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Introduction Générale

L'Art de la Négociation en Hôtellerie

L'hôtellerie n'est pas une simple industrie de location de mètres carrés. C'est l'industrie de l'humain,

de l'expérience et du prestige. Dans ce contexte, la vente et la négociation ne peuvent se résumer à

une simple transaction financière. Que vous soyez face au PDG d'une multinationale cherchant à

organiser un congrès de 500 personnes (B2B), ou face à un couple exigeant à la réception de votre

hôtel (B2C), chaque interaction est une négociation de la valeur.

Le  Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) doit former ses équipes à

maîtriser une double compétence redoutable : la capacité à défendre férocement les marges de

l'établissement (Le Profit), tout en construisant une relation de confiance si profonde que le client a

le sentiment d'avoir réalisé une excellente affaire (L'Hospitalité).

Le Double Visage du Commercial Hôtelier

En hôtellerie,  on négocie des prestations hautement périssables (une chambre vide ce soir  est

perdue  à  jamais).  Cette  urgence  pousse  souvent  les  vendeurs  non  formés  à  brader  les  prix

(Dumping). Le véritable négociateur sait résister à cette panique. Il comprend que la baisse de prix

est le refuge de ceux qui ne savent pas vendre de la valeur.

L'Objectif de cette Masterclass : Ce module vous transmettra les techniques de

négociation issues des meilleures écoles de commerce et adaptées au monde de

l'hôtellerie. Vous apprendrez à préparer vos entretiens (BATNA), à utiliser l'écoute active

pour découvrir les véritables "douleurs" de vos clients, à déjouer les pièges des acheteurs

professionnels (B2B) et à transformer la moindre réclamation client (B2C) en une

opportunité de fidélisation. 

Sur  les  20  prochaines  pages,  nous  décortiquerons  l'arsenal  psychologique  et  technique  du

commercial d'élite, depuis l'art de l'Upselling jusqu'à la maîtrise des codes de l'hospitalité culturelle

comme levier de persuasion.
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Module 1 : Psychologie de la Négociation

La Matrice Gagnant-Gagnant

Une négociation n'est pas une bataille où l'un doit perdre pour que l'autre gagne. En hôtellerie, si

vous "écrasez" un client B2B en lui imposant des tarifs abusifs, il ne reviendra pas l'année suivante.

Si vous lui cédez tout, votre hôtel fera faillite. L'objectif est la matrice Win-Win (Gagnant-Gagnant).

Les Quatre Postures du Négociateur

Perdant - Gagnant (Soumission) : Le commercial baisse le prix immédiatement dès que le

client fronce les sourcils. Il "achète" le contrat en détruisant sa marge (GOP). C'est le niveau

zéro de la vente.

Gagnant  -  Perdant  (Force)  : Le  commercial  impose ses  conditions  car  l'hôtel  est  le  seul

disponible  en  ville  (Période  de  fort  congrès).  Le  client  signe  par  obligation  mais  garde  un

ressentiment féroce (Pas de fidélisation).

Perdant - Perdant (Blocage) : Chacun reste campé sur ses positions, le contrat n'est pas

signé, l'hôtel reste vide et le client n'a pas de salle.

Gagnant - Gagnant (Collaboration) : Le commercial maintient son prix, mais offre en échange

une  valeur  perçue  très  forte  pour  le  client  (ex:  Surclassements  VIP  offerts,  flexibilité

d'annulation). Le prix est défendu, le client est ravi.

L'Ancrage Psychologique (The Anchoring Effect)

En négociation B2B, celui qui donne le premier chiffre pose "l'Ancre".

Si vous annoncez "10 000€" pour un séminaire, toute la négociation gravitera autour de ce

chiffre. Le client demandera 8 000€, vous finirez à 9 000€.

Ne laissez jamais le client lancer son budget en premier. S'il annonce : "J'ai un budget de 5

000€", l'ancre est posée trop bas. Il vous sera psychologiquement presque impossible de le

remonter  à vos 10 000€ requis.  C'est  au commercial  hôtelier  de dicter  la valeur initiale du

produit.

1. 

2. 

3. 

4. 

• 

• 
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Le Silence comme Arme de Négociation

La nature humaine déteste le vide. Lorsqu'un acheteur professionnel dit : "Vos tarifs sont

vraiment trop chers par rapport au concurrent d'en face." L'erreur du commercial junior est

de se justifier immédiatement. L'expert regarde le client dans les yeux, hoche la tête, et

garde le silence pendant 4 secondes. Souvent, mal à l'aise face à ce silence, le client

parlera pour nuancer son propos : "...Mais c'est vrai que votre emplacement est meilleur". Le

client vient de fournir au commercial l'argument pour refuser la baisse de prix.
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Module 2 : Préparer sa Négociation

La Méthode BATNA / MESORE

Une négociation à 100 000€ (Un grand congrès annuel) ne s'improvise pas devant une tasse de

café. 80% du succès d'une négociation se joue dans la préparation. Un commercial qui arrive sans

limites claires finira toujours par concéder de la marge.

Le Concept du BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement)

En français, le  MESORE (Meilleure Solution de Rechange). C'est votre plan B. Avant d'entrer en

réunion, le commercial doit se poser la question : "Que se passe-t-il si je ne signe pas ce contrat ?"

Un BATNA Fort : L'hôtel est déjà rempli à 80% ce mois-là. Si l'agence MICE ne signe pas, le

Revenue Manager  vendra  ces  chambres  sans  problème à  des  individuels  au  tarif  fort.  Le

commercial est serein, il ne baissera pas son prix.

Un BATNA Faible : L'hôtel est vide, nous sommes en basse saison. Si l'agence ne signe pas,

l'hôtel perdra de l'argent ce mois-ci. Le commercial sait qu'il devra faire des concessions.

La Définition des Objectifs de Négociation (ZOPA)

Le DOSM impose à ses équipes de définir 3 niveaux pour chaque élément négociable (Chambres,

F&B, Salles) :

Objectif Idéal : Le prix public de l'hôtel (ex: Chambre à 250€).

