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Introduction Générale

I Le Plan Commercial, Boussole du DOSM

Dans l'industrie hételiere, l'intuition et le charisme ne suffisent plus pour garantir la rentabilité d'un
établissement. Le succes financier d'un hétel repose sur une démarche scientifique, structurée et
rigoureuse : I'élaboration d'un Plan d'Action Commercial (PAC). Ce document est la véritable

boussole du Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM).

Le PAC n'est pas un simple exercice administratif de fin d'année. C'est un contrat de performance
liant la Direction Commerciale a la Direction Générale et aux Propriétaires de I'hotel. Il définit
précisément qui nous allons cibler, comment nous allons les convaincre, a quel prix nous allons

vendre, et avec quelles ressources.

L'Enjeu de la Planification

Un hotel dont I'équipe de vente agit sans plan écrit s'apparente a un navire sans gouvernail. Les
commerciaux disperseront leur énergie sur des cibles non rentables, les budgets marketing seront
dépensés a l'aveugle, et le RevPAR (Revenu par chambre disponible) chutera inexorablement face

a des concurrents mieux organisés.

L'Objectif de cette Masterclass : Vous apprendrez a concevoir un Plan Commercial de A
a Z. De l'audit initial de votre marché jusqu'a la fixation mathématique des objectifs de vente
pour chague membre de votre équipe. Nous vous donnerons les outils pour aligner vos
ambitions avec la réalité de votre budget, et pour piloter I'exécution de ce plan tout au long

de l'année.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons les techniques de segmentation, l'alignement
indispensable avec le Revenue Management, et les stratégies de déploiement qui feront de votre

département une machine a générer de la croissance.



Module 1 : L'Audit et le Diagnhostic

I Analyser I'Existant avant de Planifier

L'élaboration d'un Plan Commercial commence toujours par un regard lucide sur le passé et le
présent. Le DOSM ne peut fixer de nouveaux objectifs sans comprendre exactement d'ou part son

établissement. C'est la phase de diagnostic.

L'Audit Interne (Performances Passées)

Le Directeur Commercial doit extraire et disséquer les données du PMS (Property Management

System) des deux derniéres années :

* Le Business Mix Réel : Quel pourcentage de notre chiffre d'affaires provient du segment

Corporate (Affaires), du Leisure (Loisirs), et du MICE (Banquets/Groupes) ?

* L'Analyse des Colts d'Acquisition : Combien nous coltent réellement nos réservations via

les OTAs (Booking.com) comparé a nos ventes directes ?

 La Saisonnalité et les "Need Periods" : Quels sont les mois, ou les jours de la semaine, ou

notre hoétel se vide systématiquement ?

L'Audit Externe (L'Environnement et le Marché)

L'hétel vit dans un écosystéme en mouvement constant.

1. Le Benchmarking Concurrentiel : Lecture approfondie du STR Report. Le DOSM analyse le
MPI (Market Penetration Index) et le RGI (Revenue Generation Index). Sommes-nous en train

de prendre ou de perdre des parts de marché face a notre "Compset" ?

2. L'Analyse PESTEL : Identifier les facteurs macro-économiques (Politique, Economique,
Socioculturel, Technologique, Ecologique, Légal). Ex: L'ouverture d'une nouvelle ligne TGV, une

crise sanitaire, ou une nouvelle loi sur la RSE.



La Matrice SWOT Commerciale

Le diagnostic se conclut par une matrice SWOT (Forces, Faiblesses, Opportunités,
Menaces) purement axée sur la vente. Ex: Notre Force est notre grande capacité en salles
de réunion, mais notre Faiblesse est I'absence de commerciaux spécialisés dans le MICE.
L'Opportunité est l'ouverture d'un palais des congrés a 1 km. La stratégie de l'année sera

d'embaucher un Sales Manager MICE pour capter cette nouvelle manne.



Module 2 : La Segmentation de la Demande

I Diviser pour Mieux Conquérir

L'erreur fatale en hétellerie est de considérer "Le Client" comme une entité unique. Un hétel ne
vend pas de la méme maniére a un couple de touristes, a un directeur de banque, ou a un

organisateur de mariage. Le DOSM doit diviser son marché en Segments homogenes.

Les Segments Majeurs en Hoétellerie

La segmentation permet d'appliquer une tarification et des actions marketing spécifiques :

» Corporate Transient (Affaires Individuel) : Les cadres qui voyagent en semaine. lIs
recherchent l'efficacité, la localisation, le Wi-Fi puissant et la rapidité du service (Check-out

express). lls sont moins sensibles au prix si I'entreprise paie.

* Leisure Transient (Loisir Individuel) : Les touristes, couples, familles. lls viennent le week-
end ou pendant les vacances. lls sont trés sensibles au prix, cherchent I'expérience, le design,

le Spa et la gastronomie.

* MICE (Meetings, Incentives, Conferences, Exhibitions) : Les groupes d'entreprises. lIs
génerent un chiffre d'affaires colossal combinant chambres, location de salles et restauration
(F&B).

