges,

le DAF valide l'augmentation. Le DOSM a parlé la langue de la rentabilité.
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Étude de Cas N°2

Gérer une Coupe Budgétaire (Cost-Cutting) d'Urgence

Contexte  : "Business  Hotel  City  Center"  (200  chambres,  Urbain).  Au  mois  d'avril,  une  crise

économique sectorielle frappe la région. De nombreuses entreprises annulent leurs événements et

restreignent les voyages d'affaires (Travel Bans). Le "Forecast" (Prévisions de revenus) de l'hôtel

s'effondre de 20% pour le reste de l'année. La survie financière de l'hôtel est menacée. Le Directeur

Général exige de tous les chefs de département une coupe immédiate de 30% de leurs budgets

d'exploitation (OPEX).

Le Diagnostic (Le Risque de Destruction de Valeur)

La panique (Panicking) pousse souvent les DOSM à couper "à l'aveugle" (Across the board cuts).

Couper le budget marketing ou geler la prospection au moment même où l'hôtel a le plus besoin de

clients est suicidaire. Le DOSM doit faire preuve de chirurgie financière.

Le Plan d'Action "Agile Budgeting"

Le DOSM applique son "Contingency Plan" (Plan B) préparé en début d'année, en protégeant les

centres de revenus :

La Protection de l'Acquisition : Le budget  Google Ads (Search) est  sanctuarisé à 100%.

C'est l'outil qui capte les clients prêts à acheter (Lower Funnel). Le couper ferait s'effondrer les

ventes immédiates.

Les  Coupes  Visibilité  (Upper  Funnel)  : Le  DOSM  annule  instantanément  toutes  les

campagnes  d'influenceurs,  les  publicités  dans  la  presse  magazine  (Print  Ads),  et  les

campagnes Meta Ads axées sur la "Notoriété". L'hôtel n'a plus les moyens de faire "rêver", il

doit faire "acheter".

Réduction des "Travel & Entertainment" : Gel de tous les vols internationaux et annulation

de la participation au grand salon professionnel MICE aux États-Unis (Économie massive de 15

000€). L'équipe "Proactive Sales" reçoit l'ordre de prospecter uniquement par visioconférence

1. 

2. 

3. 
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(Zoom) et de se concentrer sur le marché domestique (Local Market), moins touché par la crise

des transports.

Restructuration Temporaire (Masse Salariale) : Au lieu de licencier (qui détruirait l'équipe), le

DOSM propose que les commerciaux prennent leurs congés annuels obligatoires durant les

deux mois de "creux" identifiés, réduisant la provision de trésorerie immédiate.

Résultat

Le DOSM atteint l'objectif de 30% d'économies demandé par la Direction, tout en maintenant les

flux d'acquisition vitaux (Le "Base Business").  Le RGI de l'hôtel  (Part  de marché concurrentiel)

augmente même légèrement, car les concurrents, eux, ont paniqué et "coupé" leur présence digitale

(Google Ads), laissant le champ libre à l'établissement sur les moteurs de recherche.

4. 
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Étude de Cas N°3

Budgétiser le Lancement d'un Concept Culturel Exclusif

Contexte  : L'Hôtel  "Palais  de  la  Médina"  (5  étoiles).  L'établissement  souffre  d'un  manque  de

compétitivité sur le segment "Leisure de Luxe". Le Prix Moyen (ADR) stagne. Le DOSM, le Chef

Exécutif  et  le  Directeur  Général  conçoivent  un  nouveau produit  immersif  :  "L'Expérience  Dîner

Traditionnel", servi sous une tente caïdale authentique dans les jardins, accompagné d'une musique

locale  Gnaoua et  d'un décor  en  zellige.  Ce projet  nécessite  un budget  de lancement  (Launch

Budget) pour attirer les agences de voyages de luxe et les influenceurs internationaux.

La Construction du Budget "Base Zéro" (ZBB)

Ce  projet  n'ayant  aucun  historique  financier,  le  DOSM  doit  convaincre  les  investisseurs

(Propriétaires) de débloquer des fonds exceptionnels. Il structure un budget hyper-précis basé sur le

Retour sur Investissement Attendu (Expected ROI).

