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Introduction Générale

I Le DOSM comme Architecte des Talents

Dans l'industrie hételiere hautement compétitive d'aujourd’hui, le produit (I'hotel, les chambres, le
restaurant) est facilement copiable par la concurrence. La véritable différenciation, l'avantage

concurrentiel absolu, réside dans la qualité, la motivation et I'expertise de I'Equipe Commerciale.

Un Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) ne peut pas se contenter de fixer
des objectifs chiffrés et d'attendre les résultats. Si I'équipe échoue a signer des contrats B2B ou a
convertir des appels entrants, la responsabilité incombe au DOSM. Le r6le premier d'un leader n'est
pas de faire le travail a la place de ses équipes, mais de construire une machine de vente
autonome, résiliente et experte. Cela passe par un engagement inébranlable dans la Formation et
le Développement des Compétences.

Le Mythe du "Vendeur Né"

Il existe un mythe persistant selon lequel le talent commercial serait inné. C'est faux. L'hétellerie
complexe exige une maitrise d'outils analytiques (PMS, Yield Management), une compréhension
des dynamiques B2B (Corporate, MICE), et des techniques de négociation sophistiquées. Ces

compétences s'enseignent, s'entrainent et s'optimisent.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre la méthodologie pour
transformer votre réle de "Chef des Ventes" en celui de "Coach et Développeur de Talents".
Vous apprendrez a créer un programme d'intégration (Onboarding) percutant, a animer des
sessions de "Role-Play” (Jeux de réle), a accompagner vos commerciaux sur le terrain, et a
mesurer le Retour sur Investissement (ROI) de vos formations sur la croissance du chiffre
d'affaires.

Sur les 20 prochaines pages, nous déconstruirons les méthodes d'apprentissage continu qui
permettent aux meilleures directions commerciales de réduire le turn-over et de maximiser le
RevPAR.



Module 1 : L'Audit des Compeétences

I Cartographier le Potentiel de son Equipe

Avant de lancer un programme de formation, le DOSM doit savoir "Ou I'équipe est faible". Former
tout le monde sur tout est un gaspillage de temps (et d'argent). Le point de départ est un diagnostic

précis des forces et faiblesses de chaque membre de I'équipe (Sales Assessment).

La Matrice des Compétences Hobtelieres

Le DOSM évalue chaque collaborateur sur deux grands axes :

1. Les Hard Skills (Compétences Techniques) :
> Maitrise du logiciel S&C (Sales & Catering) et du PMS.

o Capacité a analyser un STR Report et comprendre le Yield Management.

- Rédaction de propositions commerciales sans fautes et dans les standards de la marque.
2. Les Soft Skills (Compétences Comportementales) :

- Ecoute active et capacité a qualifier le besoin (Méthode SONCAS/SPIN).

> Gestion des objections tarifaires (Défense du prix moyen).

> Résilience face aux refus (Cold calling) et gestion du stress.

L'Analyse des Indicateurs de Performance (KPIs)

Les chiffres ne mentent pas et révelent les besoins en formation :

* Faible taux de conversion : Un commercial qui envoie 100 devis mais n'en signe que 2 a

besoin d'une formation en "Closing" (Techniques de conclusion de vente).

* Gros volume mais faible Marge : Un commercial qui signe beaucoup de contrats mais
accorde systématiquement 20% de remise a besoin d'une formation en "Négociation de

Valeur".



Le Modéle "Will vs. Skill"

Le DOSM doit classer ses collaborateurs.

- High Will / Low Skill : Tres motivé, mais incompétent. Action : Formation intensive. Ce
sont les meilleurs investissements.

- Low Will | High Skill : Tres compétent, mais démotivé ou cynique. Action : Pas de
formation technique, mais un coaching de motivation ou de recadrage.

La formation ne résout que les problemes de "Skill" (Compétences), pas les problémes de
"Will" (Volonté).



Module 2 : L'Onboarding

I L'Intégration d'un Nouveau Talent

L'hétellerie souffre d'un turnover important. L'une des raisons principales est le syndrome du "Nage
ou Coule" (Sink or Swim). On embauche un Sales Manager, on lui donne un téléphone, un
ordinateur et une liste de comptes, et on lui dit "Vends". C'est la recette du désastre. L'Onboarding

(Le processus d'intégration) est la phase la plus critique du développement.

Le Plan d'Intégration sur 30 Jours

Le nouveau collaborateur ne doit avoir aucun objectif chiffré (Target) le premier mois. Son seul

objectif est I'apprentissage.

1. Semaine 1 : Immersion Opérationnelle (Vivre le produit). Le commercial doit faire des lits
(Housekeeping), servir des cafés (F&B) et accueillir des clients a la réception. Un vendeur qui
ne connait pas la difficulté de l'opérationnel fera des promesses intenables a ses clients B2B.

L'empathie envers I'hétel nait ici.

2. Semaine 2 : Immersion Culturelle et Processus. Présentation de I'histoire de I'hétel, des
USP (Unique Selling Propositions). Formation intensive sur le CRM (Salesforce) et le logiciel de

réservation (Opera S&C).

