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Introduction Générale

I Piloter par les Chiffres (Data-Driven Leadership)

L'époque ou le Directeur Commercial d'un hétel gérait son département "a l'intuition” ou sur la
simple base de ses relations interpersonnelles est révolue. L'hdtellerie moderne est une industrie de
haute précision ou chaque chambre vendue, chaque salle de réunion louée et chaque campagne
marketing lancée génere des milliers de points de données. Le succés ou I'échec se cache dans

ces chiffres.

Le Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM) doit agir comme un véritable
ingénieur de la performance. Son réle n'est plus seulement de "faire rentrer du Chiffre d'Affaires",
mais de comprendre exactement comment il a été généré, a quel codt, par quel segment, et a quel

rythme. C'est I'essence méme du Suivi et de I'Analyse des Performances Commerciales.

Le Chiffre d'Affaires ne dit pas toute la Vérité

Un hétel qui affiche une augmentation de 10% de son chiffre d'affaires peut sembler performant.
Mais si, dans le méme temps, les concurrents directs ont augmenté de 20%, I'hotel perd en réalité
des parts de marché. Si cette augmentation de 10% a co(té 15% de plus en commissions aux
OTAs (Booking, Expedia), la rentabilité nette de I'nétel chute. L'analyse commerciale consiste a

gratter sous la surface du chiffre brut pour révéler la rentabilité nette.

L'Objectif de cette Masterclass : Vous apprendrez a maitriser le vocabulaire financier de
I'nétellerie (RevPAR, RGI, TrevPAR, CAC). Nous vous donnerons les clés pour lire et
interpréter un rapport de rythme (Pace Report) ou un rapport STR, pour évaluer la
productivité de vos commerciaux, et pour construire des tableaux de bord (Dashboards) qui

transformeront une masse de données complexes en décisions d'action immédiates.

Sur les 20 prochaines pages, nous passerons de la théorie mathématique a la prise de décision

stratégique, pour faire de vous un stratége incontesté de la croissance de votre établissement.



Module 1 : Anatomie du Chiffre d'Affaires

I Du Room Revenue au Total Revenue

Pour analyser les performances, le DOSM doit d'abord décomposer les sources de revenus de
I'nétel. Un établissement hételier n'est pas une entité monolithique ; c'est un agrégat de plusieurs

centres de profit qui obéissent a des dynamiques de vente différentes.

1. Le Room Revenue (Chiffre d'Affaires Hébergement)

C'est historiquement le moteur principal de I'hétel. Il génére la marge brute la plus élevée (souvent
70% a 80%). Le DOSM le suit quotidiennement via le PMS (Property Management System).

2. Le F&B Revenue (Restauration et Banquets)

Le Chiffre d'Affaires de la Restauration se divise en deux flux que I'équipe commerciale doit

analyser séparément :

* Le F&B Outlets : Les restaurants, les bars, le Room Service. Ce revenu dépend fortement de

la clientéle locale et du taux de captation (Capture Rate) des clients hébergés.

* Le Banqueting (MICE) : C'est le F&B généré par les événements, séminaires et mariages.
C'est ici que I'équipe de vente (Reactive Sales) a I'impact direct le plus puissant.
3. L'Ancillary Revenue (Revenus Annexes)

Le Spa, les boutiques, le golf, le parking. Bien que secondaires en volume, ces revenus annexes

sont cruciaux pour I'Upselling et la différenciation.



Le TrevPAR (Total Revenue Per Available Room)

Le grand danger pour un Directeur Commercial est de focaliser son équipe uniquement sur
la vente de chambres. Le concept de Total Revenue Management oblige & analyser le
TrevPAR (Chiffre d'Affaires Total de tous les départements divisé par le nombre de
chambres disponibles). Un commercial qui signe un groupe Corporate a un tarif de chambre
faible, mais qui réserve la salle pléniére et trois repas par jour, génére un TrevPAR massif,

prouvant la performance réelle de sa négociation.



Module 2 : Les KPIs d'Hébergement

I OCC, ADR, ReVvPAR : La Trinité Hoteliere

Toute analyse de performance commerciale repose sur la parfaite maitrise des trois Indicateurs

Clés de Performance (KPIs) fondateurs de I'hétellerie. Le DOSM les respire au quotidien.

1. Le Taux d'Occupation (Occupancy Rate - OCC)

* Formule : Chambres vendues / Chambres disponibles x 100.

* Analyse : Un OCC de 95% est flatteur pour I'ego du commercial, mais il peut cacher une erreur
stratégique : des prix bradés. Un hétel complet trop toét dans le mois signifie que la force de

vente a laissé de l'argent sur la table en ne rehaussant pas ses prix.

2. Le Prix Moyen (Average Daily Rate - ADR)

* Formule : Room Revenue / Chambres vendues.

* Analyse : C'est l'indicateur de la "Qualité" de la vente. Un ADR en hausse prouve que l'équipe
commerciale a su résister aux demandes de remises (Discounting) et que I'h6tel détient un

"Pricing Power" (Pouvoir de tarification) solide sur son marché.