* Wholesale /| FIT (Tour Opérateurs) : Groupes de touristes gérés par des agences, offrant un

volume garanti mais exigeant des tarifs nets trés remisés.

L'Importance du "Business Mix"

Le DOSM doit définir le Mix Idéal de son hétel. C'est I'équilibre parfait pour maximiser la rentabilité

(RevPAR) et limiter les risques.

» Un hotel urbain (Business) visera un mix : 60% Corporate, 30% MICE, 10% Leisure.

* Si une crise économique frappe le secteur des entreprises, I'h6tel s'effondre. Le DOSM doit
anticiper en modifiant ce Mix (ex: lancer des packages "Staycation" le week-end pour faire

monter la part Leisure a 25%).



La Micro-Segmentation : L'hétellerie moderne va plus loin. Le DOSM ne cible plus "Le
marché Corporate”, mais "Le secteur de I'Industrie Pharmaceutique" ou "Les entreprises de
la Tech". Chaque sous-segment a des codes, des budgets et des attentes spécifiques qui

nécessitent un argumentaire de vente (Pitch) sur-mesure.



Module 3 : Le Ciblage et le Positionnement

I Ou Combattre et Comment Etre Percu

Une fois les segments identifiés, I'hdtel ne peut pas (et ne doit pas) chercher a tous les conquérir.
Le DOSM doit choisir ses batailles (Le Ciblage) et définir la promesse unique de |'établissement (Le

Positionnement).

Le Ciblage (Targeting)
C'est l'allocation des ressources de vente la ou le ROI sera le plus fort.

* Le Ciblage Géographique : Sur quels pays ou villes les commerciaux vont-ils voyager cette
année ? (Sales Trips). Si les statistiques de I'Office du Tourisme montrent une explosion des
vols en provenance du Moyen-Orient, le DOSM doit allouer un budget pour prospecter ce

marché.

* Le Ciblage Sectoriel : Concentrer I'énergie de prospection sur les 50 entreprises locales ayant
le plus fort potentiel de nuitées, en ignorant les petites entreprises chronophages a faible

rendement.

Le Positionnement Stratégique (Positioning)

Le positionnement, c'est la place que votre hodtel occupe dans Il'esprit du client par rapport a la

concurrence.

* L'USP (Unique Selling Proposition) : Quelle est l'offre unique que vous étes le seul a
proposer ? (ex: "Le seul hétel de la ville avec un acces direct au centre de congres”, ou "Le

seul Boutique-Hotel proposant une restauration gastronomique étoilée").

* Le "Value for Money" : L'hotel se positionne-t-il comme "Le meilleur tarif économique de la
zone" (Stratégie de volume), ou comme "Le luxe absolu justifiant le tarif le plus élevé"

(Stratégie de valeur) ?



Le "Mapping" Concurrentiel (La Carte Perceptuelle)

Le DOSM dessine un graphique a deux axes (ex: Axe X = Prix, Axe Y = Qualité percue du
service). Il y place son hétel et ses 5 concurrents directs (Compset). Si I'nGtel se trouve dans
la case "Prix Elevé" mais "Qualité de service moyenne", l'objectif du plan commercial sera
double : faire pression sur l'opérationnel pour élever le niveau, et repositionner la

communication sur une nouvelle proposition de valeur pour ne pas perdre la cible.



Module 4 : La Fixation des Objectifs

I Définir la Destination (Méthode SMART)

L'étape fondatrice du Plan Commercial est la fixation des objectifs. lls traduisent la volonté des
propriétaires (Owners) en chiffres concrets que I'équipe devra atteindre. Ces objectifs ne peuvent

pas étre des "souhaits" abstraits ; ils doivent étre mathématiques.

Les Objectifs Quantitatifs (KPIs)

Le DOSM fixe les objectifs globaux de I'hétel, puis les décline par segment :

1. Volume (Room Nights) : Nombre total de nuitées a vendre dans l'année.

2. Revenu (Room Revenue & Total Revenue) : Le chiffre d'affaires attendu, décliné en F&B

(Restauration) et Hébergement.
3. Performance Tarifaire : Atteindre un ADR (Prix Moyen Journalier) de 180€.

4. Part de Marché (Market Share) : Atteindre un RGI (Revenue Generation Index) de 105 (c'est-

a-dire faire 5% de mieux que la moyenne de ses concurrents directs).

La Déclinaison Individuelle (Quotas)

L'objectif global est ensuite divisé et assigné a chaque membre de I'équipe de vente (Sales

Managers).

* Le Corporate Sales Manager recoit un objectif de signer 3 000 nuitées.

 L'Event Manager recoit un objectif de générer 500 000€ de chiffre d'affaires Banquets.
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La Régle S.M.A.R.T : Chaque objectif doit étre :

- Spécifique : "Augmenter les ventes du segment MICE".

- Mesurable : "...de 15% en chiffre d'affaires".

- Atteignable : Le marché permet-il cette croissance ?