3. Semaine 3 : Le Shadowing (L'Ombre). Le nouveau commercial accompagne le DOSM ou un
Senior Sales en rendez-vous client. |l écoute, ne parle pas, et prend des notes sur le "Pitch"

officiel.

4. Semaine 4 : Le "Reverse Shadowing". Le nouveau commercial mene son premier rendez-

vous ou son premier appel. Le DOSM l'observe en silence et le débriefe a froid.



Le "Buddy System" (Le Parrainage) : Le DOSM ne peut pas étre disponible 100% du
temps. Dés le premier jour, le nouveau commercial se voit assigner un "Parrain” (Un
collegue expérimenté) vers qui il peut se tourner pour des questions simples ("Comment
marche l'imprimante ?", "Comment créer un profil dans le PMS ?"). Cela réduit I'anxiété de

I'intégration et favorise la cohésion d'équipe.



Module 3 : Le "Sales Playbook"

I Le Manuel de Vente Hotelier

On ne construit pas une équipe performante sur des connaissances orales qui disparaissent quand
un employé démissionne. L'expertise commerciale doit étre documentée et accessible. Le DOSM
est responsable de la création et de la mise a jour du Sales Playbook.

Qu'est-ce que le Sales Playbook ?

Ce n'est pas une simple brochure d'hétel. C'est la "Bible" interne de I'équipe commerciale, un

manuel tactique qui guide le vendeur dans toutes les situations possibles.

Les Composants Essentiels du Playbook

* Le Profil du Client Idéal (Buyer Personas) : Qui ciblons-nous ? (ex: "Le Travel Manager

d'une entreprise tech de 500 employés"). Quels sont ses défis (Pain points) ?

* L'Argumentaire de Vente (Elevator Pitch) : Comment présenter I'hdtel en 30 secondes au

téléphone sans paraitre ennuyeux ou standard.

* La Matrice des Objections : La section la plus importante. Elle liste les 10 phrases qui tuent
une vente (ex: "Vous étes trop chers", "Votre concurrent a un plus grand Spa", "Votre hétel est
trop loin de l'aéroport") et fournit les réponses types validées (Scripts) pour contrer ces
objections avec élégance.

* Les Regles Tarifaires (Pricing Guidelines) : Jusqu'a quel pourcentage de remise le
commercial a-t-il le droit de descendre sans demander l'autorisation du Directeur ?



L'Evolution Constante du Playbook

Le Playbook n'est pas figé. Lors de la reunion hebdomadaire (Weekly Sales Meeting), si un
commercial fait face a une nouvelle objection du marché (ex: "Quelles sont vos garanties
sanitaires depuis la crise ?"), I'équipe débat de la meilleure réponse. Une fois trouvée, cette

réponse est officiellement ajoutée au Playbook. Le savoir individuel devient un actif collectif.



Module 4 : Formation aux "Hard Skills"

I Maitriser le Produit, les Outils et le Yield

Un commercial qui ne maitrise pas l'aspect technique de I'hétellerie perd toute crédibilité face a des
acheteurs professionnels (B2B) ou des organisateurs de grands événements. Le DOSM doit

planifier des sessions de formation technique réguliéres.

1. La Connaissance Parfaite du Produit (Product Knowledge)

Un commercial ne peut pas vendre un espace qu'il ne maitrise pas mathématiquement.

» La Capacité MICE : Le commercial doit connaitre par cceur (sans regarder ses fiches) le
nombre de metres carrés du grand salon, la hauteur sous plafond (crucial pour les scenes), les

configurations de tables (Théatre, U-Shape), et les options audiovisuelles.

* Test de Connaissance : Le DOSM organise des quiz mensuels inopinés. Si un commercial ne

sait pas combien de Suites "Vue Mer" I'hnétel posséde, il n'est pas prét a vendre.

2. L'Intelligence Financiére (Business Acumen & Yield)

Un "Order-taker" (Preneur de commande) vend un prix. Un "Consultant” vend de la marge.

* Formation au Revenue Management : Le DOSM fait intervenir le Revenue Manager pour
former les commerciaux. lls doivent comprendre pourquoi un groupe est refusé en juin (Group
Displacement Analysis) et pourquoi 'ADR (Prix Moyen) dicte le RevPAR. Un commercial qui

comprend la finance de I'hotel arrétera de distribuer des remises gratuites.

3. La Maitrise Technologique (CRM et S&C) : L'outil le plus puissant du commercial est
son logiciel de gestion (ex: Salesforce, Opera Sales & Catering). La formation continue sur
ces outils est obligatoire. Si un commercial saisit mal une réservation de groupe dans le
systéme, le "Forecast" (Prévision) de I'hnétel sera faux, et les opérations rateront

I'événement. Le DOSM mesure I'expertise technique par I'nygiéne de la base de données.
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Module 5 : Formation aux "Soft Skills"

I Négociation, Ecoute et Empathie

La vente hoteliere B2B n'est pas un acte transactionnel froid ; c'est une relation humaine. Les
compétences comportementales (Soft Skills) sont le véritable moteur de la persuasion. C'est ici que

I'impact d'une formation est le plus spectaculaire.

L'Ecoute Active et la Qualification (Méthode SONCASISPIN)

Le défaut d'un commercial non formé est de parler de I'h6tel sans s'arréter. Le DOSM doit entrainer

ses équipes a "écouter".