Ligne 1 : "Content Creation" (Création de contenu visuel) - Budget 5 000€. L'expérience

ne se vendra pas avec des mots. Le DOSM budgétise un shooting photo et vidéo nocturne

ultra-professionnel (Food Styling, ambiance lumineuse) pour capturer l'authenticité (le "Sense

of Place") de l'expérience. Ce contenu alimentera le site web et les réseaux sociaux.

Ligne 2 : "Fam Trip VIP" (Relations Publiques B2B) - Budget 8 000€ (Cost of Delivery). Le

DOSM ne fait  pas de publicité  classique.  Il  invite 15 Directeurs des plus grandes agences

"Virtuoso" (Agences de luxe B2B) de Londres et Paris pour un week-end inaugural tous frais

payés (Vols, Suites, et l'Expérience Dîner). L'objectif est de leur faire "vivre" l'expérience pour

qu'ils la vendent (Upsell) à leurs clients fortunés.

Ligne 3 : "Digital Targeting" (Acquisition B2C) - Budget 3 000€. Campagne Instagram très

ciblée sur les voyageurs internationaux prévoyant de venir dans la destination (Audience In-

Market), mettant en avant une courte vidéo de la soirée.

1. 

2. 

3. 
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La Projection de Rentabilité (Le Business Case)

Le DOSM justifie la demande totale de 16 000€ par la prévision de revenus (Forecasting). "Ce

dîner-expérience  sera  vendu  à  250€  par  personne  (Fort  Food  Cost  mais  marge  brute

exceptionnelle). Si le Fam Trip convainc nos 15 agences partenaires de vendre cette expérience à

seulement 5 couples chacune dans l'année, cela générera 37 500€ de revenus F&B directs, sans

compter les nuitées associées. Le ROI du lancement sera atteint en 4 mois."

Résultat

Les propriétaires valident le budget en raison de la clarté financière du projet. L'inauguration est un

succès visuel et relationnel. Le "Package Immersif" devient le Best-Seller B2B de l'hôtel, permettant

d'augmenter le TrevPAR (Revenu Total) du Resort de 12% sur l'année suivante. L'investissement

promotionnel s'est transformé en un actif stratégique durable.
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Plan d'Action Stratégique

Construire et Valider son Premier Budget en 90 Jours

La "Budget Season" (Saison budgétaire, souvent entre août et novembre) est la période la plus

intense pour un Directeur Commercial.  C'est l'examen de passage de votre "Business Acumen"

(Intelligence d'affaires). Ne vous laissez pas surprendre. Voici la feuille de route pour concevoir un

budget implacable.

Mois 1 : La Récolte de la Data et le Forecast (Août/Septembre)

Semaine 1-2 (L'Audit du Passé) : Ouvrez le P&L (Compte de résultat) des 12 derniers mois.

Où l'argent a-t-il été dépensé ? Quel a été le ROI des salons professionnels de l'an dernier ?

Quel  a  été  le  coût  d'acquisition  direct  (CAC)  de  Google  Ads  ?  Identifiez  le  "gaspillage"

(Wastage) à couper immédiatement.

Semaine 3-4 (La Construction de la Top-Line) : Asseyez-vous avec le Revenue Manager.

Analysez le marché (Ouverture de concurrents, inflation, tendances aériennes). Établissez le

Forecast de revenus par segment (MICE, Corporate, Leisure) pour l'année prochaine.  Règle

d'or : On ne construit jamais un budget de dépenses (S&M) avant d'avoir une prévision claire

des revenus attendus.

Mois 2 : L'Élaboration "Base Zéro" (Septembre/Octobre)

Semaine 5-6 (Le Plan d'Action Commercial - PAC) : Demandez à chaque Sales Manager de

rédiger son plan de prospection. "De quoi as-tu besoin pour atteindre ton quota ?". Traduisez

leurs besoins en chiffres (Budget de déplacement, cadeaux clients, brochures). C'est l'approche

"Bottom-up".