- Réaliste : L'équipe a-t-elle les moyens (budget, formation) de le faire ?

- Temporel : "...d'ici le quatrieme trimestre de l'année."
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Module 5 : La Stratégie Commerciale

I Comment Atteindre les Objectifs ?

Si les objectifs définissent le "Quoi”, la stratégie commerciale définit le "Comment”. C'est le cceur de
I'expertise du DOSM. Il doit concevoir les mécanismes qui permettront de vaincre la concurrence et

d'attirer la demande.

1. La Stratégie Tarifaire (Pricing Strategy)

Travaillée main dans la main avec le Revenue Manager.

» Pénétration de Marché : Si I'hotel vient d'ouvrir, la stratégie peut étre de fixer des tarifs
légérement inférieurs a la concurrence pour "acheter" de la part de marché et faire essayer le

produit.

« Ecrémage (Premium Pricing) : Si I'hdtel vient d'étre rénové a neuf, la stratégie est
d'augmenter fortement I'ADR pour se positionner comme le leader de la qualité, quitte a perdre

un peu de volume (Occupation).
2. La Stratégie de Distribution

Comment le client achéte-t-il la chambre ?

* Le DOSM fixe un objectif stratégique fort : Réduire la dépendance aux OTAs (Booking.com,

Expedia) qui coltent jusqu'a 20% de commission.

* La stratégie consistera a augmenter le budget Marketing Digital de 30% pour générer plus de
"Direct Booking" (Réservations directes via le site web de I'hotel), augmentant ainsi le Net
RevPAR.
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3. La Stratégie d'Acquisition (Chasse) vs Rétention (Elevage)

Le DOSM doit allouer les efforts de son équipe.

Si le marché est en crise, la stratégie de Rétention prime : On gate les clients existants, on
sécurise les contrats Corporate actuels avec des "Upgrades" gratuits pour qu'ils ne partent
pas chez les concurrents.

Si I'hétel vient d'agrandir ses salles de conférence, la stratégie d'Acquisition s'impose : Les
commerciaux MICE passent 80% de leur temps en prospection "a froid" pour ramener de
nouveaux congres massifs.
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Module 6 : Le Plan d'Action Commercial
(PAC)

I De la Stratégie a I'Exécution (La Matrice)

Le Plan d'Action Commercial (PAC) est la matérialisation physique de la stratégie. C'est un tableau
de bord extrémement détaillé (souvent sur Excel ou via le CRM) qui liste, mois par mois, l'intégralité

des actions que la force de vente va exécuter.

La Structure du PAC (Action Matrix)

Pour étre efficace, un PAC ne doit comporter aucune zone d'ombre. Chaque ligne d'action doit

définir :
* L'Action : Ex : Organiser un "Sales Blitz" (Semaine de prospection commando) sur les
entreprises du quartier d'affaires de la Défense.
* Le Segment Cible : Ex : Corporate Local.
* Le "Qui" (Responsable) : Ex : Martin (Senior Corporate Sales).
* Le "Quand"” (Timing) : Ex : Du 15 au 19 Mars.
* Le "Combien" (Budget alloué) : Ex : 1 500€ (Frais de déplacement, goodies, brochures).

* Le "Retour Attendu” (ROI / KPI) : Ex : Récupérer 50 cartes de visite qualifiees et signer 3

nouveaux contrats LRA d'ici le 30 Awvril.

La Synchronisation des Actions (Le Calendrier)

Le DOSM doit s'assurer que les actions tombent au bon moment (Timing is everything).

» On ne lance pas une campagne de promotion B2C pour des séjours d'été au mois de juillet. On

la lance en avril, lors du pic de recherche des vacanciers.
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» Les négociations pour les tarifs Corporate de l'année N+1 commencent des le mois de
septembre de lI'année N. Le PAC doit prévoir la préparation des grilles tarifaires dés le mois

d'ao(t.

Le "Sales Blitz" (L'Opération Commando) : Le PAC intéegre des moments d'intensité
collective. Un "Sales Blitz" mobilise I'ensemble de I'équipe commerciale (parfois méme le
Directeur Général et le Chef de Cuisine) pour "attaquer" un quartier ou une ville spécifique
pendant 48 heures. llIs visitent des dizaines d'entreprises avec des viennoiseries de I'hétel.

C'est un accélérateur d'acquisition qui crée un buzz local immeédiat.
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Module 7 : Le Budget Commercial (S&M)

I Allocation des Ressources et Controle des Colts

Pour exécuter le Plan d'Action Commercial, le DOSM a besoin de ressources financieres. Le
Budget Sales & Marketing est I'enveloppe allouée par le Directeur Général pour générer les

revenus de l'année. Sa gestion exige une rigueur de Directeur Financier.

La Composition du Budget S&M

Généralement compris entre 4% et 7% du Chiffre d'Affaires total espére, ce budget couvre :

1. La Masse Salariale (Payroll) : Salaires, charges sociales et primes (Incentives) de I'équipe

commerciale et marketing.