» La Régle des 80/20 : Le client doit parler 80% du temps lors de la phase de découverte.

* Le Questionnement Stratégique : Apprendre a poser des questions ouvertes. "Qu'est-ce qui
n‘a pas fonctionné lors de votre précédent séminaire avec notre concurrent ?". ldentifier la

"douleur" du client permet d'adapter I'argumentaire de I'hétel comme la solution unique.

L'Art de la Négociation et du "Pushback"

Comment dire "Non" avec élégance face a une demande de baisse de prix ?

» Défendre la Valeur : Le DOSM forme ses équipes a ne jamais accorder un rabais (Discount)
sans retirer une prestation. "Nous pouvons réduire le budget de 15€ par personne, mais dans

ce cas, nous devons retirer la prestation vin au diner de gala.”

* Le Silence comme Outil : Apprendre aux jeunes commerciaux a maitriser l'art du silence
apres avoir annoncé un prix, pour forcer le client a se positionner sans justifier immédiatement

le tarif.
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L'Intelligence Emotionnelle en Hétellerie

La formation doit intégrer la lecture des signaux émotionnels du client. Un "Event Planner”
(Organisateur de congrés) est souvent extrémement stressé car son emploi est en jeu si
I'événement rate. Le commercial doit étre formé a adopter une posture apaisante,
rassurante (Le "Trusted Advisor"). La vente se conclut souvent parce que l'organisateur se

sent "en sécurité" entre les mains du commercial.

12



Module 6 : Les Jeux de Role (Role-Playing)

I L'Entrainement en Condition Réelle

On n'apprend pas a nager en lisant un PowerPoint. On n'apprend pas a vendre en regardant des
présentations. Le meilleur outil de développement des compétences a disposition du DOSM est le
Jeu de Role (Role-Play).

L'Environnement Sécurisé

Le jeu de role permet au commercial de faire des erreurs monumentales dans le bureau du DOSM,

sans que cela ne codte des dizaines de milliers d'euros a I'n6tel face a un vrai client.

* Briser la Géne : Les commerciaux détestent souvent les jeux de rdle (peur du regard des
autres). Le DOSM doit instaurer une "No-Blame Culture” (Aucun jugement). Le but est de
s'entrainer, comme un sportif de haut niveau.

La Méthodologie du Role-Play Hételier

Le DOSM prépare des scénarios concrets basés sur de vraies situations vécues par I'hétel :

1. Scénario 1 (L'Objection Prix) : Le DOSM joue le réle d'un Travel Manager agressif qui
annonce : "L'hétel d'en face m'offre le méme séminaire pour 20% de moins. Alignez-vous ou je
pars.” Le commercial doit utiliser les techniques de défense de prix (Module 5) pour refuser de
s'aligner tout en conservant le compte.

2. Scénario 2 (Le Tour de Visite | Site Inspection) : Le commercial fait visiter les salons de
réunion (physiqguement dans I'h6tel) au DOSM qui joue le rble d'une agence de mariage tres
exigeante.

13



Le Débriefing (La Clé du Succeés) : Apres 5 minutes de jeu de role, on coupe. Le DOSM
utilise la technique du feedback. 1. Il demande au commercial comment il a ressenti
I'échange. 2. Il demande l'avis bienveillant du reste de I'équipe (Sagesse collective). 3. Il
donne son retour final : "Ta posture était excellente, mais tu as baissé le prix trop vite au
lieu d'utiliser notre 'Trade-off' sur la pause café.” On recommence la scéne. L'amélioration

est immédiate.
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Module 7 : L'Accompaghement Terrain

I Le "Joint Sales Call" comme Outil de Mentorat

Si le jeu de role est I'entrainement en studio, 'accompagnement terrain (Joint Sales Call) est le
match en direct. C'est I'exercice d'évaluation et de développement le plus puissant du Directeur
Commercial. Le DOSM accompagne physiquement le commercial lors d'un rendez-vous chez un

client (Corporate ou Agence).

La Préparation du Joint Call

Un Joint Call réussi se prépare dans la voiture, avant de rencontrer le client. Les rdles doivent étre

clarifiés pour ne pas paraitre désorganisés :
* La Reégle d'Or : Le commercial (Sales Manager) méne l'entretien. C'est son client, il est le
maitre a bord.

* Le DOSM (Le Directeur) est la en appui. Il n'intervient que pour asseoir le prestige de I'h6tel,
remercier le client de sa fidélité (Executive Sponsorship), ou débloquer une négociation si le

commercial est en difficulté majeure.

* Le Piége : Le DOSM qui parle a la place du commercial détruit la crédibilité de ce dernier aux
yeux du client. Le client pensera : "Ce commercial n'a aucun pouvoir, la prochaine fois

j'appellerai directement le Directeur."

Le Débriefing "A Chaud"

La formation a lieu dans les 10 minutes qui suivent le rendez-vous (Dans le taxi ou au café).

1. L'Auto-Analyse : Le DOSM demande : "Comment évalues-tu ce rendez-vous ?" Le

commercial doit apprendre a s'auto-évaluer.