Objectif Réaliste : Le prix moyen du marché (ex: Chambre à 210€).

Le Point de Rupture (Walk-away point) : Le prix en dessous duquel l'hôtel perd de l'argent. Si

le client descend sous ce prix, le commercial a l'ordre strict de se lever, de remercier le client et

de quitter la table (ex: 170€).

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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La Monnaie d'Échange (Trade-ables) : Ne concédez jamais rien sans demander quelque

chose en retour. Si l'acheteur B2B exige : "Je veux 10% de remise supplémentaire sur le

prix des chambres". Le commercial ne doit jamais dire "D'accord". Il doit dire : "Si je vous

accorde cette remise, seriez-vous prêt à signer le contrat dès demain matin en augmentant

le versement de l'acompte à 50% ?" La concession doit avoir un coût pour l'acheteur. 
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Module 3 : L'Écoute Active et la Découverte

Qui Pose les Questions Contrôle la Vente

Le stéréotype du "beau parleur" est l'ennemi de la vente hôtelière de luxe. Un commercial qui passe

80% du rendez-vous à vanter  la  beauté de son hôtel  ou le  Wi-Fi  gratuit  ennuie son client.  Le

meilleur négociateur est celui qui écoute 80% du temps.

La Phase de Découverte (SONCAS)

Avant  de  proposer  un  devis,  il  faut  comprendre  ce  qui  motive  réellement l'acheteur.  Pourquoi

organise-t-il ce séminaire ? La méthode SONCAS aide à catégoriser le prospect :

Sécurité : Le client a peur que la technique audiovisuelle tombe en panne (Il faut le rassurer).

Orgueil : Le client veut un service VIP (Il faut flatter son ego, proposer des suites).

Nouveauté : L'agence veut une activité de Team Building que personne n'a jamais faite (Il faut

innover).

Confort : Le client veut que l'organisation soit fluide (Il faut vendre le Coordinateur d'événement

dédié).

Argent : L'acheteur de la centrale est focalisé sur le budget (Il faut démontrer le ROI de l'hôtel).

Sympathie : Le client cherche une relation humaine forte (Il faut construire le lien amical).

Les Techniques de Questionnement (Méthode SPIN)

Plutôt que d'affirmer, le commercial guide l'acheteur par des questions :

Situation : "Combien de participants prévoyez-vous pour votre dîner de gala ?"

Problème : "Lors de vos précédents événements, quelles ont été les principales plaintes de

vos collaborateurs ?" (Le client révèle ses douleurs : "La nourriture était servie froide.")

Implication  : "Quel  a  été  l'impact  de  ce  mauvais  service  sur  le  moral  de  vos  équipes  le

lendemain ?"

• 

• 

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Need-payoff (Solution) : "Si je vous garantis un service synchronisé en gants blancs, où 200

assiettes chaudes sont servies en moins de 10 minutes grâce à nos 4 cuisines satellites, cela

résoudrait-il votre problème ?" (Le client dit "Oui", la vente est presque conclue).

La Reformulation (L'Outil de Confiance)

Une fois que le client a exposé son problème complexe, le commercial doit reformuler : "Si

je comprends bien, M. le Directeur, votre priorité n'est pas tant le budget, mais la garantie

absolue que le flux de vos 300 invités sera géré sans aucune file d'attente à la réception.

Est-ce bien cela ?" Cette reformulation prouve au client qu'il a été écouté. La confiance est

établie.

4. 
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Module 4 : La Négociation B2B (MICE &

Corporate)

Traiter avec les Acheteurs Professionnels

Le marché B2B (Agences de voyage, PCO, Entreprises) représente souvent plus de 50% du chiffre

d'affaires d'un hôtel urbain. Contrairement au client individuel, le commercial hôtelier fait face ici à

des "Acheteurs Professionnels" formés aux techniques d'achat et dont le but est d'écraser vos prix.

Décrypter les Tactiques des Acheteurs

Le commercial doit repérer les manipulations classiques de l'acheteur (Travel Manager) :

L'Intimidation Compétitive (Le Bluff) : "L'hôtel d'en face me propose le même séminaire avec

le dîner pour 20% moins cher." (Le DOSM doit avoir fait sa veille concurrentielle pour savoir si

c'est vrai ou si c'est un bluff).

La  Tactique  du  "Salami"  (Le  Grignotage)  : L'acheteur  se  met  d'accord  sur  le  prix  des

chambres. Une fois cet accord acté, il demande : "Bon, et pour ce prix, vous nous offrez le café

de bienvenue bien sûr ? Et le parking gratuit ?". Le commercial se fait "découper en tranches"

sa marge.

La Défense Hôtelière : Vendre le Forfait (Packaging)

Ne jamais négocier ligne par ligne.

Si vous envoyez un devis B2B détaillé (Chambre : 150€, Dîner : 60€, Location de salle : 30€),

l'acheteur va attaquer chaque ligne indépendamment. Il dira : "Le dîner à 60€ est trop cher,

baissez-le à 40€".

La Règle : Le commercial vend un DDR (Daily Delegate Rate / Forfait Séminaire) à 240€ par

personne. Le prix est global. Si l'acheteur demande une remise, le commercial ne baisse pas le

prix,  il  retire une  prestation  (ex:  "Je  peux  descendre  à  220€,  mais  nous  retirons  les

• 

• 

• 

• 
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viennoiseries de la pause de l'après-midi et le vin au dîner"). L'acheteur réalise que la baisse de

prix affecte la qualité. Bien souvent, il gardera le tarif initial.

Le "Decoy Pricing" (Le Leurre Tarifaire) : Toujours proposer 3 options (Options A, B et C)

lors d'un devis événementiel. 

A (Basique) : 100€ (Conforme au budget minimum). 

B (Premium) : 140€ (L'option que vous voulez VRAIMENT vendre). 

