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Introduction Générale

Le Directeur Commercial, Moteur de Croissance Hôtelière

Dans l'industrie hôtelière contemporaine, le rôle du  Directeur Commercial (Director of Sales &

Marketing - DOSM) a subi une transformation radicale. Historiquement perçu comme un simple

négociateur de contrats de groupes ou un prospecteur de terrain, il  est devenu le véritable chef

d'orchestre de la rentabilité de l'établissement.

Le  Directeur  Commercial  hôtelier  pilote  l'ensemble  des  leviers  de  revenus  :  des  nuitées

d'hébergement aux espaces de séminaires (MICE),  en passant par la restauration (F&B) et  les

services  annexes  (Spa,  événements).  Il  est  le  trait  d'union  fondamental  entre  la  demande  du

marché et l'outil d'exploitation de l'hôtel.

Le Défi de la Rentabilité Globale

Chaque chambre invendue ce soir est une perte sèche irrécupérable. De la même manière, chaque

salon de banquet vide ou chaque table de restaurant désertée représente un manque à gagner pour

le résultat brut d'exploitation (GOP). Le Directeur Commercial doit maîtriser l'équilibre subtil entre le

taux d'occupation, le prix moyen (ADR) et les coûts d'acquisition client (CAC).

L'Objectif de cette Masterclass : Ce cours vous transmettra les compétences

stratégiques, managériales et analytiques indispensables pour piloter la Direction

Commerciale d'un établissement hôtelier. Vous apprendrez à structurer un plan d'action

commercial (Sales Plan), à collaborer étroitement avec le Revenue Management, à diriger

une force de vente de haute performance, et à maximiser le chiffre d'affaires global de

l'hôtel. 

Sur  les  20  prochaines  pages,  nous  aborderons  la  négociation  grands  comptes,  la  gestion  des

canaux  de  distribution  (OTAs),  la  synergie  essentielle  avec  la  restauration  (F&B),  ainsi  que  le

pilotage par les données (KPIs) pour faire de vous un dirigeant commercial d'exception.
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Module 1 : Le Positionnement Stratégique

Rôle et Place du Directeur Commercial dans l'Organisation

Le Directeur Commercial (DOSM) siège au Comité de Direction (Comex / Executive Committee) de

l'hôtel.  Il  reporte  directement  au  Directeur  Général  (General  Manager)  et  travaille  en  étroite

collaboration avec le Directeur Financier (DAF) et le Revenue Manager.

Les Trois Dimensions du Rôle

La Dimension Stratégique : Définir  la  vision  commerciale  à  court,  moyen  et  long  terme.

Identifier les segments de marché porteurs (Corporate, Leisure, MICE, Crew, Wholesale) et

fixer le positionnement de l'hôtel face au Compset (groupe de concurrents).

La Dimension Managériale : Recruter, former, motiver et encadrer la force de vente (Sales

Managers, Event Managers, Attachés commerciaux, Chargés de réservation).

La Dimension Opérationnelle et Négociation : Mener personnellement les négociations à

haut enjeu avec les Grands Comptes (sociétés CAC40, agences événementielles majeures,

tour-opérateurs).

La Gouvernance Commerciale

Le Directeur Commercial garantit la cohésion entre les promesses faites aux clients et la capacité

opérationnelle de l'hôtel. Il est le garant de la marque et de sa réputation commerciale.

Le Duo DOSM / Revenue Manager

Auparavant parfois en opposition, le Directeur Commercial et le Revenue Manager forment

aujourd'hui un tandem indissociable. Le Revenue Manager apporte la science prédictive de

la Data (tarification dynamique, Yield Management) ;  le Directeur Commercial  apporte la

relation humaine, la négociation de terrain et la création d'offres adaptées. L'un définit le prix

idéal, l'autre apporte le volume de clients au bon moment.

1. 

2. 

3. 
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Module 2 : Le Plan d'Action Commercial

Élaboration du "Sales Plan" Annuel

Le Plan d'Action Commercial (Sales Plan) est la feuille de route stratégique rédigée chaque année

par  le  Directeur  Commercial.  Il  traduit  les  objectifs  budgétaires  financiers  de  l'hôtel  en  actions

concrètes de prospection, de promotion et de fidélisation.

Les Étapes de Construction du Sales Plan

L'Audit  de  Marché  (Market  Audit)  : Analyse  SWOT  (Forces,  Faiblesses,  Opportunités,

Menaces) de l'hôtel, analyse du Compset (Benchmarking via les rapports STR), et tendances

macro-économiques (salons, congrès, liaisons aériennes).