2. Le Feedback Constructif : Le DOSM souligne d'abord ce qui a trés bien fonctionné (Le
renforcement positif). Ensuite, il isole un seul axe d'amélioration clair. "Tu as trés bien cerné

leur besoin d'espaces extérieurs. En revanche, tu n‘as pas 'Closé’ (Conclu). Tu es parti en

15



disant 'Je vous envoie le devis', tu aurais di demander 'Quelles sont les prochaines étapes

pour valider notre hétel 2™

Le "Lead by Example" (Précher par I'Exemple)

Parfois, c'est le DOSM qui mene le rendez-vous (Sur des comptes stratégiques massifs -
Top Accounts). Dans ce cas, le commercial junior accompagne en mode "Ombre"
(Shadowing). Le junior observe la posture, le rythme et le niveau de vocabulaire de son

Directeur. L'apprentissage par l'imitation est fondamental dans les ventes de luxe.
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Module 8 : Le Cross-Training

I Développer I'Empathie et Briser les Silos

L'une des causes majeures d'échec dans les ventes hoételieres est le manque de connexion entre
"Ceux qui vendent la promesse" (Le Commercial) et "Ceux qui doivent I'exécuter" (Les Opérations :
Réception, Cuisines, Banquets). Un commercial qui ne comprend pas la réalité du terrain vendra

des prestations intenables.

Le Programme de Cross-Training (Vis-ma-Vie)

Le DOSM integre dans le plan de développement annuel une obligation de "Cross-Training" pour

tous ses vendeurs.

* Le Sales Manager en Cuisine : Le commercial passe une soirée entiere au "Passe" (la ou les
assiettes sortent) avec le Chef Exécutif lors d'un grand banquet de 200 personnes. Plongé
dans le bruit, la chaleur et le stress, le commercial comprendra pourquoi il ne peut pas

promettre a un client un changement de menu de derniére minute a J-1.

* Le Sales Manager a la Réception : Passer 4 heures derriéere le comptoir un vendredi soir a
gérer les plaintes des clients (Vols retardés, chambres non prétes). L'empathie envers le

personnel d’hébergement grimpe en fléche.

L'Impact sur la Qualité des Ventes

Une équipe commerciale formée aux réalités opérationnelles vend "Mieux" et de maniére plus

rentable.

BN

* Au lieu de promettre un "Check-in @ midi" (impossible pour la gouvernante), le commercial
formé propose un "Déjeuner offert au bord de la piscine en attendant que la chambre soit

préte”. Il crée une solution qui sauve les opérations et enchante le client (Upselling indirect).
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La Réciprocité (Le Cross-Training Inversé) : La formation va dans les deux sens. Le
DOSM exige que le Chef de Réception et le Banquet Manager I'accompagnent (une fois par
an) en "Sales Calls" ou sur un salon professionnel B2B. L'opérationnel sort de son hotel,
réalise la violence de la concurrence sur le marché, et comprend a quel point il est difficile
de signer un contrat. Cette comprehension mutuelle détruit définitivement la guerre des

silos.
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Module 9 : Le Coaching vs Le Management

Directif

I L'Evolution de la Posture Managériale

Pour développer les compétences d'une équipe commerciale (qui est souvent composée
d'individualités fortes et de forts egos), le DOSM doit savoir jongler entre deux postures : le

Management Directif (Dire quoi faire) et le Coaching (Aider a trouver comment faire).

La Limite du Management Directif

Si un commercial dit : "Je n‘arrive pas a signer ce groupe Corporate”, et que le DOSM répond :
"Baisse le prix de 10% et offre la salle”, le DOSM fait du management directif. Il a résolu le
probléme immédiat, mais il a créé un probléme a long terme : le commercial n'a rien appris. A la

prochaine difficulté, il reviendra demander la solution. Le DOSM devient un goulot d'étranglement.

La Posture de Coach (Questionnement Socratique)

Le Coaching ne donne pas la réponse, il guide la réflexion. L'objectif est de rendre le vendeur

intellectuellement autonome.

* Situation : "Le client refuse de signer car notre hétel est trop loin de I'aéroport.”

* Réaction du Coach (DOSM) : "C'est une objection classique. Selon toi, quel est le véritable
enjeu derriere cette remarque ?" (Le commercial réfléchit : "Il a peur que le transfert colte cher

en taxis").

* Le DOSM : "Exact. Comment pourrais-tu neutraliser ce colt pour lui sans toucher au prix de
nos chambres ?" (Le commercial déduit : "Je peux packager les nuits avec notre navette privée

de I'notel incluse”).

* Le collaborateur vient de "créer" sa propre solution. Il s'en souviendra toute sa carriere.

L'apprentissage est ancré.
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Le Modéle G.R.O.W en Coaching Hételier

Une méthode de coaching redoutable pour les séances de "One-to-One" mensuelles :

1. Goal (Objectif) : Que veux-tu atteindre ce trimestre ? (ex: "Développer le marché MICE
anglais").

2. Reality (Réalité) : Ou en es-tu aujourd'hui ? (ex: "Je n'ai signé qu'un seul contrat").

3. Options : Que pourrais-tu faire pour changer cela ? (ex: "Aller au salon WTM Londres, ou
faire une campagne LinkedIn™).