C (Hyper-Luxe) : 250€ (Option très chère, le "Leurre"). 

L'acheteur professionnel rejettera souvent la C car elle explose son budget, mais la

présence de ce tarif à 250€ rendra l'option B à 140€ psychologiquement très "Raisonnable".

C'est l'art d'orienter le choix. 
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Module 5 : Défendre le Prix

Gérer les Objections Tarifaires ("C'est trop cher")

L'objection "C'est trop cher" est la plus fréquente dans l'industrie hôtelière. Un mauvais vendeur

panique et accorde une remise (Discount). Un bon vendeur isole l'objection et justifie sa valeur. Le

prix n'est qu'un problème en l'absence de valeur perçue.

Isoler l'Objection

Quand le client dit "C'est trop cher", le commercial ne doit jamais se justifier immédiatement. Il doit

poser une question de clarification (L'entonnoir) :

Le Commercial : "Trop cher par rapport à votre budget initialement prévu, ou trop cher par

rapport à la proposition de nos concurrents ?"

Si le problème est le budget : Le commercial propose de modifier les dates (Période creuse

moins chère) ou de réduire les prestations.

Si le problème est la concurrence : Le commercial ressort son USP (Unique Selling Proposition)

: "Effectivement, le concurrent est moins cher, mais lui ne vous garantit pas la lumière naturelle

dans vos salles de réunion et la privatisation du toit-terrasse pour votre dîner de gala."

La Méthode CRAC pour traiter l'Objection

C'est une structure rhétorique implacable :

C - Creuser : "Qu'entendez-vous exactement par trop cher ?"

R - Reformuler : "Si je comprends bien, vous avez une contrainte de direction à 200€ par

nuitée maximum."

A - Argumenter : "C'est vrai que notre offre à 230€ dépasse cette ligne. Cependant, ce tarif

inclut le transfert aéroport pour vos 50 cadres et le petit-déjeuner buffet express. Si vos cadres

prennent des taxis individuels, cela coûtera 40€ à votre entreprise par collaborateur. Notre offre

à 230€ vous fait en réalité économiser 10€ par personne." (Changement de perspective : on

passe du coût total au ROI).

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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C - Contrôler : "Est-ce que cette vue d'ensemble budgétaire vous convient mieux ?"

Le Danger du "Discounting" (La Remise Automatique)

Le DOSM doit interdire formellement la "remise de 10% systématique" à ses commerciaux.

Une remise détruit directement la marge d'exploitation (GOP). Si la marge de l'hôtel est de

30%, accorder 10% de remise nécessite de vendre 50% de volume en plus pour générer le

même profit en euros. On ne baisse jamais le prix de la chambre, on "ajoute de la valeur"

(Value Add) : On offre le surclassement (qui ne coûte rien si la suite est vide), on offre le Wi-

Fi premium ou une coupe de champagne.

4. 
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Module 6 : Le "Closing"

Verrouiller l'Accord B2B (L'Art de Conclure)

De nombreux commerciaux hôteliers sont excellents lors des visites d'hôtels (Site Inspections) et

très doués pour faire de belles propositions PDF, mais ils n'arrivent pas à "Fermer" la vente. Ils

attendent  que le  client  revienne vers  eux.  En B2B,  l'espérance n'est  pas  une stratégie.  Il  faut

provoquer la signature (Le Closing).

Les Signaux d'Achat (Buying Signals)

Le client émet des signaux, parfois inconscients, prouvant qu'il a psychologiquement "acheté" l'hôtel

:

Il passe au "Nous" d'appropriation : "Où pourrons-nous installer notre banderole d'accueil dans

le lobby ?"

Il pose des questions de détail logistique :  "Jusqu'à quelle heure le bar est-il ouvert pour nos

équipes ?"

Il  demande des garanties de temps :  "Quand devons-nous vous envoyer la liste des noms

(Rooming list) ?"

Dès que  le  commercial  entend  ces  signaux,  il  doit  arrêter  de  vendre (ne  pas  ajouter  de

nouveaux arguments) et passer au Closing.

Les Techniques de Closing Hôtelier

Le Closing par Choix Alternatif : Au lieu de demander : "Voulez-vous signer le contrat ?", le

commercial demande : "Préférez-vous que nous versions un acompte de 30% ou de 50% pour

bloquer ces salons dès aujourd'hui ?" (La question n'est plus "Si" on signe, mais "Comment" on

signe).

Le Closing par l'Urgence (Scarcity) : "Le mois d'octobre est extrêmement demandé cette

année. J'ai deux autres options posées sur les mêmes dates. Je peux vous bloquer les 50

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 
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chambres jusqu'à vendredi midi, après quoi je devrai relâcher l'inventaire dans notre système

de réservation." (On crée la peur de perdre (FOMO) pour forcer la décision rapide).

Le Closing Direct (Bilan) : "Nous avons validé les chambres, le menu du Chef est validé, le

tarif rentre dans votre budget. Y a-t-il une autre question, ou puis-je vous envoyer le contrat

final pour signature ?"

Le Piège de l'"Option" Fantôme : Les agences MICE demandent souvent : "Pouvez-vous

me mettre une option sur les 100 chambres le temps que mon client se décide ?". Le

commercial faible met une option de 30 jours, bloquant l'hôtel inutilement. Le DOSM impose

une règle stricte : Pas d'option de plus de 48h ou 7 jours ouvrés sans acompte

financier. L'inventaire hôtelier est trop précieux pour être gelé par de l'indécision. 

3. 
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Module 7 : La Relation Client B2B

Key Account Management (Cultiver son Réseau)

Signer un contrat Corporate ou MICE est une victoire. S'assurer que le client revienne 5 années de

suite est un triomphe de la rentabilité. C'est le rôle du  Key Account Management (Gestion des

Comptes Clés).

La Différence entre Vente Transactionnelle et Relationnelle

Transactionnelle : Vendre une salle, facturer, passer au client suivant.