3. Le RevPAR (Revenue Per Available Room)

* Formule : Room Revenue / Chambres disponibles (ou OCC x ADR).

* Analyse : C'est le juge de paix. Il équilibre I'Occupation et le Prix Moyen. Si un commercial
augmente l'occupation de 20% mais détruit le prix moyen de 30%, le RevPAR chutera. Le

DOSM pilote I'nétel uniquement par le prisme du RevPAR.



La "RevPAR Rule of Thumb" (La Régle d'Or du Profit) : Toutes les augmentations de
RevPAR ne se valent pas en termes de marge (Profit). Une augmentation du RevPAR tirée
par une hausse de I'ADR (Prix) génére une marge presque pure (90% de profitabilité), car
elle ne colte pas de frais supplémentaires de nettoyage ou de blanchisserie. Une
augmentation du RevPAR tirée par I'Occupation génere plus de frais variables (Variable

costs). Le DOSM privilégie toujours la croissance par I'ADR.



Module 3 : Le Net RevPAR et le CAC

I Mesurer la Vraie Rentabilité de la Vente

Le ReVvPAR classique a une faille majeure : il ne prend pas en compte ce que I'hoétel a di dépenser
pour obtenir ce revenu. Avec la montée en puissance des OTAs (Booking, Expedia) et des codts de

marketing digital, le DOSM doit analyser la performance "Nette".

Le Colt d'Acquisition Client (CAC)
Combien I'hétel paie-t-il pour acquérir un client sur chaque canal ?

e Canal Indirect (OTA) : Commissions de base (18%) + sur-commissions de Vvisibilité
(Programmes type Genius ou Preferred). Le CAC peut atteindre 25%.

» Canal Direct (Web) : Colt des campagnes Google Ads + Frais technologiques du moteur de

réservation.

» Canal B2B (MICE/Corporate) : Salaires des commerciaux de I'hn6tel + frais de déplacement

(Sales Trips) + déjeuners clients.

Le Net RevPAR (NRevPAR)

C'est le Revenu par Chambre Disponible, une fois soustraits tous les colts d'acquisition

(Commissions, frais GDS, budget Ads).

* Formule : (Room Revenue - Codts d'Acquisition) / Chambres disponibles.

* Analyse : Le DOSM compare ses commerciaux. Le Commercial A a généré 100 000€ via des
groupes Wholesalers hyper-remisés. Le Commercial B a généré 80 000€ via des PME locales
en direct au plein tarif. Le Net RevPAR du Commercial B sera bien supérieur. Le Commercial B

est le plus rentable.



Le CPOR (Cost Per Occupied Room)

Le DOSM ne travaille jamais seul. Il travaille avec le Directeur Financier (DAF) qui lui fournit
le CPOR de I'h6tel (Le codt fixe et variable de mise a disposition d'une chambre : ménage,
électricité, produits d'accueil). Si le CPOR est de 45€, le DOSM sait qu'il ne doit jamais
autoriser son équipe a signer un contrat "Flash" ou "Groupe" en dessous de ce seuil critique

(Floor Rate), sous peine de perdre de l'argent a chaque nuitée vendue.



Module 4 : L'Analyse Concurrentielle

I STR Report : MPI, ARI, RGI

L'analyse interne ne suffit pas. L'hotel peut étre en croissance, mais si le marché croit deux fois plus
vite, I'n6tel perd en réalité la bataille. Le DOSM utilise le rapport de référence mondiale : le STR

Report (Smith Travel Research) pour se mesurer a son groupe de concurrents (Compset).

1. Le MPI (Market Penetration Index) - L'Indice d'Occupation

* Formule : (Taux d'Occupation de I'H6tel / Taux d'Occupation du Compset) x 100.

* Un MPI > 100 signifie que la force de vente capte plus de volume (Clients) que sa part de

marché théorique (Fair Share).

2. L'ARI (Average Rate Index) - L'Indice de Prix

* Formule : (ADR de I'H6tel / ADR du Compset) x 100.

* Un ARI > 100 signifie que I'équipe commerciale réussit a vendre ses chambres plus cher que la

concurrence. Cela démontre un fort "Pricing Power".

3. Le RGI (Revenue Generation Index) - L'Indice Roi

* Formule : (RevPAR de I'HOtel / RevPAR du Compset) x 100 (ou MPI x ARI).

* Un RGI > 100 est la preuve chiffrée ultime de la supériorité de la stratégie commerciale de
I'nétel. L'hétel "sur-performe™ son marché. C'est sur ce KPI que les propriétaires évaluent le
DOSM.
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Lire la Matrice Stratégique STR : Le DOSM doit analyser les déséquilibres.