4. Will (Volonté/Action) : Que vas-tu mettre en ceuvre exactement demain matin ?
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Module 10 : La Culture d'Apprentissage

Continu

I Institutionnaliser le Développement des Compétences

Le marché de la distribution hételiere (Algorithmes des OTAs, GDS, nouveaux logiciels S&C) et les
attentes des clients évoluent a une vitesse fulgurante. Un commercial qui arréte de se former est
obsolete en deux ans. Le DOSM doit instaurer une "Learning Culture™ (Culture de I'apprentissage

continu) systémique.

Les Rituels de Formation Internes

La formation ne doit pas étre un événement annuel exceptionnel et colteux. Elle doit étre micro-

dosée au quotidien.

1. Le "Training de 10 Minutes" : Lors du Weekly Sales Meeting (Réunion hebdomadaire), le
DOSM alloue systématiquement les 10 dernieres minutes a une formation flash. (Ex:
"Comment utiliser les filtres avancés sur notre nouveau CRM" ou "Comment détecter un faux

influenceur sur Instagram").

2. Le "Share Best Practices"” (Sagesse Collective) : Demander au commercial qui a réalisé la
meilleure vente du mois de présenter comment il a fait. Le savoir doit ruisseler horizontalement

(Peer-to-peer learning). C'est extrémement valorisant pour I'employé qui présente.

Les Formations Externes et Certifications

L'hétel doit investir financierement dans le développement de ses talents (C'est un outil de rétention

puissant).

* Formations Techniques : Envoyer [l'équipe suivre des certifications reconnues (ex:
Certifications en Revenue Management hotelier, cours avancés sur la négociation B2B,

formations en Digital Marketing - Google Analytics).
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* Veille Sectorielle : S'assurer que I'équipe lit les publications de l'industrie (Skift, Hospitality
Net, Phocuswright). Le DOSM peut initier un "Club de lecture” mensuel ou un commercial

résume un article majeur sur les tendances de I'hétellerie de luxe pour toute I'équipe.

La "No-Blame Culture" comme Moteur d'Apprentissage : On n'apprend que de ses
erreurs. Si un commercial perd un contrat massif (ex: 50 000€) et qu'il est publiquement
humilié par le Directeur Général, il cachera ses futures erreurs. Si le DOSM instaure une
"No-Blame Culture" (Pas de blame), I'échec est disséqué cliniguement en réunion d'équipe :
"Nous avons perdu ce contrat. Quelles erreurs ont été commises ? Qu'allons-nous changer
dans notre approche pour ne plus jamais le perdre ?". La défaite devient une formation

inestimable (Post-mortem analysis).
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Module 11 : Evaluation et Amélioration (PIP)

I Traiter la Sous-Performance avec Courage et Méthode

Le développement des compétences n'est pas toujours positif ou ascendant. Parfois, un membre de
I'équipe (méme apres formation et coaching) n'atteint pas ses quotas de vente (Targets). Ignorer un
commercial sous-performant détruit le moral des "Top Performers” qui portent le fardeau financier

de I'équipe. Le DOSM doit avoir le courage manageérial d'intervenir.

Le Diagnostic de Sous-Performance

Avant d'agir, il faut des données irréfutables (Data-driven leadership).

 L'Activité vs le Résultat : Le commercial n'a pas atteint ses 50 000€ de budget (Résultat). A-t-
il effectué ses 15 rendez-vous hebdomadaires (Activité) ?
Si Non : Probléme de discipline, d'organisation ou de motivation.
Si Oui : 1l travaille dur mais ne signe rien. C'est un probleme clair de Compétence Technique

(Mauvais pitch, mauvaise défense du prix). La formation peut le sauver.

Le PIP (Performance Improvement Plan)

C'est l'outil formel et structuré (en accord avec les Ressources Humaines) pour redresser un

collaborateur en difficulté. Ce n'est pas une punition, c'est un plan de sauvetage.

1. Le Cadre Formel : Le DOSM s'assoit avec I'employé et rédige un plan écrit, généralement sur
30, 60 ou 90 jours.

2. Les Objectifs d'Action (Pas financiers) : On ne lui demande pas de faire un miracle financier
le mois prochain. On fixe des objectifs d'efforts : "Tu vas effectuer 5 jeux de rdle avec moi, et tu

vas générer 20 propositions qualifiées dans le CRM avant le 30 du mois."

3. L'Accompagnement Intense : Pendant la durée du PIP, le DOSM intensifie les "Joint Calls" et

le coaching pour lui donner toutes les chances de réussir.
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L'Issue du PIP (La Sortie par le Haut ou par le Bas)

A la fin des 60 jours, deux scénarios :

1. Le commercial s'est redressé (Il a acquis les compétences manquantes). Le PIP est
cléturé, la victoire est célébrée.

2. Le commercial a échoué malgré la formation et le coaching intensif. Le DOSM doit acter
la séparation (Licenciement). C'est douloureux, mais le PIP aura permis de protéger I'hotel

(Preuve RH de I'accompagnement) et de faire preuve de justice managériale.
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Module 12 : Rétention et Parcours de

Carriere

I Fidéliser les Talents dans une Industrie Volatile

Dans I'hétellerie de luxe, les excellents commerciaux (Top Performers) sont traqués en permanence
(Headhunting) par les hétels concurrents. Un Directeur Commercial perd souvent plus d'argent en
"Turnover" (colt de recrutement, temps de formation d'un nouveau, perte du portefeuille client)
gu'en augmentant les salaires. Le Développement de Carriéere (Career Pathing) est I'outil de

rétention ultime.