Relationnelle  : L'Account  Manager  devient  un  véritable  "Consultant  en  événements"  pour

l'entreprise  partenaire.  Il  l'aide  à  concevoir  ses  événements  sur  la  durée,  devenant  une

ressource indispensable.

Le Suivi du Grand Compte (L'Entretien de la Flamme)

L'Account Manager doit animer son portefeuille de clients B2B (Travel Managers, Assistant(e)s de

Direction) avec une rigueur absolue :

La "Quarterly Business Review" (QBR) : Tous les trois mois, le commercial invite le Travel

Manager  de l'entreprise  (ex:  L'Oréal)  à  déjeuner.  Pas pour  vendre,  mais  pour  auditer.  "Ce

trimestre, vos équipes ont passé 150 nuitées chez nous. Voici les économies générées grâce à

notre contrat. Comment se sont passés leurs séjours ?" Cela prouve un suivi professionnel.

L'Intelligence d'Affaires (Account Intelligence) : Le commercial met en place des alertes

Google  (Google  Alerts)  sur  le  nom de ses entreprises  clientes.  Si  "L'entreprise  X vient  de

racheter la start-up Y", le commercial l'appelle pour le féliciter et demande immédiatement s'ils

auront besoin d'un lieu neutre pour le "Séminaire de fusion des équipes".

• 

• 

1. 

2. 
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Fidéliser "L'Assistant(e) de Direction"

Le  grand  secret  de  l'hôtellerie  Corporate.  Le  PDG  de  l'entreprise  ne  réserve  pas  ses

chambres, c'est son assistant(e) de direction qui le fait. L'hôtel concurrent l'appellera chaque

semaine. 

Le DOSM doit mettre en place un programme de "Bookers Incentive". Chaque réservation

faite par l'assistante lui rapporte des points, convertibles en week-end gratuit ou dîner au

restaurant de l'hôtel. Séduisez l'assistante de direction, et elle enverra tous les cadres de

l'entreprise dans votre hôtel, peu importe le prix de la concurrence.
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Module 8 : La Vente B2C

L'Approche Émotionnelle dans le Luxe (Loisirs)

La vente B2C (Business to Consumer), c'est-à-dire la vente directe au client individuel (Touriste,

Couple, Famille), ne répond pas du tout aux mêmes règles logiques que le B2B. Le client loisir paie

de sa propre poche. Son achat n'est pas basé sur le ROI (Retour sur investissement), il est basé

sur l'Émotion et le Rêve.

Le Rôle du Pôle Réservations (Voice Channel)

Lorsqu'un  client  potentiel  appelle  l'hôtel  (souvent  après  avoir  vu  une  offre  sur  le  site  ou  sur

Booking.com), l'Agent de Réservation n'est pas un "standardiste", c'est un créateur de rêve.

L'Erreur Fatale : "Bonjour, oui une chambre standard pour ce samedi coûtera 250€, voulez-

vous réserver ?". (Approche transactionnelle et froide).

L'Approche Émotionnelle : "C'est une excellente période pour visiter notre région. Ce séjour

est-il pour une occasion spéciale ? [...] Un anniversaire de mariage ? Magnifique. Sachez que

notre suite Deluxe, qui dispose d'une baignoire sur pied avec vue directe sur la montagne,

serait parfaite pour cette occasion. Je peux vous l'ajouter avec une bouteille de champagne

pour 300€". (L'agent vend le résultat final : un moment inoubliable pour le couple).

Le Rôle de la Réception (Front Office) en B2C

La vente continue à l'intérieur de l'hôtel. La Réception est le point central de la relation client.

Le "Name Usage" : La règle de base de l'hospitalité de luxe. Un client dont on prononce le

nom (M. Leroy) se sent immédiatement reconnu et valorisé.

La Gestion du Conflit Préventive : Si l'hôtel est conscient qu'une chambre (Standard) est

située près des ascenseurs (potentiellement bruyante), le réceptionniste fait de la  Prévention

Active.  Lors  du check-in,  il  dit  :  "Monsieur,  votre  chambre standard  réservée est  près  des

ascenseurs.  Pour  vous  garantir  un  calme  absolu  ce  week-end,  je  vous  propose  un

• 

• 

• 

• 
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surclassement dans notre aile silencieuse avec vue sur le parc pour un supplément modique de

30€." C'est une vente d'Upsell maquillée en acte de prévenance.

Le Parallèle B2C : La Conciergerie comme Outil de Vente Le Concierge (ou Guest

Relations) est souvent vu comme un centre de coût (Service). C'est une erreur. Un

Concierge qui organise de manière proactive les transferts aéroports, réserve des tables au

restaurant gastronomique de l'hôtel, ou suggère des soins au Spa avant même l'arrivée du

client génère des revenus massifs (TrevPAR). La recommandation personnalisée est la

forme de vente la plus pure. 
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Module 9 : Techniques d'Upselling et Cross-

Selling

Maximiser le Panier Moyen (TrevPAR)

Il est cinq à sept fois plus difficile (et plus coûteux) de trouver un nouveau client que de vendre un

produit  supplémentaire  à  un  client  existant.  L'Upselling  (monter  en  gamme)  et  le  Cross-Selling

(vente croisée) sont les armes secrètes du Directeur Commercial pour faire exploser le  TrevPAR

(Revenu Total de l'hôtel).

L'Upselling (La Montée en Gamme)

C'est convaincre le client d'acheter une version plus chère du produit qu'il avait initialement prévu

(ex: Passer d'une chambre Standard à une Suite).

L'e-Standby Upgrade (Pré-séjour) : Utilisation du logiciel CRM. Le client qui a réservé sur

Booking.com reçoit un e-mail automatisé 3 jours avant son arrivée : "Surclassez-vous en Suite

pour seulement 50€ de plus par nuit." La décision se prend tranquillement chez lui.