La Segmentation de la Clientèle : Analyse détaillée du mix client historique et cible : 

Corporate Transient : Voyageurs d'affaires individuels.

Corporate Group / MICE : Séminaires et conventions.

Leisure Transient / Group : Tourisme individuel ou de groupe.

La Fixation des Objectifs par Segment : Définir le nombre de nuitées (Room Nights), le prix

moyen (ADR) et le chiffre d'affaires cible par segment.

Le Calendrier d'Actions (Action Calendar) : Planification des événements de prospection

(Sales  Blitz),  participation  aux  salons  professionnels  (ITB,  WTM,  IBTM),  et  campagnes  de

marketing direct.

La Règle du "SMART" Sales Plan : Chaque action du plan commercial doit être

Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste et Temporelle. Une action type "Développer le

marché allemand" ne suffit pas. L'action doit être rédigée ainsi : "Lancer 2 campagnes de

prospection ciblées auprès de 50 agences MICE à Francfort d'ici fin mai pour générer 100

000€ de chiffre d'affaires au T4." 

1. 

2. 

◦ 

◦ 

◦ 

3. 

4. 
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Module 3 : Négociation Grands Comptes

Gestion du Segment Corporate et RFP

Le segment d'affaires individuel (Corporate Transient) constitue le socle de remplissage en semaine

des hôtels urbains. La gestion de ces comptes clés exige une maîtrise parfaite du processus des

RFP (Request For Proposal).

Le Cycle de Négociation des Contrats Corporate

Chaque année (généralement entre septembre et décembre), les grandes entreprises nationales et

internationales  lancent  leurs  appels  d'offres  pour  renégocier  leurs  tarifs  hôteliers  pour  l'année

suivante.

La  Réception  de  la  RFP  : Via  des  plateformes  spécialisées  (GBTA,  Cvent,  Lanyon).

L'entreprise demande les tarifs pour des volumes de nuitées estimés.

L'Analyse de Rentabilité (Account Analysis) : Le Directeur Commercial analyse l'historique

du compte : 

Le volume de nuitées a-t-il été atteint l'an passé ?

Quelle est la contribution du compte en F&B (dîners, bar) et en extras ?

Quelle est la saisonnalité des venues (viennent-ils les jours de forte demande ou les jours

creux) ?

La Stratégie Tarifaire :

LRA (Last Room Availability) : L'entreprise bénéficie du tarif négocié tant qu'il reste une

seule chambre disponible dans l'hôtel.

NLRA (Non-Last Room Availability) : L'hôtel peut fermer le tarif négocié lors des périodes

de très forte demande pour vendre plus cher.

1. 

2. 

◦ 

◦ 

◦ 

3. 

◦ 

◦ 
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Le "Key Account Management" (KAM)

La négociation ne s'arrête pas à la signature du contrat. Le Directeur Commercial et ses

Attachés commerciaux doivent entretenir une relation constante avec les Travel Managers

des entreprises et les secrétaires de direction. Organiser des déjeuners de courtoisie, offrir

un surclassement aux dirigeants, et suivre le volume de nuitées mois par mois garantit la

fidélité du compte face à la concurrence.
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Module 4 : Synergie Revenue Management

Travailler en Tandem avec le Yield (DOSM & RM)

La relation entre le Directeur Commercial et le Revenue Manager est le cœur du moteur financier

d'un hôtel. Une stratégie commerciale sans Yield Management est aveugle ; une stratégie de Yield

sans action commerciale est impuissante.

La Réunion Hebdomadaire de Revenue Management (Yield Meeting)

C'est le rituels stratégique le plus important de l'hôtel. Copiloté par le DOSM et le RM, en présence

du Directeur Général, ce rendez-vous de 60 minutes analyse :

Les Performances Passées et à Venir : Analyse du Pick-up (rythme des réservations prises la

semaine écoulée) pour les 3 à 6 prochains mois.

Le STR Report : Comparaison des performances de l'hôtel face au Compset (MPI - Market

Penetration Index, ARI - Average Rate Index, RGI - Revenue Generation Index).

L'Ajustement des Stratégies : Si le pick-up du mois prochain tarde sur le segment loisir, le

DOSM  lance  une  promotion  ciblée  ;  si  le  remplissage  est  plus  rapide  que  prévu,  le  RM

augmente les tarifs.

Arbitrage entre Groupes et Individuels (Group Displacement Analysis)

Lorsqu'un commercial  apporte  une demande de groupe (ex:  50 chambres pendant  3  jours),  le

DOSM et le RM doivent faire une **Analyse de Déplacement** :

Question :  "Accepter  ce groupe à 120€ la  nuitée nous fait-il  refuser  des clients  individuels  qui

auraient payé 180€ la nuitée ?"