La Gestion des "Top Performers"

Un commercial étoile s'ennuie vite s'il n'est pas "Challengé”.

« L'Elargissement des Responsabilités (Job Enlargement) : Au lieu de lui faire vendre
uniquement des "Chambres Affaires”, confiez-lui le pilotage d'un nouveau segment complexe

(ex: L'Aviation / Airline Crews) ou la gestion de relations avec I'Office de Tourisme (DMO).

 L'Implication Stratégique : Invitez-le a co-animer la réunion de Yield Management avec vous.
Montrez-lui les coulisses de la stratégie financiére globale. Il se sentira respecté et

intellectuellement nourri.

Créer un Parcours d'Evolution Clair

L'équipe doit pouvoir visualiser son avenir a moyen terme au sein de I'hétel ou du groupe hotelier.

1. Le Modeéle par Echelons (Tiering) :
> Niveau 1 : Sales Coordinator (Apprentissage administratif et CRM).

> Niveau 2 : Sales Executive (Premiéres ventes autonomes sur de petits comptes).

o Niveau 3 : Sales Manager (Gestion de segments complets).

25



> Niveau 4 : Key / Senior Account Manager (Gestion des comptes du Top 20 et mentorat des

juniors).

2. La promotion d'un niveau a l'autre ne doit pas étre soumise au favoritisme, mais liée a l'atteinte

d'objectifs de vente (Quotas) et de maitrise de compétences listées dans un référentiel.

La Promesse de Développement (Le Pacte Managérial) : Le DOSM doit avoir une
discussion annuelle (hors évaluation de performance) dédiée uniquement a la carriére : "Ou
veux-tu étre dans 3 ans ? Veux-tu devenir DOSM a ton tour ?". Si oui, le Directeur crée un
plan pour le former au Leadership. Ironiquement, c'est en préparant vos meilleurs éléments
a devenir capables de vous quitter pour diriger ailleurs, que vous vous assurez qu'ils vous

resteront fideles le plus longtemps possible par reconnaissance.
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Etude de Cas N°1

I La Transition d'une Equipe vers le "Social Selling"

Contexte : L'H6tel "Business Tower" (Grand pble Corporate et Congres). Le Directeur Commercial
(DOSM) constate que les méthodes de prospection de son équipe MICE (appels téléphoniques a
froid - Cold Calling, et envois massifs d'e-mails) ne fonctionnent plus. Le taux de réponse des
"Travel Managers" fréle les 2%. L'équipe s'épuise, se démotive et les objectifs ne sont pas atteints.
Le DOSM décide de former I'équipe au "Social Selling" via LinkedIn.

Le Diagnostic (Le Refus du Changement)

L'équipe de vente, composée de commerciaux seniors ayant toujours travaillé au téléphone, résiste
au changement. lls considérent LinkedIin comme "un gadget RH" ou une "perte de temps face aux

vrais appels". Imposer I'outil sans formation (Mindset shift) meénera a I'échec.

Le Plan de Formation et Développement (Le Pilote)

Le DOSM ne force pas tout le monde. Il procede par étapes :

1. L'ldentification d'un "Champion" : Il choisit le commercial le plus jeune ou le plus ouvert aux
outils numériques. Il l'accompagne (Coaching) pendant un mois pour optimiser son profil
(Banniere de I'hétel, titre accrocheur) et lui apprend a publier du contenu pertinent (Thought
Leadership sur les séminaires verts).

2. La Démonstration par la Preuve : Au bout de 4 semaines, ce "Champion" interagit
chaleureusement sur une publication d'un Directeur Marketing d'une grande entreprise locale,
et obtient un rendez-vous (Warm lead). Le rendez-vous aboutit a une signature de 80 000€

pour un séminaire.

3. Le Ruissellement (Peer-to-Peer Training) : Lors du Weekly Sales Meeting, le DOSM ne fait
pas la lecon. Il demande au "Champion" d'expliquer a ses collégues, étape par étape, comment
il a décroché ce contrat via LinkedIn sans faire un seul "Cold call".
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Résultat

Face a la preuve de succes (ROI massif) d'un de leurs pairs, les commerciaux seniors demandent
d'eux-mémes a étre formés. Le DOSM déploie alors un plan de formation global sur I'outil LinkedIn
Sales Navigator. En 6 mois, I'équipe double son taux d'acquisition de rendez-vous qualifiés. La
formation a réussi car elle a d'abord convaincu les esprits (Will) avant de dicter les techniques
(SKkill).
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Etude de Cas N°2

I Le Cross-Training pour Sauver la Vente Banquets

Contexte : L'HOtel "Palace & Resort" (5 étoiles). Une guerre froide oppose le pbéle "Ventes
Evénementielles" (Reactive Sales) et le Chef de Cuisine Exécutif. Les commerciaux MICE signent
des mariages et des diners de gala ambitieux. Le jour de I'événement, la cuisine est incapable de
délivrer ce qui a été promis dans le temps imparti. Les événements se transforment en chaos
opérationnel, les clients se plaignent, et I'hétel doit procéder a des remboursements
(Compensations). Le Chef accuse les commerciaux de vendre l'impossible ; les commerciaux

accusent le Chef d'étre lent.