2. Les Ventes et Déplacements (Sales Expenses) : Billets d'avion, nuits d'hétel pour les salons

(ex: IMEX, ILTM), frais de réception clients (Entertainment).

3. Le Marketing Digital et Communication : Agences SEO, budget Google Ads, gestion des

réseaux sociaux, production de vidéos/photos (Content creation).

4. La Technologie : Licences logicielles (CRM, outils de gestion de base de données).

Le Colt d'Acquisition Client (CAC)
Le DOSM doit pouvoir justifier la rentabilité de son budget. Le CAC est l'indicateur supréme.

* Formule : (Total des dépenses S&M d'une campagne) / (Nombre de nuitées généreées).

* Si une campagne de prospection sur un salon a Dubai colte 15 000€ et génere 150 000€ de
réservations (Ratio de 1 a 10), l'investissement est valide. Si la méme campagne génére 20

000€, le DOSM l'annule I'année suivante. L'allocation budgétaire est impitoyable.
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Le "ROI" des Fam Trips (Eductours)

L'hoétel invite 10 agents de voyages de luxe pour un week-end tous frais payés (Vols, suites,
diners gastronomiques). Le co(t interne est lourd. Le DOSM doit budgéter cette dépense en
amont, mais surtout en tracer le retour. Si, 6 mois plus tard, ces agences n'‘ont produit
aucune réservation, le DOSM doit les blacklister des prochaines invitations. L'hospitalité

commerciale n'est pas de la philanthropie.
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Module 8 : Alighement Ventes et RM

I La Synergie avec le Revenue Management

L'exécution du Plan Commercial ne peut se faire en vase clos. Le Directeur Commercial et le
Revenue Manager (RM) doivent travailler en symbiose absolue. L'un crée la demande, l'autre en

optimise le prix de vente.

La "Pricing Guidelines" (Matrice Tarifaire)

Le Plan d'Action exige que les commerciaux démarchent agressivement le marché des groupes
(MICE). Pour éviter la bureaucratie (le commercial qui doit appeler le RM pour chaque demande de

prix), les deux directions créent un cadre de fonctionnement :

* Le RM établit un calendrier annuel avec des tarifs planchers (Floor rates) par saison et par

taille de groupe.

* Le Commercial est "Empoweré" (autorisé) a négocier et signer tout contrat respectant cette

grille tarifaire, accélérant ainsi la conclusion des ventes (Speed to market).

L'Analyse de Déplacement (Group Displacement)

La regle d'or lors de la signature d'un gros contrat :

» Un commercial veut signer un congres de 200 personnes a un tarif trés remisé au mois de mai.

*Le RM alerte : "En mai, ces chambres auraient été vendues au tarif plein a des clients
individuels (FIT)".

* Le DOSM et le RM calculent ensemble la rentabilité globale (TrevPAR). Si les revenus massifs
du banquet (F&B) du congres compensent la perte sur le prix des chambres, le contrat est

validé. L'analyse financiére prime sur la volonté de faire du volume.
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La Réunion "RevMax" (Revenue Maximization) : C'est la réunion hebdomadaire la plus

importante du Directeur Commercial. Entouré du RM et du Directeur Général, il y analyse le
"Pace" (Le rythme de prise de réservations). Si le "Pace" du mois prochain est en retard sur
le budget, le DOSM déclenche immédiatement une action corrective issue de son PAC (ex:

Lancement d'une promotion flash sur le marché domestique).
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Module 9 : Stratégies de Distribution

I Optimiser les Canaux de Vente

Le Plan Commercial ne consiste pas seulement a savoir a qui vendre, mais par ou vendre. La
stratégie de distribution (Channel Mix) vise a optimiser la visibilité de I'hnétel tout en minimisant les

codts de commission.

Le Mix de Distribution (Channel Mix)

Le DOSM doit répartir ses "ceufs" dans plusieurs paniers pour limiter la dépendance :

* Vente Directe (Direct Booking) : Site web, téléphone, e-mail. C'est le Graal de I'hételier, car le
co(t d'acquisition est le plus faible (pas de commission). La stratégie du DOSM est d'y pousser

un maximum de volume via le marketing digital (SEO, SEA).

*Les OTAs (Online Travel Agencies - Booking.com, Expedia) : Indispensables pour la
visibilité mondiale (Le fameux "Billboard Effect"), mais trés colteuses (15% a 25% de
commission). L'objectif est de les utiliser pour remplir I'hdtel en basse saison, et d'en limiter

l'usage en haute saison.

* Les GDS (Global Distribution Systems) : Amadeus, Sabre. Indispensables pour capter la
clientéle d'affaires (Corporate) réservée via les grandes agences de voyages professionnelles

(TMC - Travel Management Companies).

* Wholesale (Grossistes | Tour Opérateurs) : lls achétent des blocs de chambres a l'année a
des tarifs trés bas. Utilisés pour garantir un "Base Business" (Un socle de remplissage qui

couvre les frais fixes de I'hétel).
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La Bataille de la Vente Directe

L'un des objectifs majeurs du Plan Commercial est le "Shift of Channel" (Basculer la
réservation des OTAs vers le direct).