Si MPI = 120 (Tres haut) et ARI = 85 (Tres bas), I'analyse révéle une stratégie de "Volume
par le discount". L'équipe de vente brade les prix pour remplir 'h6tel. Le DOSM doit
intervenir immédiatement pour stopper cette fuite de valeur, exiger que les commerciaux
défendent leurs tarifs, quitte a perdre un peu de volume (MPI) pour redresser le prix (ARI) et

sauver la rentabilité.
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Module 5 : L'Analyse par Segment

(Business Mix)

I Piloter la Diversification et les Risques

Un hétel ne se vend pas a un seul type de client. Le DOSM structure son "Business Mix" en
segments (Corporate, Leisure, MICE, Wholesale) et analyse les performances de chaque sous-

groupe indépendamment. La santé d'un hétel réside dans son équilibre.

Le Poids du Segment (Segment Contribution)

Chaque mois, le DOSM édite le rapport de "Market Segmentation” depuis le PMS.

* Le Volume : Le Corporate représente-t-il 30% ou 60% de nos nuitées ?

* L'ADR du Segment : Le Corporate nous paie-t-il 180€ en moyenne alors que le Leisure paie
220€ ?

L'Analyse de Risque et le "Shift" Stratégique

Un hétel mono-dépendant est un hotel en danger de mort économique.

* L'Alerte : Si le rapport montre que le segment "Wholesale" (Tour-Opérateurs, marges tres
faibles) est passé de 15% a 40% du Mix en un an, le DOSM constate que son équipe a choisi
"la facilité" (signer des blocs de groupes a bas prix au lieu de chasser des comptes individuels

lucratifs).

» L'’Action : Le DOSM lance une stratégie de "Segment Shifting". Il coupe les inventaires des
grossistes (Wholesale) et réalloue massivement son budget publicitaire vers le segment Leisure

Direct (B2C) pour forcer le retour d'une clientéle a haute contribution.
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Le Segment "MICE" (Banquets) et son Impact sur I'Hébergement

L'équipe commerciale doit analyser le segment MICE avec un double prisme. Si le chiffre
d'affaires Banquets augmente de 20%, le DOSM doit vérifier si ce volume n'est pas en train
d'écraser la capacité d'hébergement. On analyse le ratio : Chiffre d'Affaires Groupes
MICE |/ Chiffre d'Affaires Chambres Associées. Si le groupe utilise tous les salons mais
ne dort pas a I'hétel, il monopolise I'espace sans nourrir le RevPAR. Le DOSM ajustera les
"Selling Guidelines" pour exiger un minimum de chambres réservées pour toute location de

salle.
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Module 6 : L'Outil de Prévision Absolu

I Le Rapport de Montée en Charge (Pace Report)

L'analyse des performances passées (Le mois dernier) est utile, mais I'analyse du futur est vitale.
L'outil le plus puissant du Directeur Commercial et du Revenue Manager est le Pace Report (ou

Rapport de rythme / Pick-up Report).

Qu'est-ce que le Pace Report ?

Il compare le nombre de réservations déja acquises ("On the Books" - OTB) pour un mois futur, par

rapport a la méme date I'année précédente (N-1).

» Exemple d’Analyse : Nous sommes le ler Mars. Le DOSM regarde le mois d'Octobre (qui est
dans 7 mois).
Octobre N-1 (au 1er mars de I'an dernier) : 200 nuitées étaient déja signées.

Octobre N (au ler mars cette année) : 350 nuitées sont signées.

* Le Constat : Le "Pace" est positif de +150 nuitées. L'équipe commerciale a pris une avance

spectaculaire sur les signatures de congres (MICE) pour lI'automne.

L'Action Commerciale Dérivée du Pace

Le Pace dicte la réaction immédiate de I'équipe de vente :

1. Pace trés en avance (Pacing Ahead) : Le DOSM demande au Revenue Manager
d'augmenter immédiatement les prix (Yielding up) et donne I'ordre aux commerciaux de refuser

les demandes de groupes remisés (Displacement).

2. Pace trés en retard (Pacing Behind) : L'alarme retentit. Le DOSM convoque son équipe
"Proactive Sales" : "Nous sommes en retard de 30% sur juin. Sortez les listes de nos anciens
clients (Win-back), lancez un Sales Blitz de prospection téléphonique, je veux des visites clients

toute la semaine."” Le budget Marketing Digital (Acquisition) est instantanément active.
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Le "Booking Window" (Fenétre de Réservation) : L'analyse du Pace doit tenir compte
des comportements. Si le segment "Corporate" a une Booking Window trés courte (les
clients affaires réservent a J-5), il est normal que le Pace soit faible & J-30. Le DOSM expert

analyse le Pace par Segment pour ne pas paniquer inutilement ou crier victoire trop tot.
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Module 7 : Performance des Espaces

Evénementiels

I RevPASM et Productivité MICE

Si le RevPAR est le roi des chambres, comment mesurer la performance de I'équipe commerciale
spécialisée dans la vente de séminaires et de banquets (Le pble "Reactive Sales & Events") ? Un
hotel disposant de 1000 m2 de salles de conférence possede un "Inventaire” qui doit étre mesuré

avec autant de rigueur que ses chambres.

Le RevPASM (Revenue Per Available Square Meter)

C'est l'indicateur d'optimisation de I'espace MICE.