Le Diagnostic (La Faille de Compétence)

Le DOSM réalise que ses commerciaux n‘ont aucune idée des "Hard Skills" culinaires. lls vendent
un "Soufflé minute" pour 300 personnes, ignorant qu'un soufflé retombe en 30 secondes et que
servir 300 assiettes nécessite une logistique d'envoi thermique d'au moins 15 minutes. lls vendent

de la magie, les opérations gerent la physique.

Le Plan d'Action (Le Cross-Training Immersif)

Le DOSM impose un arrét des hostilités et un programme de formation intra-départementale radical

1. Le "Vis-ma-vie" en Cuisine : Les commerciaux MICE doivent revétir une tenue de commis et
passer un service complet du samedi soir au "Passe" de la cuisine (la ou l'on dresse les
assiettes). Plongés dans les hurlements, la chaleur et la pression de l'envoi de 200 plats

chauds, ils vivent un électrochoc d'empathie.

2. La Création des "Selling Guidelines" (Le Cadrage) : A l'issue de cette formation, le DOSM,
I'équipe commerciale et le Chef s'assoient autour d'une table. Ils rédigent la "Bible de Vente des
Banquets". (Exemple de régle : Interdiction absolue de vendre un soufflé chaud pour plus de 20
personnes). Le commercial apprend quelles sont les alternatives prestigieuses mais

techniquement "envoyables" pour 300 personnes.
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Résultat

L'équipe de vente, désormais "éduquée" aux contraintes thermiques et logistiques, modifie ses
propositions commerciales. Lors des rendez-vous avec les organisateurs d'événements, le
commercial explique pourquoi il déconseille tel plat, argumentant sur l'excellence et la garantie du
service. Ce discours d'expert (Consultative selling) rassure les clients. Les événements suivants se
déroulent sans le moindre accroc, les remboursements chutent a 0€, et la paix sociale est restaurée

entre les ventes et les cuisines.
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Etude de Cas N°3

I Transformer un Vendeur Sous-Performant par le Coaching

Contexte : L'HOtel "City Hub" (Urbain). Marc, engagé il y a 6 mois comme Corporate Sales
Manager, est en grande difficulté. Il devait développer de nouveaux comptes entreprises locales.
Son activité (KPI) est bonne : il fait ses 15 rendez-vous par semaine et utilise parfaitement le CRM.
Cependant, son "Closing Rate" (Taux de signature) est désastreux. En 3 mois, il n‘a signé que deux

petits contrats mineurs. L'équipe commence a douter de sa place.

Le Diagnostic du DOSM (Observation Terrain)

Le DOSM ne convoque pas Marc pour I'humilier sur ses chiffres. Il organise un "Joint Call"
(Accompagnement terrain). Le DOSM accompagne Marc chez le Directeur des Achats d'une

grande compagnie d'assurances, sans intervenir.

* L'Observation : Marc est trés sympathique, il connait par cceur I'hétel (hombre de chambres,
Wi-Fi). Il parle pendant 20 minutes des qualités du produit. Lorsque le Directeur des Achats dit :
"Vos tarifs sont quand méme 15% plus chers que ceux de notre hétel actuel”, Marc bafouille,
sourit nerveusement, et lache immédiatement : "Je peux essayer de voir avec ma direction pour

m‘aligner sur leur prix."

Le Plan d'Action "Coaching & Role-Play"

Le probleme de Marc est identifié : il a peur du silence et panique face a I'objection "Prix" (Faiblesse

des Soft Skills de négociation).

1. Le Débriefing Bienveillant (Feedback) : Dans la voiture, le DOSM ne l'accable pas. |l
demande : "Marc, pourquoi as-tu baissé le prix avant méme de savoir si le concurrent offrait le

parking et le petit-déjeuner comme nous ?" Marc admet son malaise face a la confrontation.

2. La Session d'Entrainement (Role-Play) : Le DOSM instaure une session de 30 minutes tous
les matins avec Marc dans son bureau. Le DOSM joue l'acheteur agressif : "C'est trop cher”. |l
entraine Marc a utiliser la méthode CRAC (Creuser, Reformuler, Argumenter, Contréler) et a

soutenir le regard en gardant un silence stratégique de 4 secondes apres I'objection.
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Résultat

Aprés un mois de répétitions intensives (Le "Muscle de la vente"), Marc aborde ses rendez-vous
avec une confiance nouvelle. Face a la prochaine objection tarifaire, il ne baisse pas le prix, il
défend sa valeur (Value Add). Au trimestre suivant, Marc signe 4 grands comptes au "Tarif Plein". Le
coaching chirurgical du DOSM a sauvé I'employé du licenciement et a transformé un investissement

RH perdant en un centre de profit majeur pour I'hétel.
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Plan d'Action Stratégique

I Structurer son Plan de Formation en 90 Jours

Prendre la téte d'une équipe de vente (ou vouloir en relancer une) ne se fait pas en imposant des
tableaux Excel de chiffres a atteindre. Vous devez batir I'écosystéme qui permettra a votre équipe

d'atteindre ces chiffres. Voici votre plan de développement sur le premier trimestre.