La Stratégie : L'hotel n'a pas le droit d'afficher un prix public moins cher sur son site que sur
Booking.com (Clause de parité). Le DOSM crée donc de la "Valeur Ajoutée" : "Pour toute
réservation sur notre site officiel, le petit-déjeuner et I'acces au Spa sont inclus, ainsi qu'une
boisson de bienvenue.” Le prix facial est le méme, mais la valeur percue convainc le client

de réserver en direct. La marge sauvée est colossale.
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Module 10 : Le Suivi et les KPIs

I Mesurer le Succés du Plan Commercial

Un Plan d'Action Commercial n'est qu'un morceau de papier s'il n'est pas mesuré en permanence.
"Ce qui ne se mesure pas ne s'améliore pas". Le Directeur Commercial pilote son équipe a l'aide de

KPIs (Indicateurs Clés de Performance) précis et implacables.

Les KPIs de Performance Globale (Résultats)

* RevPAR (Revenue Per Available Room) : L'indicateur supréme. Il croise le Taux d'Occupation

et le Prix Moyen. Si le RevPAR augmente, la stratégie fonctionne.

* RGI (Revenue Generation Index) : La Part de Marché. Si le RGI de I'n6tel est de 110, cela
signifie que la force de vente de I'hétel génére 10% de revenus de plus que la moyenne de ses

concurrents directs. L'équipe commerciale domine son marché.

» Cost of Sales (Colt des Ventes) : Le rapport entre les dépenses marketing/salaires de

I'équipe et le chiffre d'affaires généré. Assure la rentabilité des actions.

Les KPIs d'Activité (Performance de I'Equipe)

Le DOSM ne juge pas seulement le résultat final, il mesure [l'effort quotidien de ses Sales

Managers, car l'effort d'aujourd'hui est le résultat de demain.

1. Volume d'Activité : Nombre de "Sales Calls" (Rendez-vous clients), nombre de visites

d'inspection (Site Inspections) réalisées par semaine.

2. Taux de Conversion (Conversion Rate) : L'Event Manager a envoyé 100 devis pour des
mariages ce mois-ci, et en a signé 25. Son taux de conversion est de 25%. S'il tombe & 10%, il

y a un probleme de réactivité, de talent de vente ou de prix trop éleve.

3. La Pénétration de Compte (Account Penetration) : Le "Corporate Sales" a signé la banque
X. Cette banque a 1000 nuitées potentielles par an sur la ville. L'hétel en capte 200 (Soit 20%

de part de portefeuille - Share of Wallet). L'objectif du plan est de monter a 40%.
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Le "Pipeline” Commercial : Le DOSM exige un rapport hebdomadaire du "Pipeline" (Le
tunnel des ventes). C'est la somme de tous les contrats en cours de négociation. Un Sales
Manager avec un pipeline vide au mois d'avril garantit une catastrophe financiere pour

I'n6tel au mois d'octobre. Le pilotage du Pipeline est I'essence du management anticipatif.
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Module 11 : Management de la Force de

Vente

I Animer et Motiver I'Equipe Commerciale

Le Plan d'Action Commercial (PAC) est exécuté par des hommes et des femmes. Les métiers de la
vente (chasse, négociation, refus clients) sont psychologiquement éprouvants. Le DOSM est avant

tout un Leader d'Equipe (Coach) qui doit maintenir la motivation (Drive) au plus haut niveau.

La Réunion Commerciale Hebdomadaire (Sales Meeting)

Ce n'est pas un tribunal, c'est un moment de cohésion et de stratégie.

 Célébration (Quick Wins) : On commence toujours par applaudir la plus belle signature de la

semaine. La reconnaissance publique est un moteur puissant.

* Le Tour de Table (Pipeline Review) : Chaque Sales Manager présente ses dossiers chauds.
Le DOSM intervient pour "débloquer" une négociation difficile (ex: "lls bloquent sur le prix ?

Offre-leur le surclassement de la suite du PDG pour signer ce matin.").

* La Formation Continue : 10 minutes dédiées a une "bonne pratique" (ex: Comment mieux

répondre aux objections tarifaires).

La Rémunération Variable (Les Incentives)

Un commercial n'est pas motivé uniguement par un salaire fixe. Le DOSM construit un systeme de

"Bonus" (Incentive Scheme) attractif et transparent.

* Le bonus doit étre corrélé aux objectifs du Plan Commercial. Si l'objectif de I'année est de
développer les séminaires (MICE), le pourcentage de commission sur la vente de salles de

réunion sera doublé. Le systéme de prime pilote I'effort.