* Formule : Chiffre d'affaires total généré par les espaces MICE (Salles + F&B banquets) /

Superficie totale des salles en metres carres.

*L'Analyse du DOSM : Le RevPASM met en évidence la productivité de l'équipe. Si le
RevPASM stagne alors que I'équipe signe beaucoup de contrats, cela signifie qu'elle "brade" la
location des salles pour obtenir les repas, ou qu'elle bloque une salle de 300 m2 pour un
séminaire de 20 personnes. Le DOSM identifiera une faille dans l'optimisation de l'espace

(Space Optimization).
Le Taux de Conversion MICE (Lead-to-Definite Ratio)

C'est la performance d'exécution (Closing) de I'équipe commerciale.

* Formule : Nombre de contrats signés / Nombre de demandes de devis recues (Leads).

* L'Audit : Si I'h6tel recoit 100 appels d'offres (RFP) via Cvent, mais n'en signe que 8 (Taux de
conversion de 8%), le DOSM doit enquéter. Est-ce que I'hGtel est trop cher ? Est-ce que les
devis mettent trop de temps a étre envoyés (Perte de "Speed to market”) ? Est-ce que les

commerciaux "sélectionnent" mal les demandes ?

16



Le "Turndown Tracking" (Analyse des Rejets)

En analyse commerciale MICE, les affaires refusées (Turndowns ou Lost Business) ont plus
de valeur analytique que les affaires gagnées. Le DOSM exige de ses commerciaux qu'ils
consignent dans le logiciel (S&C) pourquoi un groupe n'a pas signé. Etait-ce "Prix Trop
Elevé", "Pas de disponibilité", ou "Perdu au profit du concurrent X" ? Cette base de données

permet au DOSM d'ajuster sa matrice tarifaire le trimestre suivant.
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Module 8 : Les KPIs de I'Equipe

Commerciale

I Mesurer I'Activité vs le Résultat

Le DOSM ne gere pas seulement les performances de I'n6tel, il gére la performance individuelle de
ses "Sales Managers". Une force de vente se pilote a l'aide de deux catégories d'indicateurs : les

indicateurs de Résultat (la destination) et les indicateurs d'Activité (le chemin).

1. Les Lagging Indicators (Les Résultats)

lls constatent le passé. C'est |'objectif final.

* Le Chiffre d'Affaires Signé mensuel par le commercial.
* Le Nombre de Nuitées (Room Nights) confirmées.

* Le Prix Moyen (ADR) décroché sur les contrats. (Un commercial qui signe son CA uniquement

en baissant les prix sera repéré ici).

2. Les Leading Indicators (L'Activité)

C'est ici que se révele le talent de coaching du DOSM. Ces KPlIs prédisent le futur.

* Le Nombre de "Sales Calls" (Rendez-vous clients) : Un commercial proactif (Chasseur) doit
effectuer un quota minimum de rendez-vous physiques par semaine (ex: 15). S'il reste derriere

son ordinateur, il ne signe pas de nouveaux comptes.

* Les "Site Inspections" : Faire visiter I'n6tel a un organisateur d'événements. C'est |'étape ou
le taux de conversion est le plus fort. Le DOSM fixe un KPI : "Minimum 3 visites d'hétel

générees par mois".
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Le Diagnostic Managérial (Le Croisement des KPIs) : Le DOSM croise les deux
données.

- Commercial A : KPI Activité Elevé (Fait 20 rdv/semaine) + Résultat Faible (Ne signe rien).
Diagnostic : Probléme de technique de vente (Closing). Action : Le DOSM l'accompagne sur
le terrain pour le coacher (Joint calls).

- Commercial B : KPI Activité Faible (5 rdv/semaine) + Résultat Elevé (Signe beaucoup).
Diagnostic : Le commercial se repose sur ses "acquis" et gere ses vieux clients. Danger de
déclin futur par manque de prospection fraiche. Action : Recadrage sur I'effort de chasse

(Hunter mode).
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Module 9 : Le Pilotage du Pipeline

I Gérer la Vitesse et le Taux de Conversion

La vente B2B en hotellerie (Groupes, MICE, Corporate) est un processus qui s'étale sur des mois.
Entre le premier appel et la signature du contrat, le client traverse le "Tunnel de Vente" (Sales

Pipeline). Le DOSM est le contréleur aérien de ce tunnel.

L'Anatomie du Pipeline Hételier

Le CRM / logiciel S&C (ex: Opera, Salesforce) classe les affaires selon leur probabilité :

1. Prospect | Lead (Probabilité 10%) : La demande initiale est qualifiée.

2. Tentative / Option (Probabilité 50%) : Un devis a été envoyé et une option a été posée sur les

chambres et les salles de réunion. L'inventaire de I'hdtel est "bloqué”.

3. Definite (Probabilité 100%) : Le contrat est signé et I'acompte (Deposit) est payé. C'est du
"Business On the Books".

Le Pilotage de la "Sales Velocity" (Vitesse de Vente)

Le DOSM ne vérifie pas seulement la valeur du pipeline, il vérifie sa fraicheur.