Mois 1 : L'Audit et la Stabilisation (Le Constat)

« Semaine 1 (L'Evaluation "Will vs Skill") : Menez des entretiens individuels approfondis (1
heure par personne). Comprenez les frustrations, analysez l|'expertise de chacun sur les
logiciels (PMS, CRM) et leur aisance en négociation. Identifiez qui a besoin de technique

(Formation) et qui a besoin d'énergie (Motivation/Coaching).

* Semaine 2-3 (Le Diagnostic Outils) : Le "Sales Playbook" (Le manuel d'argumentaires)
existe-t-il ? Si oui, est-il & jour ? L'équipe utilise-t-elle les bonnes présentations commerciales
(Brochures) ? Action : Rassemblez les supports, jetez l'obsoléte, lancez la mise a jour des

plaquettes avec le marketing.

* Semaine 4 (L'Implication de la DG) : Rencontrez le Directeur Général et le DAF pour valider
le budget "Incentives" (Primes) et le budget de "Formation externe" de I'année. Un leader doit

obtenir les munitions financiéres pour ses troupes.

Mois 2 : L'Education et les Processus (La Fondation)

* Semaine 5-6 (L'Atelier de Négociation) : Bloquez une demi-journée entiere avec toute
I'équipe. Figez les téléphones. Analysez en groupe (Sagesse collective) les 10 plus grandes
objections des clients de votre marché local, et rédigez les 10 réponses "imparables” que tout

I'n6tel utilisera. Le Sales Playbook prend vie.

* Semaine 7-8 (Le Lancement des Rituels) : Instaurez la routine de I'excellence. Mettez en
place le "Morning Huddle" de 10 minutes (Energie) et la réunion hebdomadaire (Pipeline).
Introduisez la pratique obligatoire du "Jeu de Réle" hebdomadaire, d'abord par vous-méme

(Lead by example) pour briser la géne.
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Mois 3 : Le Lancement Terrain (L'Action)

* Semaine 9-10 (L'Accompagnement - Joint Calls) : Sortez de votre bureau. Passez une
journée sur le terrain avec chagque membre de I'équipe Proactive. Soyez une ombre, prenez

des notes, et coachez-les a chaud dans la voiture. Devenez leur "Mentor".

« Semaine 11-12 (La Transparence et I'Evaluation) : Affichez publiquement les premiers
résultats liés aux KPIs d'activité (Nombre de rendez-vous) et aux victoires (Closings). Célébrez
les premiers succes collectivement (Ring the bell) pour cimenter la nouvelle "Sales Culture" de

I'établissement. La machine est lancée.

34



Conclusion Générale

I La Formation, Investissement Stratégique Ultime

L'hétellerie investit souvent des millions d'euros dans la rénovation des halls de réception, le design
des chambres, ou l'achat de literie de luxe. Ces dépenses en Capital (CAPEX) sont visibles et
rassurantes. Pourtant, c'est I'investissement le moins visible (Le Capital Humain) qui offre le Retour
sur Investissement (ROI) le plus explosif de l'industrie. Une literie de luxe ne "Vendra" jamais un
congres de 200 personnes face aux objections tarifaires acérées d'un acheteur d'une multinationale.

Seul un vendeur exceptionnellement formé peut le faire.

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

de I'hotellerie moderne transcende la simple gestion de tableaux de bord financiers :

*Le Créateur de Compétence : En structurant un programme d'intégration (Onboarding)
rigoureuy, il refuse le principe toxique du "Nage ou Coule" (Sink or Swim). Il dote son équipe
d'une "Armure" technique (PMS, Yield) et d'un "Sales Playbook" infaillible.

* L'Entraineur Mental (Le Coach) : Par la pratigue des Jeux de Rdle (Role-play) et de
l'accompagnement sur le terrain (Joint Calls), il développe I'Empathie et la Résilience de ses
troupes, transformant des preneurs de commandes passifs en "Consultants B2B" capables de

défendre farouchement le Prix Moyen de I'hétel (ADR).

* L'Architecte de la Culture : En détruisant les silos grace au Cross-Training inter-
départemental et en insufflant une culture de l'apprentissage continu (No-Blame Culture), il
forge un sentiment d'appartenance qui réduit drastiquement le "Turnover" des meilleurs talents

(Rétention).

"On demande souvent au Directeur Financier : 'Et si nous les formons et qu'ils partent ?' Ce

a quoi le grand DOSM répond toujours : 'Et si nous ne les formons pas, et qu'ils restent 2™

En acquérant cette "Maturité Managériale" et cette obsession pour le développement humain, vous
devenez bien plus qu'un Directeur Commercial ; vous devenez un Leader de la Croissance. C'est

cette dimension rare, capable d'inspirer les équipes et d'élever durablement la performance globale

35



(Top-Line) de I'établissement, qui vous préparera naturellement & prendre un jour les rénes de la

Direction Générale d'un grand hotel.

Fin de la Masterclass - Formation et Développement des Compétences de I'Equipe

Commerciale
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