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Introduction Générale

I La Satisfaction comme Levier de Croissance

Dans l'industrie hételiere, le Directeur Commercial (DOSM) a longtemps été évalué uniqguement sur
sa capacité a générer du chiffre d'affaires immédiat (Volume). Aujourd'hui, cette vision court-termiste
est révolue. La véritable métrique du succes n'est plus la vente initiale, mais la capacité de I'hotel a
générer de la satisfaction mesurable, seul garant d'un chiffre d'affaires récurrent (Repeat

Business).

La satisfaction client n'est plus le domaine exclusif du Directeur de I'Hébergement ou du
Responsable Qualité. Elle est devenue lI'arme de vente et de tarification la plus puissante du DOSM.
Un client extrémement satisfait (Promoteur) devient un canal d'acquisition gratuit, réduisant
massivement les dépenses en publicités (Google Ads) et les commissions versées aux OTAs
(Booking, Expedia).

Piloter par la Donnée Emotionnelle

Le sentiment d'un client est volatile. Pour le transformer en avantage concurrentiel, le DOSM doit
utiliser des Indicateurs Clés de Performance (KPIs) de satisfaction stricts, scientifiques et
réguliers. Il ne s'agit plus de demander "Avez-vous fait un bon séjour ?", mais de mesurer le Net
Promoter Score (NPS), le Global Review Index (GRI) et le Customer Effort Score (CES).

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre la méthodologie pour
collecter, analyser et exploiter les indicateurs de satisfaction client. Vous apprendrez
comment croiser la "Data Qualité" avec vos stratégies de "Yield Management" pour
augmenter vos prix (Pricing Power). Nous verrons également comment transformer la

gestion des plaintes en un outil de fidélisation massif grace au "Service Recovery Paradox".

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons les outils analytigues modernes et les postures
manageériales qui permettront a votre équipe commerciale de faire de I'excellence du service votre

principal argument de vente.



Module 1 : Le NPS (Net Promoter Score)

I L'Indicateur Roi de la Fidélité

Parmi tous les indicateurs de satisfaction, le Net Promoter Score (NPS) est devenu la référence
absolue mondiale. Créé par Bain & Company, il ne mesure pas simplement la satisfaction

ponctuelle, il mesure la loyauté et la probabilité de recommandation.

La Question Unique

Le NPS repose sur une seule question posée lors de I'enquéte post-séjour : "Sur une échelle de 0 a

10, quelle est la probabilité que vous recommandiez notre hétel a un ami ou a un collégue ?"

La Classification des Clients

1. Les Promoteurs (Note de 9 ou 10) : Ce sont vos ambassadeurs. lls ont vécu un séjour
exceptionnel, ils reviendront, et surtout, ils parleront de votre hotel autour d'eux. lls générent de

la croissance organique.

2. Les Passifs (Note de 7 ou 8) : lIs sont satisfaits, mais sans passion. lls n‘ont rien a reprocher
a I'hétel, mais si le concurrent d'en face fait une promotion de 10%, ils iront chez lui. Ils sont

neutres.

3. Les Détracteurs (Note de 0 a 6) : lls sont mécontents (méme avec un 6 !). lIs ne reviendront

pas et risquent de dissuader leur entourage (Bad Buzz).



Le Calcul et I'Analyse du Score NPS

NPS = % de Promoteurs - % de Détracteurs. (Les passifs sont ignorés dans le calcul).

Le score peut aller de -100 a +100.

Exemple : Si sur 100 réponses, vous avez 50 Promoteurs, 30 Passifs et 20 Détracteurs.
Votre NPS est de 50% - 20% = +30.

Un NPS positif est bon. Un NPS supérieur a +50 est excellent. En tant que DOSM, si votre
NPS chute, votre codt d'acquisition client (CAC) augmentera mathématiquement les mois

suivants, car vous perdrez le "Bouche-a-oreille".



Module 2 : CSAT et CES

I Mesurer l'Instant et I'Effort

Si le NPS mesure la fidélité globale a la marque, le DOSM a également besoin de mesurer des

points d'interaction précis dans le parcours client. C'est ici qu'interviennent le CSAT et le CES.

1. Le CSAT (Customer Satisfaction Score)

Le CSAT mesure la satisfaction a chaud, sur un élément tres précis du séjour.