* Le Nettoyage du Pipeline (Pipeline Scrub) : Lors de la réunion hebdomadaire, le DOSM
analyse les dossiers "En Option" (Tentative). Si une affaire "Option" dort dans le systeme
depuis plus de 15 jours sans nouvelle du client, le DOSM ordonne au commercial de I'annuler
(Release). Un pipeline gonflé d'affaires mortes donne une fausse sécurité a la Direction et

blogue l'inventaire pour le Revenue Manager. L'hygiéne du Pipeline est absolue.
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La Regle du "3x Pipeline"

En analyse commerciale, le taux de conversion moyen d'un commercial MICE se situe
autour de 30%. La régle mathématique de management du DOSM est stricte : Pour
atteindre un objectif de chiffre d'affaires mensuel de 100 000€, le commercial doit maintenir
en permanence 300 000€ d'affaires "En cours | Tentative" dans son Pipeline. S'il tombe

en dessous de ce ratio (x3), le DOSM l'alerte sur un échec inévitable le mois suivant.
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Module 10 : Analyse des Colits

Commerciaux

I Le Budget S&M et le Calcul du ROI

L'équipe commerciale et marketing est souvent percue par la comptabilité comme un "Centre de
Codts". Voyages a travers le monde (Sales Trips), participations colteuses a des salons (ex: ILTM,
IBTM), repas d'affaires, et budget Google Ads massif. Le DOSM doit justifier financiérement chaque

euro dépenseé.

La Structure du Budget Sales & Marketing (S&M)

Ce budget représente entre 4% et 7% du Chiffre d'Affaires total de I'hétel. Il est scruté par le

Directeur Général (GM) et le Directeur Financier (DAF). Il integre :

» La masse salariale (Payroll) de I'équipe de vente.
* Les dépenses de marketing digital et agences.

« Les frais de prospection B2B (Déplacements, Eductours/Fam Trips).

Le Calcul du Retour sur Investissement (ROI)

Le DOSM doit relier une action (codt) a un résultat (gain) via la Data.

*Le ROI d'un Salon Professionnel : Le DOSM a envoyé deux commerciaux a un salon a
Dubai. Codt total (Vol, hotel, stand) = 15 000€. Neuf mois plus tard, le DOSM extrait du PMS
toutes les réservations liées aux cartes de visites récoltées sur ce salon. Si le CA généré est de
30 000%, le ROI est catastrophique. Si le CA est de 150 000€, I'action est validée pour l'année

suivante.

* Le ROAS du Digital (Return on Ad Spend) : Pour le marketing B2C, le DOSM exige de son
agence web le codlt d'acquisition. "Pour 1€ investi sur Google Ads, le site a généré 12€ de

réservations directes.” C'est un indicateur de performance irréfutable pour le DAF.
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Le Pieége de I'Entertainment (Les Déjeuners Clients) : Les commerciaux ont un budget
"Représentation”. Inviter des clients au restaurant gastronomique co(te cher a I'hotel. Le
DOSM doit auditer ces dépenses : "Le commercial A a dépensé 2000€ en déjeuners avec le
client X cette année. Le client X a-t-il produit au moins 20 000€ de nuitées en retour ?" Sans
rentabilité, la relation client devient de la philanthropie. Le DOSM "coupe" les budgets de

représentation mal alloués.
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Module 11 : L'Analyse des Ecarts (Variance)

I Comprendre Pourquoi le Chiffre varie

Lorsque le mois se cloture et que le DOSM se retrouve face au P&L (Compte de résultat) avec le
Directeur Général, annoncer "Nous sommes 5% en dessous du budget" n'est qu'un constat, pas
une analyse. L'expertise du Directeur Commercial consiste a décomposer cet écart (La Variance) de

maniere scientifique.

La Tri-Décomposition de la Variance

Une variation de revenu a toujours une de ces trois causes mathématiques :

1. La Variance de Volume (Volume Variance) : L'équipe a vendu moins (ou plus) de chambres
gue prévu. L'ADR (Prix moyen) a été respecté, mais le volume n'y est pas. Cause : Manque de

prospection, chute du marché, ou mauvaise campagne d'acquisition.

2. La Variance de Prix/Taux (Rate Variance) : L'équipe a vendu le nombre de chambres exact
prévu (Volume), mais le chiffre d'affaires est en baisse. Cause : Les commerciaux ont "bradé"
les prix lors des négociations, ou le Revenue Manager a mal géré son Yield, accordant trop de

tarifs réduits (Discounting).

3. La Variance de Mix (Mix Variance) : Le Taux d'Occupation est atteint, mais la "Qualité" de la
clientele est mauvaise. Cause : L'hétel s'est rempli avec le segment "Wholesaler/Tour-
opérateurs” (a faible marge) au lieu du segment "Corporate"” (a forte marge). Le volume a été

compensé par le pire segment de I'hétel.
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Le Plan d'Action Correctif (CAP - Corrective Action Plan)

Une analyse des écarts n'a de valeur que si elle engendre une action immeédiate. Le DOSM
ne doit jamais arriver en "P&L Review" avec un probleme sans avoir la solution.