Semaine 7-8 (Le Phasage - Phasing) : Placez chaque dépense sur le calendrier mensuel

(Mois 1 à 12). Ne lissez pas le budget bêtement en divisant par 12. Positionnez le lourd budget

marketing digital avant la haute saison (Booking window) et réduisez les dépenses pendant les

mois  pleins.  Prévoyez  vos  provisions  de  bonus  (Incentives)  pour  votre  équipe  en  fin  de

trimestre.

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : La Négociation et l'Approbation (Octobre/Novembre)

Semaine 9-10 (Le Stress-Test avec la Finance) : Présentez votre première version (Draft) au

DAF. Préparez-vous à l'affrontement. Ayez vos calculs de ROI prêts. Soyez prêt à sacrifier une

ligne secondaire (ex: Les goodies/stylos de l'hôtel) pour sauver une ligne vitale (ex: Le budget

Google Ads).

Semaine  11-12  (La  Validation  Propriétaire)  : Lors  de  la  présentation  finale  (Budget

Presentation) aux investisseurs ou à la Direction Générale,  ne parlez pas d'"Achats" ou de

"Dépenses". Parlez de "Investissements, Coût d'Acquisition, RGI et TrevPAR". Démontrez

que vous maîtrisez la machine financière. Le budget sera validé.

• 

• 
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Conclusion Générale

Le DOSM comme Architecte Financier

L'industrie  hôtelière souffre  d'un stéréotype tenace :  l'équipe financière (Le DAF) serait  là  pour

protéger  le  profit,  tandis  que  l'équipe  commerciale  (Le  DOSM)  ne  penserait  qu'à  dépenser  de

l'argent  et  faire  du  volume  à  tout  prix.  Les  Directions  Commerciales  qui  perpétuent  ce  mythe

perdent rapidement le pouvoir au sein du Comité de Direction de l'hôtel (Comex), se retrouvant

réduites au rôle de simples exécutants d'un budget imposé par la finance.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Commercial (DOSM) de la

nouvelle  génération  est,  avant  tout,  un  ingénieur  de  la  rentabilité.  La  maîtrise  du  processus

budgétaire est l'arme de l'indépendance stratégique :

La Maîtrise de l'Acquisition (CAC) : En prouvant que la vente directe, même si elle demande

un lourd budget marketing initial,  est structurellement plus rentable que la dépendance aux

commissions des OTAs (Booking.com), le DOSM déplace la vision de l'hôtel du "Coût" vers

"l'Investissement".

L'Agilité Opérationnelle (Variance & Reforecasting) : En instaurant une rigueur d'analyse

des écarts (P&L Reviews) chaque fin de mois, le DOSM ne subit plus les crises du marché. Il

réalloue instantanément ses fonds, coupe les dépenses non vitales (Cost-cutting intelligent), et

protège le résultat net (GOP) avec la précision d'un contrôleur de gestion.

L'Intelligence de l'Ancrage Culturel  : En budgétisant  intelligemment la création de valeur

immatérielle  (Design,  rituels d'accueil  locaux,  expériences immersives),  le  DOSM justifie  un

Pricing Power (Prix élevé) qui surpasse la concurrence, générant ainsi les marges nécessaires

à la pérennité de l'établissement.

"On ne vous jugera jamais uniquement sur le Chiffre d'Affaires que vous avez fait entrer

dans l'hôtel. On vous jugera sur la quantité d'argent qui restera sur les comptes en banque

de l'entreprise après votre passage. Un grand Directeur Commercial est le meilleur allié

d'un Directeur Financier."

• 

• 

• 
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En acquérant cette "Maturité Financière" (Business Acumen) absolue, vous détruisez les silos entre

la vente et la gestion. Vous démontrez aux investisseurs et aux propriétaires que vous n'êtes pas

seulement capable de vendre des chambres, mais que vous êtes capable de  piloter un compte

d'exploitation  dans  son  intégralité.  C'est  cette  dimension  d'Architecte  Financier  qui  vous

propulsera irrémédiablement  vers  les  plus  hautes sphères de la  Direction Générale  d'un grand

complexe hôtelier mondial.

Fin de la Masterclass - Élaboration et Suivi du Budget Commercial 
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