L'Upsell au Front Desk (Check-in) : C'est la dernière chance. L'hôtel doit motiver (Incentiver)

les réceptionnistes avec une prime (ex: 10% sur l'upsell généré).  La Technique : Ne jamais

parler du prix total. Si la Standard est à 200€ et la Suite à 250€, on dit : "Pour seulement 50€

supplémentaires, vous bénéficiez de...".

Le Cross-Selling (La Vente Croisée Inter-départements)

C'est vendre des services complémentaires (F&B, Spa) au client hébergé.

L'Incitation  Pédagogique  (F&B)  : Lors  de  l'accompagnement  en  chambre  (Bagagiste),

l'employé doit "planter une graine" dans l'esprit du client :  "Si vous êtes amateur de poisson,

notre Chef a reçu de magnifiques Loups de Mer ce matin. Je vous conseille de demander à la

réception de bloquer votre table car le restaurant est souvent complet le soir." C'est la création

d'urgence (Scarcity).

1. 

2. 

• 
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Le "Package" Dynamique : L'hôtel propose via sa TV interactive ou son application interne

(QR Code) :  "Ajoutez un petit-déjeuner en chambre et une heure de massage pour 70€". Le

client n'a qu'à cliquer.

Le Concept de "Share of Wallet" (Part de Portefeuille)

Un client qui dort à l'hôtel mais dîne tous les soirs en ville (dans les restaurants voisins) a un

"Share of Wallet" faible pour l'hôtel. L'objectif de la vente croisée est de "capter" l'intégralité

du budget du client pendant son séjour (Dîners, Bar, Pressing, Transports) en rendant la

consommation interne irrésistible, facile et sans friction.

• 
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Module 10 : Gérer les Conflits et Clients

Difficiles

Transformer un Détracteur en Ambassadeur (Service

Recovery)

Dans l'hôtellerie, les erreurs arrivent (panne de climatisation, retard en cuisine). La manière dont

l'hôtel gère la plainte (Le Conflit B2C) détermine si le client écrira un avis TripAdvisor désastreux

(qui  coûtera  des  milliers  d'euros  de  ventes)  ou  s'il  deviendra  un  ambassadeur  fanatique  de

l'établissement.

Le Paradoxe du "Service Recovery"

Des études hôtelières prouvent qu'un client qui a subi un problème mais qui a vu l'hôtel le résoudre

de manière brillante et empathique sera statistiquement plus fidèle qu'un client qui n'a rencontré

aucun problème (Effet  "Service  Recovery  Paradox").  La  crise  est  une opportunité  de vente  de

confiance.

La Méthode L.E.A.R.N face au Client Furieux

Le personnel (Réception, F&B) doit être formé à désamorcer la crise :

L - Listen (Écouter) : Laisser le client vider son sac sans jamais l'interrompre. (Ne jamais dire

"Ce n'est pas ma faute, c'est le service maintenance").

E  -  Empathize  (Empathie)  : Reconnaître  sa  douleur.  "Je  comprends  parfaitement  votre

frustration. J'aurais réagi de la même manière si je n'avais pas eu d'eau chaude ce matin."

A - Apologize (S'excuser) : S'excuser au nom de l'hôtel, sans chercher d'excuses logistiques.

"Je vous présente nos excuses les plus sincères."

R - React (Agir) : Proposer une solution immédiate. "Je vais personnellement vous changer de

chambre dans les 5 minutes".

1. 

2. 

3. 

4. 
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N - Notify (Notifier/Compenser) : C'est la touche finale. Offrir une compensation (ex: Un dîner

offert ou une bouteille en chambre) et notifier la direction pour qu'un Directeur Général l'appelle.

L'Empowerment des Employés (Le Budget de Compensation) : Si un client se plaint à

un réceptionniste que son café était froid, et que le réceptionniste doit appeler le Manager,

puis le Directeur F&B pour avoir l'autorisation de lui offrir un café, le client sera exaspéré

par la bureaucratie. L'hôtellerie de luxe donne un Budget "Empowerment" à chaque

employé (ex: 50€ par jour) qu'il peut utiliser librement, sans demander l'autorisation, pour

compenser un client (Offrir un cocktail, annuler un frais). La réparation immédiate tue le Bad

Buzz dans l'œuf. 

5. 
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Module 11 : L'Expérience Client (CX)

L'Expérience comme Outil de Rétention Absolu

Le Directeur Commercial peut concevoir les meilleures campagnes publicitaires et signer les plus

beaux contrats, si l'Expérience Client (Customer Experience - CX) sur le terrain est mauvaise,

l'hôtel devra constamment racheter de nouveaux clients (au prix fort). La Rétention (Fidélisation) est

le moteur financier le plus puissant de l'hôtellerie.

La Différence entre Service et Expérience

Le Service : Servir une assiette de viande chaude à temps. (C'est fonctionnel, attendu, et ne

génère pas de fidélité).

L'Expérience : Se souvenir que le client avait mentionné (il y a un an) qu'il adorait le piment, et

lui apporter une sauce épicée spécifique du Chef sans qu'il l'ait demandée. (C'est émotionnel,

inattendu, et génère de la fidélité absolue).

La Collecte de l'Intelligence Client (Le Guest Profiling)

Pour créer l'Expérience (L'effet "Wow"), il faut de la Data. Le DOSM exige de tous les départements

opérationnels d'alimenter le PMS (Property Management System) ou le CRM :

L'Observation  Terrain  : La  femme  de  chambre  remarque  que  le  client  lit  un  magazine

économique particulier. Elle le note (Trace) dans le système. Le lendemain, le magazine est

déposé sur la table du petit-déjeuner.

L'Exploitation Avant l'Arrivée (Pre-Arrival) : Le matin, lors du Briefing (Morning Huddle), le

Chef de Réception imprime les préférences des "Repeat Guests" (clients fidèles) arrivant ce

jour-là. Toute l'équipe sait qu'il faut préparer 3 oreillers supplémentaires pour M. Leroy, avant

même qu'il ne passe la porte.

• 

• 

1. 