Exemple de CAP : "L'analyse de variance montre un effondrement de I'ADR (Prix moyen)
sur notre segment MICE. L'équipe a été trop flexible. Dés demain, j'instaure un gel total des
remises sur les banquets (No discount policy) et j'organise un jeu de rble de négociation

tarifaire pour muscler leur défense du prix."
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Module 12 : La Business Intelligence

I Structurer les Tableaux de Bord (Dashboards)

L'abondance de données (PMS, CRM, S&C, STR, Google Analytics) peut noyer I'équipe dirigeante.
Un Directeur Commercial noyé sous les tableaux Excel (Analysis Paralysis) ne prend plus de

décisions. L'objectif est la Visualisation de la Donnée (Data Visualization).

Le Commercial Dashboard (Le "Cockpit")

Le DOSM travaille avec des outils de Bl (Business Intelligence) comme Power Bl, Tableau, ou les
modules avancés du PMS (ex: Mews Analytics, Opera BI) pour créer un écran unique regroupant

les KPIs vitaux mis a jour en temps reel.

* Le "Big 5" Quotidien : Dés qu'il ouvre son ordinateur, le DOSM doit voir d'un coup d'ceil : 1. Le
MTD (Month-to-Date) Revenue par rapport au Budget (Jauge verte/rouge). 2. Le Pick-up
(Nombre de réservations tombées hier). 3. Le RGI (L'indice de part de marché STR). 4. La
valeur totale du Pipeline de I'équipe commerciale. 5. Le Colt d'Acquisition (Commissions

payees aux OTAS hier).

Le Partage de la Donnée (Empowerment)

Garder le Dashboard de performance "Secret" dans le bureau du DOSM est une erreur de

leadership de I'ancienne époque.

* Le "Leaderboard" (Emulation) : Le DOSM affiche les résultats individuels des commerciaux
sur un écran dans l'open-space. La transparence de la performance crée une "Saine

compétition" (Gamification).

* L'Alignement Opérationnel : Le DOSM envoie un résumé automatisé tres visuel (Graphiques
simples) au Chef de Cuisine et au Chef de Réception. Si les opérations voient la courbe de
remplissage exploser pour la semaine prochaine, ils peuvent anticiper les plannings RH et les

commandes fournisseurs. La Data commerciale devient un outil de gestion globale de I'hétel.
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Etude de Cas N°1

I Résoudre la Chute du RGI (Guerre des Prix)

Contexte : L'HOtel "Boutique Médina" (Riad de luxe de 50 clés, fort ancrage culturel et design en
zellige). Lors de l'analyse mensuelle du STR Report, le DOSM constate un signal d'alarme critique :
Le RGI (Revenue Generation Index) de I'hotel a chuté de 110 a 92 en I'espace de 3 mois. L'hétel,
autrefois leader de son marche, sous-performe face a ses 5 concurrents directs (Compset). La
Direction Générale exige des explications et un redressement immédiat.

L'Analyse Clinique (Décomposition du RGI)

Le DOSM refuse de céder a la panique (baisse généralisée des prix). Il décortique les composantes
du RGI (RGI = MPI X ARI) :

* MPI (Indice d'Occupation) : L'hotel est a 105. Il capte plus de clients que sa part de marche.

(Le volume n'est donc pas le probléme).
* ARI (Indice de Prix Moyen) : L'hétel est a 87. L'établissement vend ses chambres beaucoup

moins cher que ses concurrents.

Le Constat : L'équipe commerciale, stressée par une légere baisse de la demande en basse
saison, a paniqué. Elle a multiplié les offres "Ventes Flash" sur Booking.com et accordé des rabais
excessifs aux agences de voyages. L'hotel est plein, mais il est plein au rabais. Les concurrents,

eux, ont maintenu leurs tarifs élevés.

Le Plan d'Action Correctif (CAP)

Le DOSM met fin a la "Guerre des Prix" (Price War) qui détruit la valeur de I'hétel :

1. Fermeture des "Faucets" (Vannes) de Discount : Ordre immédiat au Revenue Manager de

désactiver toutes les campagnes de remises (ex: Genius a -15%) sur les OTAs.

2. Recadrage B2B : Les commerciaux ont interdiction d'accorder plus de 10% de remise aux

agences de voyages de luxe. S'ils veulent convaincre, ils doivent utiliser des armes non-
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tarifaires (Offrir I'hospitalité d'accueil, le thé, un soin au hammam gratuit - ce qui colte peu en

Food Cost mais a une grande valeur pergue).