Le groupe ne sera accepté que si le chiffre d'affaires total (incluant la restauration et les salles de

réunion réservées par le groupe) dépasse le chiffre d'affaires hébergement déplacé des individuels.

• 

• 

• 
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Le RGI (Revenue Generation Index) : C'est le KPI ultime du Directeur Commercial. RGI =

(RevPAR de l'hôtel / RevPAR moyen du Compset) x 100. Un RGI supérieur à 100 indique

que votre hôtel surpasse ses concurrents et prend une part de marché supérieure à sa

capacité physique. 
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Module 5 : Le Segment MICE et

Événementiel

Banquet Sales et Organisation d'Événements

Le segment **MICE (Meetings, Incentives, Conferences, Exhibitions)** est l'un des plus rentables

pour l'hôtellerie, car il génère un chiffre d'affaires combiné élevé sur l'hébergement, la location de

salles, la restauration (banquets, pauses café) et l'audiovisuel.

L'Organisation de l'Équipe Commerciale Banquets

Le Directeur Commercial encadre une équipe dédiée (Sales Managers MICE et Event Coordinators)

:

La Prospection MICE : Démarchage des agences événementielles, des PCO (Professional

Congress Organizers) et des responsables communication des grands groupes.

Le "Site Inspection" (La Visite de Repérage) : C'est le moment clé de la conversion. Le

Directeur Commercial ou son chargé d'affaires fait visiter l'hôtel à l'organisateur. Rien ne doit

être  laissé  au  hasard  :  théâtralisation  des  salles,  dégustation  avec  le  Chef  Exécutif,

présentation des équipements technologiques.

Le BEO (Banquet Event Order) et la Vente Additionnelle

Le rôle commercial se prolonge dans la maximisation de la valeur de l'événement :

L'Upselling  Événementiel  : Proposer  des  surclassements  de  pauses  café  (thématiques,

produits locaux), des cocktails de bienvenue créatifs, ou de l'éclairage scénique avancé.

La Règle  du "Guarantee"  : Fixer  contractuellement  la  date  limite  à  laquelle  le  client  doit

confirmer le nombre définitif de participants (souvent J-3 ou J-7), qui servira de base minimale

de facturation.

• 

• 

• 

• 
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Le RevPASM (Revenue Per Available Square Meter)

De  la  même  manière  que  l'hébergement  calcule  le  RevPAR,  le  Directeur  Commercial

moderne calcule la productivité de ses espaces événementiels via le **RevPASM** (Chiffre

d'affaires total des réunions et banquets / Mètres carrés de salons disponibles). Cela permet

d'identifier les salons sous-utilisés et d'adapter les tarifs de location.
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Module 6 : Canaux de Distribution

OTAs, Vente Directe et Mix de Distribution

Le Directeur Commercial ne vend pas uniquement en direct ; il orchestre un écosystème complexe

de canaux de distribution en ligne et hors ligne. L'objectif est d'optimiser le **Net RevPAR** (Revenu

par chambre disponible après déduction des commissions).

La Typologie des Canaux de Distribution

Canal de Distribution Avantages Coût / Commission

Vente Directe (Site

Web, Téléphone)

Fidélisation client directe, maîtrise

de la donnée CRM, meilleure marge.

Faible (Coûts marketing

digital / SEO-SEA).

OTAs (Booking,

Expedia)

Visibilité mondiale massive (Effet

Panneau / Billboard Effect),

remplissage rapide.

Élevé (Commissions de

15% à 25%).

GDS (Amadeus,

Sabre)

Accès direct aux agences de

voyages d'affaires et grandes

entreprises.

Frais par transaction +

frais d'accès GDS.

Tour-Opérateurs /

Grossistes

(Wholesale)

Volumes de nuitées garantis à

l'avance (Séries).

Tarifs nets très fortement

remisés.
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La Stratégie de Redirection vers la Vente Directe (Direct Booking)

Le Directeur Commercial doit mener une politique active pour réduire la dépendance de l'hôtel aux

OTAs :

Offrir des avantages exclusifs sur le site officiel (Petit-déjeuner offert, départ tardif, boisson de

bienvenue au bar).

Utiliser le CRM pour recontacter les clients venus via Booking.com et leur proposer un tarif

préférentiel pour leur prochain séjour en direct.