2. 
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Le "Peak-End Rule" (La Règle du Sommet-Fin)

La psychologie prouve que les clients ne se souviennent pas d'une expérience dans son

intégralité. Ils se souviennent de deux moments précis : Le "Sommet" (Le moment le plus

intense  émotionnellement,  positif  ou  négatif)  et  la  "Fin"  (Le  Check-out).  L'hôtel  doit

concentrer ses efforts sur une surprise éclatante au milieu du séjour (ex: Mots écrits à la

main par  la  direction)  et  un départ  d'une fluidité  et  d'une chaleur  exceptionnelles.  C'est

l'ultime argument de rétention.
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Module 12 : L'Ancrage Culturel

L'Hospitalité Marocaine dans la Relation Client

Dans  un  marché  saturé  de  grandes  chaînes  hôtelières  mondialisées  aux  standards  lisses  et

impersonnels,  l'arme absolue de négociation et  de fidélisation est  l'Authenticité  Culturelle (Le

"Sense of Place"). L'exemple du Maroc illustre parfaitement comment intégrer cette dimension dans

la relation B2B et B2C.

Le "Niya" et le "Marhaba" comme Atouts Commerciaux

Le client international (qu'il soit un organisateur d'événements B2B ou un couple de touristes de

luxe B2C) vient chercher un dépaysement immersif.

L'Approche B2C (L'Accueil Émotionnel) : Oubliez le comptoir de réception froid. L'accueil se

fait dans un patio orné de majestueux zelliges. Le client est invité à s'asseoir, on lui verse le

thé  à  la  menthe  avec  la  gestuelle  traditionnelle,  accompagné  de  cornes  de  gazelles.  Les

premières paroles du personnel ne sont pas "Passeport et carte de crédit", mais "Marhaba,

vous êtes ici chez vous". Cette chaleur culturelle immédiate fait fondre l'anxiété du voyage et

crée un lien émotionnel que le client sera prêt à payer (Pricing Power).

L'Ancrage Culturel dans la Négociation B2B

Comment l'identité marocaine aide le Directeur Commercial à signer des contrats MICE (Séminaires

et Congrès) ?

La Différenciation lors des "Site Inspections" : Lorsqu'une agence parisienne visite l'hôtel,

le commercial ne vend pas seulement "une salle de 500 places avec vidéoprojecteur". Il vend

une "Tente Caïdale privatisée dans les jardins de la Palmeraie, un Dîner de Gala aux mille

bougies, et l'animation par des troupes Gnaouas". C'est l'expérience culturelle exclusive qui

justifie le prix premium, éloignant la discussion d'une simple guerre des devis au mètre carré.

Le "Savoir-Être" Commercial : Le management anglo-saxon est transactionnel (Droit au but).

La négociation au Maghreb est profondément relationnelle. Prendre le temps de s'enquérir de

la santé, de la famille,  et  de bâtir  une vraie chaleur humaine (Le  Niya -  la sincérité) avant

• 

1. 

2. 
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d'aborder  les  chiffres  du  contrat  est  le  secret  de  la  fidélisation  des  acheteurs  B2B sur  ce

marché. L'humain prime sur l'Excel.

La Promesse de l'Artisanat (Storytelling) : L'argumentaire de vente du commercial doit

intégrer le produit. Dire : "Ce plafond a été sculpté à la main pendant 6 mois par des

artisans Mâalems de Fès" justifie le caractère unique et luxueux du lieu. L'hôtel devient une

extension du patrimoine culturel de la destination. Le client du luxe achète une histoire

authentique. 
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Étude de Cas N°1

Négocier un Contrat Corporate Annuel Difficile

Contexte : L'Hôtel "Executive Business Center" (4 étoiles urbain). Le Corporate Sales Manager de

l'hôtel  négocie  le  renouvellement  du contrat  annuel  avec l'entreprise  "GlobalTech"  (Une grande

banque  qui  génère  1500  nuitées/an).  L'Acheteur  (Travel  Manager)  de  GlobalTech  annonce  un

ultimatum :  "Nos budgets ont été coupés. Le tarif de l'année dernière était de 180€. Cette année,

nous ne paierons pas plus de 150€. L'hôtel concurrent (Situé à 500m) vient de nous proposer ce

tarif de 150€. Si vous ne vous alignez pas, nous signons chez eux."

L'Analyse (BATNA et Veille Concurrentielle)

Le commercial inexpérimenté aurait baissé le prix pour sauver les 1500 nuitées (Perte de 45 000€

de revenus annuels / Drop de GOP). Le commercial expert prend du recul :

Il connaît son concurrent (Veille). L'hôtel concurrent propose certes 150€, mais son Wi-Fi est

souvent critiqué et il n'a pas de parking souterrain sécurisé.

Il étudie la Data du client (PMS) : Les cadres de GlobalTech utilisent massivement le parking

(15€/jour) et le service "Petit-déjeuner Express" de l'hôtel.

La Contre-Proposition (Le Package de Valeur)

Le commercial retourne voir le Travel Manager. Il refuse la baisse "Sèche" du prix des chambres

pour maintenir son Tarif (ADR).

Le Pitch : "Je comprends vos impératifs  de réduction des coûts.  Cependant,  si  je  descends la

chambre à 150€, je devrai retirer les avantages inclus. Je vous propose un nouveau modèle :  Le

Tarif Corporate à 170€ (Non pas 150€), mais pour ce prix, nous incluons gratuitement le Parking

sécurisé (Valeur 15€) et 2 pièces de pressing en express (Valeur 20€). De plus, je garantis le Wi-Fi

Premium sans coupure pour vos cadres, contrairement à ce qu'ils subiront chez notre concurrent.

Vos cadres seront plus productifs."

1. 

2. 
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Résultat

Le Travel Manager comprend que l'offre de l'hôtel  concurrent cache des "frais additionnels".  Le

forfait à 170€ incluant les services annexes correspond aux besoins réels de ses cadres. Il signe.