Résultat

Le mois suivant, le Taux d'Occupation de I'hétel chute lIégérement (le MPI redescend a 98). En
revanche, le Prix Moyen (ADR) explose, propulsant I'ARI a 108. Conséquence mathématique : le
RGI remonte a 105. L'h6tel a perdu des "Chasseurs de prix", mais la rentabilité nette (GOP) a été

restaurée grace a un pilotage strictement basé sur I'analyse de données (Data-Driven).
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Etude de Cas N°2

I Arbitrage de Segment et Impact sur le TrevPAR

Contexte : L'HOtel "Palace Riviera" (150 chambres, infrastructures MICE et 3 restaurants). Nous
sommes au mois d'avril. L'équipe "Proactive Sales" (Banquets et Séminaires) vient de recevoir une
demande (RFP) d'un grand laboratoire pharmaceutique pour un congres en septembre : 100
chambres bloquées pendant 3 nuits. Le tarif exigé par le laboratoire est extrémement bas (180€ la
nuit, alors que le tarif public de septembre est de 300€). Le Revenue Manager refuse
catégoriqguement ce "Groupe" car il détruit le RevPAR.

L'Analyse de Déplacement (Group Displacement Analysis)

Le DOSM intervient pour arbitrer le conflit entre le Yield (qui protége le prix de la chambre) et le
Commercial (qui veut signer un gros volume). Le DOSM utilise la matrice de l'analyse globale des

revenus (Total Revenue Management /| TrevPAR).

1. Perte Hébergement (Displacement Cost) : Accepter le groupe a 180€ fera perdre 120€ par
nuit par rapport a un client individuel. (120€ x 100 ch x 3 nuits = -36 000€ de manque a gagner
sur les chambres).

2. Gain Périphérique (Ancillary Revenue) : Le DOSM analyse les prestations annexes
commandées par le congres.

o Location de la salle de bal (Pléniere) = +15 000€.

> Diner de Gala et déjeuners d'affaires (Marge F&B forte) = +45 000£€.

3. Comportement du Client Individuel : Le DOSM sait via le CRM que le client "Loisir" de

septembre réserve souvent la chambre mais dine en ville (Faible taux de captation F&B).

Résultat de I'Arbitrage

Le bilan financier global (Gain F&B +60 000€ vs Perte Chambres -36 000€) montre un solde positif
net de +24 000€ pour I'hdtel. Le DOSM signe le contrat. Il prouve a la Direction Générale et au

Revenue Manager que piloter les performances uniquement sur la base du RevPAR "Chambres”
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est une erreur stratégique. La rentabilité moderne se pilote sur le TrevPAR (L'intégralité du

portefeuille dépensé par le client).
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Etude de Cas N°3

I Audit de Sous-Performance d'un Commercial B2B

Contexte : L'Hotel "City Hub" (Quartier d'affaires). Le Directeur Commercial (DOSM) analyse les
tableaux de bord de fin de trimestre. Un Commercial Senior ("Corporate Sales Manager"), en
charge du marché des entreprises nationales, n'a atteint que 40% de son quota de chiffre d'affaires
(Lagging Indicator). L'équipe "Leisure" et I'équipe "MICE" ont toutes deux explosé leurs budgets. Le
probléme est isolé sur un seul individu.

Le Diagnostic de Performance (L'Entonnoir de Vente)

Le DOSM ne convoque pas immédiatement le collaborateur pour I'hnumilier. En tant que leader
analytique, il ouvre le logiciel de gestion des ventes (CRM / S&C) pour auditer les KPIs d'Activité

(Leading Indicators) du commercial afin de déceler l'origine de I'échec :

1. Activité de Prospection : Le nombre de "Sales Calls" (appels de prospection et visites) est de

18 par semaine (Objectif : 15). Le commercial travaille dur (Le "Will" est bon).

2. Création d'Opportunités : Le nombre de devis envoyés (Leads générés) est de 30 dans le

trimestre. Le pipeline est plein. (La prospection fonctionne).

3. Taux de Conversion (Win/Loss Ratio) : C'est ici que I'alarme se déclenche. Sur les 30 devis
envoyes, seuls 2 ont été signés. Le taux de conversion (Closing) est catastrophique (6%),

contre une moyenne d'équipe a 25%.

Le Plan d'Action Correctif (Coaching Chirurgical)

Le DOSM comprend que le commercial a un probleme technique (Skill) & la fin de la vente. Soit il ne

sait pas défendre son prix, soit il abandonne le suivi (Follow-up).

e L'Action : Le DOSM instaure un Performance Improvement Plan (PIP) de 30 jours, orienté a
100% sur la compétence de "Conclusion de Vente" (Closing). Il accompagne le commercial sur

tous ses rendez-vous finaux de "Site Inspections” (Joint Calls) pour observer ses lacunes en
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direct, et I'entraine via des "Jeux de Réle" a répondre aux objections tarifaires des acheteurs

Corporate.

Résultat

Le DOSM a sauvé un collaborateur travailleur en ciblant précisément la faille grace a lI'analyse des
données de performance (Data). Le taux de conversion remonte a 22% le trimestre suivant. Le

commercial redevient I'un des piliers de rentabilité de I'h6tel.
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Plan d'Action Stratégique

I Mettre en place son Systéme de Reporting en 90 Jours

Un Directeur Commercial qui navigue a vue détruit I'avenir de son hétel. Lors de votre prise de
poste (ou de la réorganisation de votre département), votre priorité absolue est de construire
l'infrastructure analytique qui vous permettra de prendre des décisions éclairées. Voici la feuille de

route du premier trimestre.