* Le Plafond de Protection : Les primes ne se déclenchent qu'a partir de l'atteinte d'un
minimum budgétaire global de I'hétel (Gate), pour garantir que I'hétel gagne de Il'argent avant

d'en redistribuer.
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Le "Joint Sales Call" (L'Accompagnement Terrain)

Le DOSM ne reste pas enfermé dans son bureau. Il pratique I'accompagnement. Il part en
rendez-vous chez un grand client avec son commercial junior. Il le laisse mener la vente, et
le "débriefe" a froid dans le taxi du retour. C'est I'outil de mentoring par excellence pour faire

grandir ses équipes.
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Module 12 : Ajustement et Agilité

I Faire Evoluer le Plan Commercial en Temps Réel

Le Général prussien von Moltke disait : "Aucun plan de bataille ne survit au premier contact avec
I'ennemi”. Le Plan d'Action Commercial, rédigé en octobre pour l'année suivante, se heurtera
inévitablement a des imprévus (Crise économique, nouveau concurrent, changement de tendance).

L'Agilité Commerciale est la capacité du DOSM a pivoter.

La Revue Trimestrielle (Quarterly Business Review - QBR)

Tous les trois mois, le DOSM s'arréte, fige I'image, et analyse I'exécution de son PAC.

* Ce qui fonctionne : La campagne sur le marché britannique a généré un ROI de x10. Le

DOSM réalloue immédiatement plus de budget marketing sur ce segment (Double down).

* Ce qui échoue : Le commercial chargé des "Agences de divertissement" n'a rien signé en 3
mois. Le DOSM ne s'entéte pas. Il stoppe cette action et redéploye I'effort de ce commercial

vers le segment "Pharmaceutique™ qui est en forte croissance.

Le Plan de Contingence (Contingency Planning)

Le DOSM prépare des "Plans B" dans son tiroir, préts a étre actives en cas de crise.

» Scénario catastrophe : Annulation d'un grand congres mondial sur la ville. L'hotel perd 30% de

son chiffre d'affaires prévu pour le mois d'octobre.

Le Pivot : Le DOSM active immédiatement sa campagne de repli. Il lance une offre
promotionnelle "Staycation" ultra-agressive sur le marché domestique (national), et pousse ses
commerciaux a relancer toutes les entreprises locales pour des séminaires de "Team Building"

de derniere minute. Il "comble le trou” par du volume local.
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La "No-Blame Culture" (La Culture de I'Expérimentation) : Si une action du Plan
Commercial (ex: une nouvelle offre de banquet thématique) échoue totalement, le Directeur
Geénéral ne doit pas humilier le DOSM, et le DOSM ne doit pas punir son équipe. "Nous
avons testé, le marché n'en a pas voulu, qu'avons-nous appris ?". Une équipe qui a peur
d'échouer n'écrira jamais un Plan Commercial audacieux. L'agilité passe par la

dédramatisation de I'erreur rapide (Fail fast, learn faster).
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Etude de Cas N°1

Création d'un PAC pour un Hétel Business en Perte de
Vitesse

Contexte : "The Executive Hotel" (4 étoiles, 200 chambres), situé en périphérie d'une grande
métropole européenne. L'audit révéle que depuis deux ans, le Taux d'Occupation (TO) en semaine
stagne a 55%. Les grandes entreprises traditionnelles (Banques, Assurances) qui remplissaient
I'n6tel ont réduit leurs budgets voyages. L'hétel perd de I'argent et le RevPAR s'effondre face a des

concurrents plus modernes en centre-ville.

Le Diagnostic (La Matrice SWOT)

* Faiblesse : L'hdtel est percu comme "vieux et ennuyeux" par la nouvelle génération de
voyageurs d'affaires.

* Force : Il posséde d'immenses espaces de co-working et un parking gratuit de 300 places (rare

en ville).

» Opportunité : Une zone d'activité dédiée aux Start-ups et entreprises de la "Tech" (GreenTech,

BioTech) vient d'ouvrir a 10 minutes en voiture.

Le Nouveau Plan d'Action Commercial (Le Pivot)

Le DOSM décide d'abandonner la chasse épuisante des banques traditionnelles et pivote vers le
segment "Tech & Start-ups™.

1. L'Action Produit (En synergie avec le GM) : Transformation de trois anciennes salles de
réunion froides en un grand espace de "Co-working créatif" avec baby-foot, machines a café

haut de gamme et décoration urbaine.

2. L'Action Marketing : Lancement d'une campagne LinkedIn ciblée sur les Office Managers et
HR Managers des start-ups de la nouvelle zone d'activité. Message : "Vos équipes tech

détestent les hétels tristes. VVenez travailler chez nous."
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3. L'Action Terrain (Sales Blitz) : L'équipe commerciale passe une semaine compléte dans la

zone d'activité, distribuant des "Pass Co-working gratuits" aux entreprises locales.