 La Question : "Etes-vous satisfait de votre procédure de Check-in aujourd'hui ?" (Souvent

mesure via une tablette a la réception ou un e-mail envoye le jour 1).
« L'Echelle : De 1 (Trés insatisfait) a 5 (Trés satisfait).

* L'Utilisation DOSM : Le CSAT permet d'identifier les failles opérationnelles immédiates. Si le
CSAT du "Petit-déjeuner" est en baisse ce mois-ci, le DOSM peut intervenir rapidement aupres

du F&B Director avant que cela n'impacte le NPS global.

2. Le CES (Customer Effort Score)

Le CES part d'un postulat moderne : le luxe aujourd'hui, c'est I'absence de friction. Le client ne veut

pas faire d'effort.

« La Question : "A quel point a-t-il été facile de résoudre votre probléme / de réserver votre

chambre ?"

« L'Echelle : De 1 (Trés facile) a 5 (Trés difficile).



L'Impact du CES sur la Vente Directe : C'est l'indicateur crucial pour I'équipe E-
commerce. Si un client indique qu'il a dd faire un "effort élevé" pour réserver sa chambre
sur le site web officiel de I'n6tel (Brand.com), c'est une alerte rouge. Un CES élevé (effort
important) signifie que le moteur de réservation est trop complexe. Le client ira la prochaine
fois sur Booking.com (effort nul en 1 clic), coltant a I'n6tel 18% de commission. Le DOSM

doit viser un CES proche de zéro.



Module 3 : L'E-Réputation et le GRI

I L'Agrégation de la Preuve Sociale

Le DOSM ne peut pas se contenter des questionnaires internes. 85% des voyageurs consultent les
avis en ligne (TripAdvisor, Google, Expedia, Booking) avant de réserver. Ces plateformes externes
sont la véritable "vitrine" de la satisfaction. Pour piloter cette masse de données, l'industrie hoteliere

utilise le GRI (Global Review Index).

Le Global Review Index (GRI)

Développé par des entreprises comme ReviewPro (ou TrustScore par TrustYou), le GRI est un
algorithme qui aspire tous les avis laissés sur des dizaines de plateformes web, et les synthétise en

un score global sur 100%.

* La Pondération : L'algorithme donne plus de poids aux avis récents qu'aux avis anciens, et

pondere selon la crédibilité de la plateforme.

* L'Avantage : Le DOSM dispose d'un KPI unique et normé. Il peut dire au Comité de Direction

(Comex) : “"Notre GRI est de 89,4% ce trimestre".

Le "Competitive Quality Index" (CQI)

Comme pour les tarifs (STR Report), la satisfaction s'évalue par rapport a la concurrence (Le

Compset).

* Si votre GRI est de 85%, vous semblez performant. Mais si la moyenne de votre Compset (vos

5 concurrents directs) est de 92%, vous perdez en réalité la bataille de I'e-réputation.

» Le CQI mesure votre position : Un CQI supérieur a 100 signifie que vous étes percu comme

meilleur que la concurrence par le marche.



L'Impact sur la Marge

L'Université de Cornell a prouvé mathématiquement la corrélation entre e-réputation et
chiffre d'affaires : Une augmentation de 1 point du GRI permet a un hétel d'augmenter
son Prix Moyen (ADR) de 0,89% et son RevPAR de 1,42% sans aucune perte de part de
marché. L'e-réputation n'est pas un concept abstrait, c'est l'outil de création de valeur

financiere le plus sr du DOSM.



Module 4 : L'Analyse Sémantique

I Comprendre I'Emotion par I'Intelligence Artificielle

Savoir que la note globale de I'h6tel est de 8,5/10 est utile pour le reporting financier, mais c'est
insuffisant pour l'action. Pourquoi avons-nous perdu 1,5 point ? Pour le savoir, le DOSM utilise
'Analyse Sémantique (Sentiment Analysis) propulsée par I'Intelligence Atrtificielle (NLP - Natural

Language Processing).

Le Fonctionnement du Sentiment Analysis

Les logiciels d'e-réputation "lisent" automatiquement les milliers de textes laissés par les clients sur

TripAdvisor ou Booking, et détectent I'émotion associée a des mots-clés spécifiques.

* Le logiciel catégorise chaque phrase : "La chambre était sublime (Positif : Hébergement), mais
le café du matin était froid (Négatif : F&B)."

* L'IA attribue un score de sentiment par département.