Mois 1 : L'Audit de I'Hygiéne de la Donnée (Data Clean-up)

* Semaine 1 (Le PMS) : L'analyse des segments est impossible si la donnée est fausse.
Assurez-vous que les réceptionnistes sélectionnent le bon "Market Code" (Corporate, Loisir,
Groupe) lors de chaque réservation. Si tout est classé dans "Other" (Autre) par paresse,

corrigez cette faille opérationnelle immédiatement.

* Semaine 2 (L'Audit du Compset) : Analysez le rapport STR de I'hétel. Le groupe concurrentiel
défini par votre prédécesseur est-il toujours pertinent ? Si un hétel de luxe voisin a été rénové

et a doublé ses prix, il faussera vos indices (ARI, MPI). Ajustez votre Compset si nécessaire.

* Semaine 3-4 (Le "Pace Report") : Familiarisez-vous avec la montée en charge. Ou en est
I'n6tel pour les 6 prochains mois ? Identifiez la "Need Period" (Période trés creuse) la plus
proche pour pouvoir lancer une campagne d'acquisition (Google Ads, Social Media) en

urgence.

Mois 2 : L'Evaluation de la Force de Vente

* Semaine 5-6 (Fixation des KPIs) : Assurez-vous que chaque commercial a des objectifs de
Résultat (Chiffre d'affaires) ET des objectifs d'Activité mesurables (Nombre de rendez-vous de

prospection B2B).

* Semaine 7-8 (Le Nettoyage du Pipeline) : Ouvrez le logiciel CRM de I'équipe (S&C). Exigez
gue toutes les affaires "En option" depuis plus de 30 jours soient soit signées, soit annulées
(Release). Un pipeline gonflé d'affaires mortes est un mensonge qui fausse les prévisions du

Revenue Manager.
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Mois 3 : Les Rituels et le Pilotage "Net"

* Semaine 9-10 (Le "RevMax" et les Tableaux de Bord) : Instaurez la réunion hebdomadaire
de stratégie des revenus. Présentez un "Dashboard" visuel (et non 50 pages Excel) : MTD

Revenue, Pace, RGI, Valeur du Pipeline. L'objectif est la clarté.

* Semaine 11-12 (La Transition vers le CAC et le Net RevPAR) : Rencontrez le Directeur
Financier (DAF). Commencez a décomposer les colts de commissions des OTAs (Booking,
Expedia) par rapport aux revenus générés. Changez le discours de I'équipe : ne célébrez plus

seulement le volume, célébrez la Marge d'Exploitation Générée.
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Conclusion Générale

I De I'Analyse a la Décision Stratégique

L'industrie hételiere s'est transformée en un champ de bataille dominé par les algorithmes, la
distribution électronique mondiale et la fluctuation ultra-rapide des prix. Dans cet environnement
impitoyable, le Directeur Commercial (DOSM) ne peut plus se fier uniquement a son talent
relationnel et & son sens de I'hospitalité. Il doit devenir I'esprit le plus analytique et financier du

Comité de Direction de I'hétel (Comex).

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que I'analyse des performances commerciales

n'est pas un exercice comptable pour le passé, mais un projecteur braqué sur l'avenir :

» Le Maitre de la Marge : En maitrisant les concepts de Net RevPAR et de Codt d'Acquisition
Client (CAC), le DOSM déjoue l'illusion du "Taux d'occupation & 100%" (souvent généré a perte
par une addiction aux OTAS), pour se concentrer sur la rentabilité pure de I'établissement
(GOP).

* Le Stratége de la Compétitivité : En disséquant les rapports STR (MPI, ARI, RGI) et en
modélisant I'impact de chaque décision par le prisme du Revenu Total (TrevPAR), il évite les
guerres de prix destructrices et navigue son hotel vers le leadership de son marché (Le "Fair

Share" maximal).

* Le Développeur de Talents : En utilisant I'analyse du Pipeline et les KPIs d'activité de maniere
clinique, il cesse d'étre un manager "a l'affect" pour devenir un Coach chirurgical, capable de

cibler la formation exacte dont son commercial a besoin pour devenir un top-performer.

"Les données de marché (Data) ne mentent jamais. Elles sont froides et objectives. Mais
seul un grand Directeur Commercial possede l'intelligence humaine nécessaire pour
transformer ces chiffres froids en une stratégie passionnée qui motivera ses troupes et

enchantera ses clients."

En acquérant cette maitrise absolue du suivi des performances (Data-Driven Leadership), vous

parlez désormais la langue des Propriétaires et des Directeurs Financiers (Le ROI et le Profit). C'est
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cette dimension d'expert de la croissance mathématique, alliée a votre sensibilité commerciale, qui

garantira votre ascension vers la Direction Générale d'un actif hételier de premier plan.

Fin de la Masterclass - Suivi du Chiffre d'Affaires et Analyse des Performances
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