La Parité Tarifaire (Rate Parity) : Malgré la volonté de pousser le direct, le Directeur

Commercial doit veiller au respect des accords contractuels avec les OTAs sous peine de

pénalités d'affichage. La stratégie consiste à maintenir la parité sur le tarif public nu, mais à

différencier l'offre directe par des packages à valeur ajoutée (F&B, Spa). 

• 

• 
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Module 7 : Leadership de l'Équipe

Commerciale

Management, Objectifs et Incentives

La  meilleure  stratégie  commerciale  reste  une  théorie  sans  une  équipe  motivée,  formée  et

disciplinée sur  le  terrain.  Le Directeur  Commercial  est  avant  tout  un **Leader d'Hommes et  de

Femmes**.

L'Organisation et le Recrutement de l'Équipe

Selon la taille de l'hôtel ou du complexe, le Directeur Commercial encadre :

Des Account Managers (dédiés au portefeuille Corporate).

Des Sales Managers MICE (dédiés aux événements et banquets).

Un Digital Marketing Manager ou un chargé de communication.

L'équipe des Réservations et du Sales Admin.

Fixation des Objectifs et Plans d'Incentive

Pour  stimuler  la  force  de  vente,  le  Directeur  Commercial  conçoit  un  système de  rémunération

variable (Incentives) transparent et motivant :

Objectifs  Quantitatifs  : Chiffre  d'affaires  généré,  nombre  de  nuitées  signées,  nombre  de

rendez-vous de prospection effectués par semaine (Activity KPIs).

Objectifs  Qualitatifs  : Qualité  de  la  saisie  CRM,  satisfaction  client  sur  les  événements

organisés.

Plafonnement et Déclenchement : Les primes ne se déclenchent qu'à partir d'un certain seuil

d'atteinte du budget global de l'hôtel (principe de solidarité avec l'entreprise), avec des sur-

primes en cas de dépassement des objectifs.

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 

14



L'Animation Commerciale (Sales Meetings & Blitz)

Le Directeur Commercial anime des rituels managériaux stricts :

-  Weekly  Sales  Meeting  (30  min)  : Revue  des  opportunités  en  cours  (Pipeline),  des

contrats à signer et du bilan de la semaine passée.

- Sales Blitz : Journées commando de prospection intensive où toute l'équipe (y compris le

Directeur)  contacte  un  maximum  de  nouveaux  prospects  sur  une  zone  géographique

définie.
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Module 8 : Le Budget Commercial

Gestion du Budget Sales & Marketing et CAC

Le Directeur Commercial gère un centre de coût important : le budget de fonctionnement de son

département. Il doit prouver au Directeur Général et aux propriétaires la rentabilité de chaque euro

dépensé.

Composition du Budget Sales & Marketing

Ce budget représente généralement entre 4% et 7% du chiffre d'affaires total de l'hôtel. Il comprend

:

Les Frais de Personnel : Salaires, charges et commissions de l'équipe commerciale.

Le Marketing Digital : Budget publicitaire Google Ads (SEA), Meta Ads (Instagram/Facebook),

référencement (SEO), gestion du site web.

Les  Actions  de  Prospection  : Voyages  d'affaires  (Sales  Trips),  participation  aux  salons

professionnels, organisation d'éductours (Fam Trips) pour les agences.

Les Cotisations et Outils : Abonnements CRM, GDS, frais de représentation et de réception.

Le Coût d'Acquisition Client (CAC)

Le Directeur Commercial moderne ne mesure pas seulement le coût direct de son département, il

calcule le CAC (Customer Acquisition Cost) par canal :

CAC = (Dépenses Marketing & Commerciales du Canal + Commissions) / Nombre de Clients

Acquis

• 

• 

• 

• 
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Optimisation du Net Revenue : Un client venu via Booking.com peut sembler "gratuit" en

budget marketing direct, mais coûte 18% de commission. Un client acquis via une

campagne Google Ads ciblée a coûté 15€ en achat de mots-clés pour une réservation de

300€. Le Directeur Commercial arbitrage en permanence ses budgets pour faire baisser le

CAC global et augmenter le Revenu Net. 
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Module 9 : PR, E-réputation et Marketing

F&B

Promouvoir l'Hébergement et la Restauration

La responsabilité du Directeur Commercial s'étend au-delà du remplissage des chambres. Il  est

chargé de faire rayonner l'ensemble des points de vente de l'hôtel, en particulier la Restauration

(F&B) et les espaces Lifestyle.