L'hôtel  n'a baissé son prix facial  que de 10€ au lieu de 30€. Les coûts réels du parking et  du

pressing pour l'hôtel (Cost of delivery) sont minimes. La marge est protégée par la vente de Valeur.
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Étude de Cas N°2

Upselling Réussi à la Réception (B2C)

Contexte : Le "Resort Océanique" (5 étoiles). C'est le début du week-end (Vendredi, 15h00). Un

couple  (M.  et  Mme  Leroy)  arrive  à  la  réception.  Ils  ont  réservé  sur  Booking.com  la  chambre

"Standard  Vue  Jardin"  à  200€  la  nuit.  C'est  leur  premier  séjour.  Les  Suites  "Vue  Océan

Panoramique" de l'hôtel  (tarif  normal :  400€/nuit)  sont  actuellement vides pour ce week-end de

moyenne saison. Si personne ne les occupe, l'hôtel perd ce revenu potentiel (Spoilage).

Le Diagnostic (La Règle de l'Incentive)

Le DOSM a mis en place un programme d'Upsell. Si le réceptionniste (Marc) réussit à vendre un

"Surclassement payant" (Upgrade), il  touchera 10% du supplément généré sur sa fiche de paie.

Marc est ultra-motivé.

Le Déploiement de la Technique de Vente

Marc  accueille  le  couple  chaleureusement.  Il  applique  le  "Top-Down  Selling"  sans  jamais

mentionner les "frais" brutalement :

L'Approche Émotionnelle (Qualification) : "Bienvenue M. et Mme Leroy. C'est un plaisir de

vous avoir pour la première fois. Est-ce pour une occasion spéciale que vous avez choisi notre

établissement ce week-end ?" Mme Leroy répond : "Oui, nous fêtons nos 10 ans de mariage."

La Peinture du Rêve (Le Pitch de Valeur) : "Félicitations ! Votre chambre standard vue jardin

est prête. Cependant, pour un événement aussi spécial, j'ai une opportunité rare. Il me reste

une Suite Panoramique au dernier étage. Elle offre une vue incroyable sur le coucher de soleil

depuis le lit, un grand balcon privé, et l'accès gratuit à l'espace Thermal du Spa."

L'Annonce du Prix (L'Encadrement Psychologique) : Marc ne dit  pas que la suite coûte

400€ (Ce qui effraierait le client). Il utilise le prix additionnel : "Habituellement, cette suite est à

400€. Exceptionnellement pour fêter votre anniversaire aujourd'hui, je peux vous la proposer

pour un supplément de seulement 75€ par nuit."

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Le  prix  additionnel  (75€)  comparé  à  l'immense  valeur  perçue  (Vue  mer,  Accès  Spa,  Prestige)

convainc  instantanément  le  couple.  M.  Leroy  accepte.  L'hôtel  vient  de générer  150€ de chiffre

d'affaires additionnel pur (Presque 100% de GOP) sur les deux nuits. Marc a gagné sa prime de

15€. Le couple passera un week-end inoubliable et mettra une note "5 Étoiles" sur TripAdvisor.
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Étude de Cas N°3

Désamorcer une Crise MICE en Plein Événement

Contexte : L'Hôtel "Palais des Congrès" accueille un grand séminaire international (300 personnes

d'une entreprise pharmaceutique). Le chiffre d'affaires total généré est de 250 000€. Au matin du

deuxième jour,  la  crise éclate.  Lors  de la  grande pause-café,  les  machines à café tombent  en

panne, il n'y a plus de tasses propres, et les serveurs sont débordés. L'organisatrice de l'événement

(L'Acheteuse B2B) est furieuse. Elle hurle au milieu du lobby sur la commerciale de l'hôtel : "C'est

un scandale, on paie une fortune, vous incompétents ! Je vais exiger un remboursement de 50% de

la facture globale !"

Le Diagnostic (La Gestion de la Colère B2B)

Si  l'hôtel  laisse  le  conflit  s'envenimer,  l'entreprise  exigera  des  dizaines  de  milliers  d'euros  de

remboursement  (Financial  Claim)  et  l'hôtel  perdra ce client  pour  les  10 prochaines années.  Le

DOSM intervient sur le champ pour appliquer le "Service Recovery".

Le Plan de Résolution des Conflits (Méthode L.E.A.R.N)

Isoler et Écouter (Listen) : Le DOSM écarte immédiatement l'organisatrice de la vue de ses

collaborateurs. Il l'emmène dans un salon privé. Il la laisse s'exprimer (vider sa colère) sans

l'interrompre ni se justifier (Ne pas accuser le F&B).

Empathie et Excuses (Empathize & Apologize) : "Je comprends parfaitement votre colère.

Vous avez la pression de vos 300 collaborateurs. Ce qui s'est passé avec le café ce matin est

inacceptable pour nos standards. Je vous présente mes excuses au nom de toute la direction."

Agir  Immédiatement  (React  &  Notify)  : Le  DOSM  ne  cherche  pas  à  négocier  le

remboursement global à chaud. "J'ai pris la décision d'envoyer 4 serveurs supplémentaires de

notre  restaurant  gastronomique  pour  gérer  le  déjeuner  de  midi  afin  que  le  service  soit

irréprochable. Et pour m'excuser de la pause de ce matin, le Cocktail d'adieu de ce soir sera

entièrement offert et surclassé avec du Champagne (Value Add)."

1. 

2. 

3. 
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Résultat

L'organisatrice, voyant la réaction fulgurante et sincère de la Direction, se calme. Le déjeuner de

midi est parfait (Service recovery validé). Le Cocktail au Champagne offert (dont le coût interne

(Food Cost) pour l'hôtel est d'environ 3 000€) flatte l'ego de l'organisatrice devant ses patrons. À la

fin du congrès, elle paie la facture globale de 250 000€ sans demander le remboursement massif

initialement  brandi  en  menace.  L'hôtel  a  sauvé  sa  réputation  et  son  contrat  par  une  réaction

professionnelle et émotionnellement intelligente.
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Plan d'Action Stratégique

Maîtriser la Vente et la Négociation en 90 Jours

Lors  d'une prise  de  poste  (ou  de  la  réorganisation  de  votre  équipe  commerciale),  le  Directeur

Commercial (DOSM) ne doit pas "jeter" ses commerciaux sur le terrain sans préparation. Il  faut

auditer les outils, structurer la méthode de vente et redonner confiance à l'équipe. Voici votre feuille

de route pour le premier trimestre.