La Carte Thermique des Départements (Heatmap)

Le DOSM obtient un tableau de bord visuel :

1. Vert (Positif) : Le "Design de la chambre”, la "Gentillesse du personnel”, le "Spa".

2. Rouge (Négatif) : La "Vitesse du Wi-Fi", le "Bruit de la climatisation"”, le "Temps d'attente au

Check-out".
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Passer de la Data a I'Action (Actionable Insights) : C'est ici que le DOSM exerce son
leadership. Si I'analyse sémantique montre que le mot-clé "Bruit de la rue" détruit 20% des
notes positives sur le segment "Leisure”, le DOSM ne doit pas juste constater. Il va voir le
Directeur Général avec le rapport : "Le bruit nous colte 2 points de GRI, ce qui nous
empéche d'augmenter notre prix moyen de 15€. Nous devons investir inmédiatement dans
du double vitrage pour les chambres cété rue. Le ROI sera atteint en 6 mois." La data

justifie le CAPEX (Investissement).
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Module 5 : Satisfaction et Pricing Power

I La Corrélation Financiéere (Valeur Percue)

Le Prix (Tarif de la chambre) n'est jamais objectif. C'est une construction psychologique basée sur la
Valeur Percue par le client. Le Directeur Commercial et le Revenue Manager doivent maitriser le

lien direct entre les indicateurs de satisfaction et la stratégie tarifaire (Yield Management).

Le "Pricing Power" (Pouvoir de Tarification)

C'est la capacité d'un hétel a augmenter ses prix sans que la demande ne s'effondre (Inélasticité).

* Si deux hétels voisins proposent le méme type de chambre, mais que I'H6étel A a une note

Booking.com de 9.2 et I'H6tel B une note de 7.5, I'H6tel A possede un Pricing Power massif.

* Le client, par peur de rater ses vacances (Aversion au risque), paiera volontiers 30€ de plus par
nuit pour "garantir" son expérience en réservant I'Hotel A.
Le "Value Index" (Indice de Valeur)

Le DOSM utilise la matrice Value Index pour positionner son hotel face au Compset :

» Axe X : Compétitivité Prix (ARI - Average Rate Index)

* Axe Y : Compétitivité Qualité (CQI - Competitive Quality Index)

L'Analyse des Quadrants :

1. Prix Haut / Qualité Haute : Le positionnement Premium parfait.
2. Prix Bas / Qualité Basse : Modele "Budget", cohérent mais peu rentable.

3. Prix Haut / Qualité Basse : Danger de mort imminente. Les clients se sentent volés (Rapport
qualité/prix désastreux). Le DOSM doit baisser les prix en urgence ou lancer un plan de

rénovation massif.
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4. Prix Bas / Qualité Haute : Opportunité manquée. L'hétel est excellent mais se vend trop peu

cher. Le DOSM a "peur" de vendre. Il faut ordonner au Yield d'augmenter les tarifs.

Le Filtre OTA et la Marge

Sur Booking.com, le comportement n°1 des internautes est de cliquer sur le filtre : "Note
supérieure a 8" ou "Note supérieure a 9". Si votre hotel tombe a 7,9, il disparait purement
et simplement de 40% des recherches mondiales. La seule fagon pour ['hotel de
réapparaitre sera de baisser ses prix dramatiquement pour remonter via l'algorithme "Prix le

plus bas". La satisfaction est le mur porteur de votre chiffre d'affaires.
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Module 6 : Gestion des Plaintes In-House

I Le "Service Recovery Paradox"

Dans l'industrie hételiere (industrie de services gérée par des humains pour des humains), le "Zéro
défaut" n'existe pas. Un retard de transfert, une erreur de room-service ou une panne technique
arrivera. Ce qui définit un grand établissement, ce n'est pas I'absence d'erreurs, c'est la maniére

dont elles sont gérées sur l'instant (In-House).

Le "Service Recovery Paradox" (Paradoxe de Récupération)

Des études comportementales ont prouvé qu'un client qui subit un probléme (ex: Climatisation en
panne), mais qui voit I'hotel réagir immédiatement de maniére spectaculaire, proactive et
empathique, aura un niveau de fidélit¢ (NPS) supérieur a un client qui n'a rencontré aucun

probleme. Le cerveau humain valorise intensément la résolution de crise.