La Promotion des Restaurants et Bars (F&B Marketing)

Pour transformer les restaurants de l'hôtel en destinations prisées par la clientèle locale (Outside

Guests) :

Positionnement de Marque Indépendant : Créer une identité visuelle, un nom et des réseaux

sociaux propres au restaurant pour casser l'image froide du "restaurant d'hôtel".

Local Store Marketing (LSM) : Partenariats avec les entreprises du quartier, offres Afterwork,

formules déjeuners d'affaires garanties en 45 minutes.

Programmation  Événementielle  : Brunchs  thématiques  du  dimanche,  soirées  DJ,

masterclasses de mixologie au bar.

Relations Publiques et Marketing d'Influence

Pour maintenir l'hôtel dans les médias et sur les réseaux sociaux :

Accueils Presse et Voyages de Presse (Press Trips) : Inviter des journalistes ciblés pour

faire tester l'expérience hôtelière et gastronomique.

Marketing d'Influence : Sélectionner des créateurs de contenu dont l'audience correspond

exactement au profil des clients cibles de l'hôtel. Définir des contrats stricts de livrables (Reels,

Stories, posts) en échange de séjours ou de dîners.

• 

• 

• 

1. 

2. 
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Gestion de l'E-réputation (GRI)

Le Directeur Commercial suit le Global Review Index (GRI) de l'hôtel sur les plateformes

(TripAdvisor,  Google  Reviews).  Il  s'assure  que  l'équipe  commerciale  et  la  réception

répondent  de  manière  professionnelle  à  100%  des  avis  négatifs  et  valorisent  les  avis

positifs. L'E-réputation est le premier facteur de conversion en ligne.

19



Module 10 : Reporting Commercial et KPIs

Piloter la Performance par les Chiffres

Le  Directeur  Commercial  doit  présenter  des  comptes  rendus  réguliers  à  sa  Direction  et  aux

propriétaires (Asset Managers). Son pilotage repose sur des indicateurs clés de performance (KPIs)

incontournables.

Les KPIs de Revenus et de Remplissage

TO (Taux d'Occupation) : Nombre de chambres vendues / Nombre de chambres disponibles.

ADR  (Average  Daily  Rate  /  Prix  Moyen)  : Chiffre  d'affaires  hébergement  /  Nombre  de

chambres vendues.

RevPAR (Revenue  Per  Available  Room)  : TO x  ADR (ou  CA Hébergement  /  Chambres

disponibles).

TrevPAR  (Total  Revenue  Per  Available  Room)  : Chiffre  d'affaires  TOTAL  de  l'hôtel

(Hébergement + F&B + Spa + Salons) / Chambres disponibles.

Les KPIs d'Efficacité Commerciale

Le "Pace Report" (Rapport de Rythme) : Compare les réservations actuellement enregistrées

dans le système pour les mois futurs par rapport à la même date l'année précédente (N-1) et

par rapport au Budget.

Le Taux de Conversion (Conversion Rate) : Nombre de devis ou propositions MICE signés /

Nombre de demandes d'appels d'offres reçues.

Le "Pipeline" Commercial : Valeur totale des contrats en cours de négociation classés par

probabilité de signature.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Le Tableau de Bord Commercial (Commercial Dashboard) : Le Directeur Commercial

synthétise chaque mois ses résultats dans un rapport visuel destiné au Comex. Ce

document croise les performances financières, l'évolution des parts de marché (STR

Report), l'analyse des coûts d'acquisition et le bilan des actions de prospection menées par

l'équipe. 

21



Module 11 : Alignement Opérationnel

Synergie avec le F&B et la Réception

Un contrat commercial exceptionnel signé par le DOSM devient un désastre s'il est mal exécuté par

les  équipes  sur  le  terrain.  Le  Directeur  Commercial  doit  garantir  un  alignement  parfait  avec  les

opérations.

Synergie Commercial / Restauration (F&B)

La restauration est souvent le point de friction majeur lors de la tenue de groupes :

Transmission des BEOs (Banquet Event Orders) : Le service commercial doit transmettre

des feuilles de fonction ultra-précises au Chef de Cuisine et au Directeur F&B (horaires, menus,

régimes alimentaires spécifiques).

Respect des Capacités de Production : Le commercial ne doit pas vendre des prestations

gastronomiques impossibles à dresser en cuisine pour 300 personnes en même temps. La

validation préalable par le F&B Director est obligatoire.

Synergie Commercial / Réception (Front Office)

La  Réception  est  le  premier  point  de  contact  physique  des  clients  négociés  par  l'équipe

commerciale :

Accueil des VIPs Corporate : Les comptes clés doivent être identifiés dans le système PMS

pour garantir un accueil personnalisé (mots d'accueil, surclassements).