Mois 1 : L'Audit de Vente et l'Observation (Où en sommes-nous ?)

Semaine  1-2  (L'Écoute  Téléphonique  /  Shadowing)  : Asseyez-vous  avec  l'équipe  de

Réservation  et  l'équipe  MICE.  Écoutez  comment  ils  répondent  au  téléphone.  Est-ce  qu'ils

qualifient le besoin du client (Méthode SONCAS) ou donnent-ils un prix dans les 10 premières

secondes (L'erreur absolue) ? Auditez leurs capacités réelles.

Semaine 3 (La Revue des Contrats B2B) : Ouvrez les 10 plus gros contrats Corporate de

l'année passée. Ont-ils été "Bradés" inutilement ? Le commercial a-t-il cédé sur le prix et sur

toutes les conditions d'annulation pour "sauver la face" ? Identifiez les faiblesses en négociation

(Manque de BATNA).

Semaine 4 (L'Audit de Motivation) : Le système de prime (Incentive) actuel pousse-t-il les

commerciaux à faire de la marge (GOP) ou du volume (Chiffre brut) ?

Mois 2 : Structuration des Outils et Formations (La Préparation)

Semaine 5-6 (Le "Sales Playbook") : Rédigez un manuel de 10 pages pour votre équipe. Il

doit  contenir  :  Le  "Pitch"  de  l'hôtel  en  3  phrases,  les  "Unique  Selling  Propositions"  (USP)

inattaquables (ex:  nos grands salons à la lumière du jour),  et  la  Liste des 10 Objections

Principales (ex:  "Vous  êtes  trop  chers",  "Votre  concurrent  a  un  meilleur  Spa")  avec  les

"Réponses Types" pour défendre le prix.

Semaine 7-8 (Le "Role Play" - Jeux de rôle) : Avant d'envoyer l'équipe chasser, bloquez une

demi-journée. Jouez le rôle du "Client Acheteur très agressif" et demandez à vos commerciaux

de  négocier  avec  vous.  Corrigez  leurs  tics  verbaux  et  apprenez-leur  à  utiliser  "le  Silence"

comme arme (Module 1).

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : L'Exécution sur le Terrain et l'Upselling

Semaine 9-10 (Le Déploiement B2B - Joint Calls) : Accompagnez vos Sales Managers sur

leurs  rendez-vous clients  les  plus critiques.  Ne parlez pas.  Laissez-les mener  la  danse,  et

débriefez avec eux dans la voiture (Méthode du Sandwich - Positif/Axe d'amélioration/Positif).

Devenez un "Coach" plutôt qu'un "Chef".

Semaine 11-12 (Le Lancement de l'Upsell  B2C) : Mettez en place la nouvelle  "Grille  de

Primes Front-Office" (10% de chaque surclassement payant va au réceptionniste). Lancez le

concours mensuel. Regardez votre Chiffre d'Affaires additionnel décoller en quelques jours.

• 

• 
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Conclusion Générale

Le Négociateur, Architecte de la Valeur

L'industrie hôtelière est un espace de bruit et de concurrence féroce où le client, qu'il soit un touriste

derrière  son  écran  ou  un  acheteur  professionnel  d'une  grande  multinationale,  a  le  pouvoir  de

comparer instantanément des centaines d'offres. Dans ce contexte, la vente ne peut plus se limiter

à "proposer un lit" et accorder une remise de 10% pour remporter le contrat.

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

équipe doivent s'élever au rang de Créateurs de Valeur et de Relation :

L'Intelligence de la Négociation (B2B) : En maîtrisant la préparation (Le BATNA), l'art du

silence et la technique du "Forfait" (Packaging), le commercial hôtelier déjoue les manipulations

des acheteurs (Grignotage, Intimidation). Il protège sa Marge Brute (GOP) en comprenant que

la baisse de prix est l'arme de ceux qui ne savent pas vendre de la valeur.

Le Maître de l'Expérience (B2C & Upselling)  : En éduquant  ses équipes de réception à

l'écoute  active  et  au  "Top-Down  selling",  il  transforme  des  demandes  tarifaires  froides  en

expériences  émotionnelles.  Il  augmente  massivement  le  Panier  Moyen  (TrevPAR)  en

monétisant l'envie du client d'un séjour exceptionnel.

Le  "Peacemaker"  de  l'Hospitalité  : En  formant  ses  équipes  à  la  méthode  L.E.A.R.N,  il

comprend qu'un conflit  ou une plainte client n'est  pas un échec, mais l'opportunité absolue

(Service Recovery) de prouver l'excellence de l'hôtel et de forger la loyauté définitive d'un client

détracteur.

"On n'achète jamais une chambre d'hôtel avec la logique, on l'achète avec l'émotion. C'est

ensuite que l'on justifie ce prix par la logique. Le grand négociateur hôtelier ne vend pas un

tarif, il vend la promesse d'une émotion irréprochable et authentique."

En acquérant cette "Maturité Commerciale" et ce "Savoir-Être" relationnel (Empathie, Écoute active,

ancrage dans les valeurs chaleureuses de l'hospitalité), vous prouverez que l'art de la vente n'est

pas l'art de "prendre" au client, mais l'art de "résoudre" son problème. C'est cette dimension de

• 

• 

• 

36



leader stratège et de psychologue du business qui vous désignera naturellement comme le profil

incontournable pour assumer, demain, la Direction Générale d'un grand établissement hôtelier.

Fin de la Masterclass - Techniques de Négociation et Relation Client B2B / B2C 
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