Résultat

En 6 mois, les start-ups adoptent I'espace de co-working pour leurs réunions d'équipe. Elles
commencent naturellement a loger leurs consultants étrangers dans les chambres de I'hétel. Le
Taux d'Occupation en semaine remonte a 78%. Le PAC a sauvé I'hétel en ciblant avec précision

une nouvelle poche de demande (Market Shift).
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Etude de Cas N°2

I Fixation d'Objectifs pour un Resort Saisonnier

Contexte : "Le Palace des Dunes" (5 étoiles, 120 villas). Ce Resort balnéaire réalise 80% de son
chiffre d'affaires sur 4 mois d'été (Juillet-Octobre). Le reste de I'année (Basse saison), I'nétel est un
gouffre financier (GOP négatif), tournant & 15% d'occupation. La Direction Générale mandate le

DOSM pour stopper cette hémorragie financiére hivernale.

Le Ciblage (Trouver la Demande Inversée)

Le DOSM analyse la demande. En hiver, les familles ne viennent pas (école, froid). Qui voyage ?

*Segment 1 : Le MICE Corporate (Séminaires de Direction et "Team Building" de début
d'année). Les entreprises cherchent des cadres dépaysants et isolés pour faire le bilan de
l'année.

» Segment 2 : Le "Silver Economy" (Les retraités aisés d'Europe du Nord fuyant le froid pour des
séjours longs).
La Fixation des Objectifs (SMART)

Le DOSM fixe l'objectif suivant a son équipe : "Générer 5000 nuitées MICE (Corporate) entre
Novembre et Mars de I'année N+1, a un ADR minimum de 150€."

L'Exécution du PAC (L'Offre "All-Inclusive MICE")

Pour convaincre les entreprises de venir dans un resort balnéaire en plein hiver, le DOSM crée une
offre irrésistible :

1. Le Package "Retraite Hivernale" : Un tarif fixe incluant la villa, la salle de conférence, tous les
repas, ET une activité de Team-Building (ex: Rallye dans le désert ou Olympiades sur la plage

déserte). Les entreprises adorent les budgets "sans surprise".
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2. Prospection Agences MICE : L'Event Manager est envoyé a Paris et Londres en octobre pour
démarcher les 20 plus grandes agences événementielles, avec un "Famtrip" (Eductour)

organisé le mois suivant pour leur prouver la beauté du lieu en hiver.

Résultat

Le Resort signe 12 grands séminaires de direction en 3 mois. Le Taux d'Occupation hivernal grimpe
a 45%. Le F&B génere des marges massives sur les banquets d'entreprise. L'hétel atteint le seull
de rentabilité (Break-even) sur la basse saison pour la premiére fois de son histoire, lissant sa

trésorerie annuelle grace a une segmentation agressive.
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Etude de Cas N°3

I Réajustement Budgétaire suite a une Crise Sectorielle

Contexte : Un grand hétel 5 étoiles d'une capitale européenne a basé 40% du chiffre d'affaires de
son Plan Commercial annuel sur la clientele Asiatique (Chine/Japon). Au mois de Février, une crise
géopolitique majeure éclate, entrainant I'annulation immédiate de 80% des vols en provenance
d'Asie pour les 6 prochains mois. Le "Forecast" (Prévision) de I'hotel s'effondre. Le chiffre d'affaires
prévu est anéanti.

Le Diagnostic (La Réunion de Crise | RevMax)

Le Directeur Commercial convoque une réunion d'urgence avec le GM et le Revenue Manager. La

regle du "No Surprises" s'applique.
* Le Risque : Continuer a dépenser le budget Marketing Digital (Google Ads) en Asie est une

perte d'argent pure (Zéro ROI). Les commerciaux "Wholesale Asia" n'ont plus rien a vendre.

* La Décision (Le Pivot d'Urgence) : Il faut remplacer ce volume perdu par un marché de
proximité qui n'a pas besoin de prendre l'avion. Le choix se porte sur les "Marchés Limitrophes"

(Domestic Market et pays frontaliers accessibles en train/voiture).

Le Plan de Contingence (Le PAC de Secours)

Le DOSM déploie une agilité stratégique totale en 48 heures :

1. Réallocation Budgétaire (Shift of Funds) : Le budget marketing "Asie” de 50 000€ est
instantanément coupé et basculé sur des campagnes Meta (Facebook/Instagram) ciblées sur la
clientele aisée nationale (Marché domestique).

2. Création d'Offre ("Drive-to-Market") : Création du Package "Staycation Prestige" incluant le
parking gratuit (pour la clientéle venant en voiture), un diner gastronomique et un late check-

out.
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3. Réaffectation de la Force de Vente : Le Commercial "Asia" est immédiatement formé sur le
segment Corporate Local. Il rejoint I'équipe de prospection pour "chasser" agressivement les

entreprises de la ville afin de remplir les lits vides avec des voyageurs d'affaires locaux.

Résultat

Le marché domestique, stimulé par la campagne massive, répond présent. Le Taux d'Occupation
est maintenu a 70% (contre les 85% prévus avant la crise, mais loin du désastre anticipé de 40%).
L'hétel a survécu a la tempéte extérieure grace a la rapidité de pivotement du Directeur Commercial

et a la fluidité de réallocation des ressources du Plan d'Action.
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Plan d'Action Stratégique

I Batir son Plan Commercial en 90 Jours

Lors de votre prise de poste en tant que Directeur Commercial (DOSM), la Direction Générale
attend de vous un plan de bataille clair, chiffré et structuré. Vous n'avez pas le temps de naviguer a
vue. Voici votre feuille de route pour produire et déployer votre Plan d'Action Commercial (PAC) lors

du premier trimestre.