Gestion  des  Arrivées  de  Groupes  : Coordination  entre  les  ventes  et  la  réception  pour

organiser des procédures de Check-in rapides (pré-enregistrement, remises de clés groupées).

• 

• 

• 

• 

22



Le "Handover" (La Passation de Dossier)

Une  fois  le  contrat  d'un  groupe  ou  d'un  événement  signé  par  le  commercial  (Sales

Manager),  le  dossier  est  officiellement  "transmis"  au  coordinateur  d'événements  (Event

Manager) et aux responsables opérationnels. Une réunion de Handover rigoureuse évite la

perte d'informations cruciales promises au client lors de la négociation.
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Module 12 : L'Avenir de la Fonction

IA, CRM Prédictif et Stratégie RSE

Le métier de Directeur Commercial hôtelier évolue sous l'impulsion des technologies émergentes et

des nouvelles exigences sociétales des clients entreprises et individuels.

L'Intelligence Artificielle et le CRM Prédictif

L'IA révolutionne la prospection et la personnalisation :

Scoring Prédictif  des Prospects : Des algorithmes analysent les bases de données pour

indiquer  aux  commerciaux  quelles  entreprises  ont  la  plus  forte  probabilité  de  réserver  un

séminaire dans les prochains mois.

Rédaction Assistée et  Chatbots  Commercials  : Réponse instantanée aux  demandes de

devis simples 24h/24, libérant du temps pour la négociation à haute valeur ajoutée.

Hyper-personnalisation : Ajustement automatique des propositions commerciales en fonction

des préférences historiques du client.

La RSE (Responsabilité Sociétale des Entreprises) comme Argument

Commercial

Les  critères  ESG  (Environnement,  Social,  Gouvernance)  sont  devenus  éliminatoires  dans  les

appels d'offres Corporate et MICE :

Les Travel Managers des grands groupes ont l'obligation de réduire leur empreinte carbone. Un

hôtel  certifié  (Clef  Verte,  Green  Key,  ISO  14001)  remportera  des  contrats  face  à  des

concurrents non certifiés.

Le  Directeur  Commercial  doit  intégrer  les  engagements  RSE  de  l'hôtel  dans  toutes  ses

propositions (mobilité douce, suppression du plastique à usage unique, sourcing F&B local,

compensation carbone).

• 

• 

• 

• 

• 
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Le "Commercial Director" du Futur : Le Directeur Commercial de demain n'est plus un

simple vendeur de chambres. C'est un stratège de la donnée, un expert de la distribution

multicanale et un ambassadeur de la durabilité, capable de maximiser la valeur globale de

l'actif hôtelier. 
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Étude de Cas N°1

Reconquête du Taux de Captation et du Segment Corporate

Contexte  : L'Hôtel  "Business  Grand  Park"  (4  étoiles,  220  chambres,  situé  dans  un  quartier

d'affaires). Après une période de crise sanitaire et de travaux, l'hôtel constate une chute de 30% de

ses nuitées Corporate en semaine et un taux de captation F&B dérisoire. Le Prix Moyen (ADR)

stagne et la concurrence locale a pris des parts de marché importantes.

Le Diagnostic du Directeur Commercial

En analysant les rapports historiques et les données du marché :

Les contrats négociés avec les entreprises du quartier ont été négligés et non renouvelés à

temps.

Les  secrétaires  de  direction  préfèrent  réserver  chez  un  concurrent  ayant  mis  en  place  un

programme de récompenses dédié.

Le restaurant de l'hôtel est perçu comme trop lent et trop cher pour les déjeuners d'affaires

rapides.

Le Plan d'Action Stratégique

Opération "Sales Blitz" : Organisation d'une semaine de prospection commando. L'équipe

commerciale visite 60 entreprises du quartier et rencontre les Travel Managers.

Refonte  des  Tarifs  Corporate  : Mise  en  place  de  tarifs  LRA  négociés  attractifs  assortis

d'avantages exclusifs (Petit-déjeuner inclus, accès prioritaire au fitness).

Lancement du Club "Bookers" : Création d'un programme de fidélisation pour les assistantes

de direction offrant des chèques cadeaux et des dîners au restaurant pour chaque volume de

réservations effectué.

Offre F&B Express : Création en synergie avec le  F&B Director  d'un "Menu Business 45

minutes" garanti au restaurant.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 

• 
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Résultat

En 6 mois, l'hôtel signe 15 nouveaux contrats Corporate majeurs. Le Taux d'Occupation en semaine

remonte de 55% à 82%, et le chiffre d'affaires du restaurant le midi augmente de 40% grâce à la

clientèle d'affaires locale.
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Étude de Cas N°2

Arbitrage entre Contrat OTAs et Vente Directe

Contexte : L'Hôtel  "Boutique Riviera" (4 étoiles,  60 chambres).  L'établissement affiche un Taux

d'Occupation excellent de 88%, mais la rentabilité nette baisse. Le Directeur Financier alerte sur le

montant  des commissions versées à  Booking.com et  Expedia,  qui  représentent  22% du chiffre

d'affaires hébergement. Le RevPAR semble bon, mais le Net RevPAR est très faible.

Le Diagnostic du Directeur Commercial

L'hôtel est tombé dans la dépendance aux OTAs. Plus de 65% des réservations proviennent des

agences  en  ligne.  Le  site  web  officiel  de  l'hôtel  est  obsolète,  lent,  et  n'offre  aucun  avantage

comparatif. De plus, les OTAs affichent des tarifs parfois inférieurs à ceux du site direct en raison de

remises non maîtrisées (programmes Genius/Mobile rates).

Le Plan de Reprise en Main de la Distribution

Nettoyage de la Parité Tarifaire : Désactivation des remises sauvages sur les OTAs. Reprise

en main stricte de la parité.

Refonte du Site Web et Moteur de Réservation : Création d'un site web moderne, rapide,

optimisé pour le mobile, intégrant un moteur de réservation direct fluide (type SynXis ou Mews

Booking Engine).

Stratégie "Best Rate Guarantee" : Affichage garanti  du meilleur tarif  disponible sur le site

officiel,  agrémenté  du  programme  "Direct  Perks"  (Un  verre  de  bienvenue  au  bar,  le

surclassement selon disponibilité, et le Wi-Fi premium offerts uniquement pour les réservations

directes).

Campagne SEA /  Google Hotel  Ads : Investissement  d'un budget  mensuel  de 1500€ en

protection de marque sur Google pour capter les clients recherchant le nom de l'hôtel avant

qu'ils ne cliquent sur Booking.com.

1. 

2. 

3. 

4. 
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Résultat

En un an, la part des réservations directes passe de 15% à 42%. Les frais de commissions OTAs

chutent de 120 000€ par an. Le Net RevPAR de l'hôtel augmente de 14% sans avoir eu besoin

d'augmenter la capacité de l'établissement.
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Étude de Cas N°3

Lancement d'un Nouvel Établissement (Pre-Opening)

Contexte : Ouverture d'un Resort hôtelier de luxe 5 étoiles (150 chambres, 3 restaurants, Spa,

1000 m² de salons) prévu dans 9 mois. Le Directeur Commercial est embauché en amont pour

concevoir et exécuter toute la stratégie de lancement (Pre-opening Sales & Marketing Plan).

La Feuille de Route de Pré-ouverture

Le Directeur Commercial structure son calendrier de montée en puissance (Ramp-up) :

M-9 à M-6 (Fondations) :

Définition de la charte de marque, création de l'identité visuelle des points de vente.

Paramétrage des systèmes (PMS, POS, CRM, GDS).

Négociation des contrats de distribution et intégration sur les canaux mondiaux.

M-6 à M-3 (Commercialisation B2B) :

Lancement des campagnes de PR et diffusion du dossier de presse.

Tournée commerciale (Sales Trips) auprès des grands tour-opérateurs de luxe et agences

MICE.

Ouverture du calendrier de réservations sur le moteur direct et les GDS.

M-3 à M-1 (Montée en Pression) :

Organisation de visites de chantier sécurisées (Hard Hat Tours) pour les clients VIP et

journalistes.

Lancement des campagnes publicitaires digitales grand public (Social & Search Ads).

Recrutement et formation de l'équipe commerciale et réservations.

• 

◦ 

◦ 

◦ 

• 

◦ 

◦ 

◦ 

• 

◦ 

◦ 

◦ 
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Mois M (Lancement) :

Organisation de la soirée d'inauguration (Grand Opening Party) réunissant 300 décideurs,

influenceurs et médias.

Phase de "Soft Opening" pour rodage des opérations avec des tarifs préférentiels.

Résultat

L'hôtel  ouvre  avec  un  portefeuille  de  réservations  MICE  déjà  signées  représentant  1,5  million

d'euros.  Le  Taux  d'Occupation  du  premier  mois  atteint  62% (un  niveau  exceptionnel  pour  une

ouverture)  et  l'établissement  s'impose  immédiatement  comme la  nouvelle  référence  du  marché

local.