Mois 1 : La Phase d'Audit (Comprendre I'Existant)

* Semaine 1 (La Récolte des Data) : Plongez dans les données du PMS (Opera/Mews) et du
Revenue Manager. Imprimez les statistiques des 3 derniéres années. Qui dort chez vous ?
Quel est votre Top 20 des clients Corporate ? Quel est le pourcentage de Booking.com ? Sans

ces donneées brutes, vous étes aveugle.

* Semaine 2-3 (Le Diagnostic Compétitif) : Analysez votre Compset. Partez visiter vos 5
concurrents directs. Comparez leurs tarifs, leurs salles de réunion, leur niveau de service.

Faites une Matrice SWOT impitoyable de votre propre hétel avec votre équipe commerciale.

* Semaine 4 (Définir le Cap) : Organisez une réunion stratégique avec le Directeur Général et
les propriétaires. Validez la vision. Voulez-vous augmenter le Prix Moyen (ADR) au risque de

perdre du volume, ou remplir I'h6tel a tout prix ? C'est le fondement de vos futurs objectifs.

Mois 2 : L'Ecriture du Plan Commercial (La Stratégie)

* Semaine 5-6 (Fixation des Quotas) : Traduisez la volonté de la Direction Générale en
objectifs SMART par segment (MICE, Corporate, Leisure). Calculez le nombre de nuitées a

vendre par chaque membre de votre équipe.

* Semaine 7-8 (La Matrice d'Actions | Le PAC) : Remplissez le tableur Excel du PAC. Mois par
mois, listez les campagnes marketing, les "Sales Trips" (voyages d'affaires), les participations
aux salons (ex: ILTM, IBTM). Associez un budget précis (S&M Budget) et un responsable a

chaque ligne.
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Mois 3 : L'Exécution et I'Alignement (Le Lancement)

* Semaine 9-10 (L'Alignement Opérationnel) : Présentez le PAC au Comité de Direction
(Comex). Le Chef de Cuisine et le F&B Director doivent valider les menus et les prix que vous
comptez vendre. La Réception doit étre préte & accueillir les nouvelles cibles. Ne lancez jamais

un plan sans l'accord des opérations.

* Semaine 11-12 (Le Lancement "Kick-off") : Réunissez votre force de vente. Distribuez les
portefeuilles clients, clarifiez le systeme de primes (Incentives), et lancez la premiére action

(Ex: Un "Sales Blitz" de 3 jours dans le quartier d'affaires). Le suivi quotidien commence.
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Conclusion Générale

I De la Stratégie a I'Exécution Parfaite

Dans I'hétellerie moderne, espérer remplir un établissement en ouvrant simplement ses portes et en
attendant que les clients réservent est une stratégie suicidaire. Le marché est un champ de bataille
ou chaque nuitée, chaque groupe de séminaire et chaque diner d'affaires est ardemment disputé.
Face a cette pression, le Plan d'Action Commercial (PAC) n'est pas un document administratif ;

c'est le bouclier et I'épée de I'hbtel.

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

grand architecte de la croissance. Il maitrise I'ensemble du cycle de revenus :

* L'Intelligence Diagnostique : En utilisant I'analyse PESTEL, le SWOT et la segmentation
granulaire, il évite I'éparpillement des ressources et cible les poches de marché ou I'hétel

détient un avantage concurrentiel décisif (Le bon client, au bon endroit).

» La Rigueur Mathématique : En fixant des objectifs SMART, en allouant les quotas a la force
de vente, et en pilotant son budget Marketing avec une obsession pour le Retour sur

Investissement (ROI) et le Codt d'Acquisition (CAC). L'intuition est validée par la Data.

* Le Leadership Agil : En comprenant qu'un plan écrit dans le marbre est un plan mort. Le
DOSM d'élite anime son équipe au quotidien, utilise le Revenue Management pour arbitrer ses

décisions, et pivote instantanément sa stratégie de distribution face a la moindre crise externe.

"Un objectif sans plan n'est qu'un vceeu. Une stratégie hoteliere sans plan d'action

commercial chiffré n'est qu'une illusion de management.”

En acquérant cette maitrise de l'ingénierie commerciale, de la construction budgétaire et de
I'animation d'équipe (Incentives), vous ne serez plus percu comme un simple "Chef des Ventes".
Vous deviendrez le Moteur Financier (Revenue Generator) de ['établissement. C'est cette
capacité a garantir la rentabilité globale (Top-Line) et a orienter la vision stratégique de l'entreprise
qui vous désignera naturellement comme le futur candidat idéal a la Direction Générale d'un grand

complexe hételier.
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Fin de la Masterclass - Elaboration de Plans Commerciaux et Objectifs de Vente
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