• 

◦ 

◦ 
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Plan d'Action Stratégique

Prendre la Direction Commerciale en 90 Jours

La prise de poste d'un Directeur Commercial (DOSM) nécessite méthode et leadership. Vous devez

rapidement évaluer l'existant, rassurer les équipes, sécuriser les revenus et imprimer votre marque

stratégique. Voici votre feuille de route pour vos 3 premiers mois.

Mois 1 : Audit et Immersion (Comprendre)

Semaine 1 (Immersion Opérationnelle) : Rencontrer le Directeur Général, le DAF, le Revenue

Manager et  les chefs de départements (F&B, Hébergement).  Comprendre les forces et  les

irritants de l'hôtel.

Semaine  2  (Audit  de  l'Équipe)  : Entretiens  individuels  avec  chaque  membre  de  l'équipe

commerciale.  Évaluer  les  compétences,  le  moral,  et  auditer  le  portefeuille  de  comptes  de

chacun.

Semaine 3 (Audit du Compset et de la Data) : Analyser les rapports STR historiques, le

fichier CRM, les contrats Corporate en cours et les coûts d'acquisition (CAC).

Semaine 4 (Rencontre avec les Top Comptes) : Effectuer des rendez-vous de courtoisie

avec les 10 plus grands clients de l'hôtel pour recueillir leur perception en direct.

Mois 2 : Restructuration et Sales Plan (Fixer le Cap)

Semaine 5-6 (Réécriture du Sales Plan) : Définir les nouveaux objectifs par segment, ajuster

la  stratégie  tarifaire  avec  le  Revenue  Manager,  et  établir  le  calendrier  des  actions  de

prospection.

Semaine 7-8 (Optimisation des Outils) : Assainir la base de données CRM, automatiser les

relances de devis et former l'équipe aux nouvelles techniques de négociation et d'Upselling.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : Exécution et Accélération (Délivrer)

Semaine 9-10 (Lancement des Campagnes) : Déployer la nouvelle stratégie de marketing

digital (Vente directe) et lancer un Sales Blitz de prospection.

Semaine  11-12  (Premier  Bilan  et  Reporting)  : Présenter  le  nouveau  tableau  de  bord

commercial  au  Comex.  Mesurer  le  pick-up,  ajuster  les  actions  et  célébrer  les  premières

victoires de l'équipe.

• 

• 
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Conclusion Générale

Le Directeur Commercial comme Futur Directeur Général

L'hôtellerie moderne n'est plus une industrie d'opportunité, c'est une industrie de haute précision

stratégique.  Le temps où il  suffisait  d'attendre le  client  derrière  son comptoir  est  définitivement

révolu. Dans cet environnement stimulant et exigeant, le  Directeur Commercial (DOSM) occupe

une position charnière et privilégiée.

Tout  au  long  de  ces  20  pages,  nous  avons  démontré  que  la  fonction  commerciale  dépasse

largement  la  simple  vente  de  chambres.  Elle  englobe  une  vision  à  360  degrés  de  l'entreprise

hôtelière :

Le  Stratège  financier  : Capable  de  dialoguer  avec  le  Revenue  Manager  et  le  DAF,  de

décrypter un STR report, d'optimiser le TrevPAR et d'arbitrer les coûts d'acquisition (CAC) pour

maximiser la marge nette (GOP).

Le Leader d'équipe : Capable d'inspirer, de fixer des objectifs SMART, d'animer une force de

vente exigeante et de maintenir un niveau d'énergie élevé au quotidien.

Le Chef d'Orchestre de la Marque : Capable de faire rayonner l'hébergement, la restauration

(F&B)  et  le  MICE,  d'entretenir  des  relations  d'excellence  avec  les  grands  comptes,  et  de

maîtriser l'E-réputation ainsi que le marketing digital.

"Un excellent Directeur Commercial ne se contente pas d'apporter du chiffre d'affaires à

l'hôtel ; il façonne la réputation de l'établissement, sécurise sa rentabilité future et prépare

sa propre trajectoire vers la Direction Générale."

En maîtrisant la science de la distribution, l'art de la négociation à haut niveau et la gestion humaine

des  équipes,  vous  ne  devenez  pas  seulement  un  directeur  départemental  performant.  Vous

développez la vision globale, la rigueur analytique et le leadership stratégique qui constituent la

marque de fabrique des plus grands Directeurs Généraux de l'hôtellerie internationale.

• 

• 

• 
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Fin de la Masterclass - Rôle et Missions du Directeur Commercial en Hôtellerie 
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