La Méthode L.E.A.R.N. pour les Equipes

Le DOSM forme le personnel en contact (Frontline) a cette méthode :

« L - Listen (Ecouter) : Ne jamais interrompre un client furieux.

* E - Empathize (Empathie) : Reconnaitre le ressenti. "Je comprends votre frustration, jaurais

réagi de la méme maniére." (Ne jamais dire "Mais ce n'est pas de la faute de la réception").
* A - Apologize (S'excuser) : S'excuser au nom de I'hGtel, sans condition.
* R - React (Réagir) : Proposer une solution immédiate. (Changement de chambre).

* N - Notify (Notifier) : Assurer le suivi et offrir une compensation inattendue (ex: Bouteille de vin
offerte avec un mot d'excuse de la direction).
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L'Empowerment Budgétaire : Si un client se plaint a un serveur que son plat est froid, et
que le serveur doit demander l'autorisation a son Manager, qui doit demander au Directeur
F&B pour offrir le plat, le client sera exaspéré par la bureaucratie.

Le DOSM et le DAF doivent accorder un "Budget d'Empowerment” (ex: 50€ par jour) a
chaque employé. Le serveur doit pouvoir offrir un cocktail ou effacer I'assiette de I'addition
immédiatement, de sa propre initiative. La vitesse de résolution tue l'insatisfaction avant

gu'elle ne se transforme en avis TripAdvisor.
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Module 7 : Le Review Management

I Répondre aux Avis en Ligne Stratégiquement

Lorsqu'un avis est publié sur TripAdvisor, Google ou Booking, la gestion de la satisfaction passe de
I'ere privée a la scene publique mondiale. La réponse de I'hétel a un avis n'est pas un exercice de
relations publiques pour le client qui a écrit I'avis ; c'est un acte de vente (Marketing) destiné aux

10 000 prochains clients qui vont vous lire avant de réserver.

Les Régles d'Or de la Réponse (Management Response)

Le DOSM ou le Community Manager doit appliquer des standards stricts (SOPs) :

1. La Vitesse : Répondre sous 24 a 48 heures. Cela prouve que I'hotel est "Vivants" et réactif.

2. Le Taux de Réponse : Objectif de 100% sur les avis négatifs (Obligatoire) et au moins 50% sur

les avis positifs.

3. La Personnalisation : Bannir les modeles (Templates) robotiques ("Cher client, merci pour
votre avis..."). Utiliser le nom du client, faire référence a un élément spécifigue de son

commentaire ("Ravi que vous ayez apprécié notre brioche maison”).

Comment Répondre a un "Bad Buzz" (Avis Négatif)

Un avis cinglant (1/5) sur la propreté ou le service est une opportunité de prouver votre

professionnalisme.

* Ne jamais attaquer le client. (L'arrogance terrorise les futurs acheteurs).

 La Structure de Réponse : 1. Remercier ("Merci d'avoir pris le temps..."). 2. S'excuser sans
valider la faute si elle est fausse, mais valider I'émotion ("Je suis navré que votre expérience
n‘ait pas reflété nos standards"). 3. Expliquer I'action corrective ("J'ai immédiatement fait réviser
la climatisation de la chambre 204 par notre équipe technique”). 4. Déplacer hors-ligne ("Je

serais ravi d'en discuter de vive voix, voici mon e-mail direct.").
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L'Avis Positif comme Outil d'Upselling

Lorsqu'un client laisse un avis 5 étoiles ("Séjour magnifique en amoureux”), la réponse est
I'occasion parfaite de faire du marketing pour les lecteurs futurs :

"Cher Thomas, ravi d'avoir contribué a votre week-end. Lors de votre prochain séjour,
n'hésitez pas a demander notre 'Package Romance' incluant un diner privatif sur le Rooftop,
idéal pour une telle occasion.” (Vous venez de vendre un package aux prochains lecteurs de

I'avis).
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Module 8 : Authenticité Culturelle et

Satisfaction

I L'ldentité Locale comme Différenciateur (Sense of Place)

Dans un monde ou les standards hételiers (literie, Wi-Fi, propreté) se sont uniformisés
mondialement, l'indicateur de satisfaction ne s'envole plus sur la simple perfection logistique. Ce qui
génere les notes de 10/10 et la fidélité absolue (LTV), c'est la dimension émotionnelle. Le Directeur

Commercial utilise I'ancrage culturel pour créer cette valeur inestimable.

Sortir de la "Standardisation Froide"

Les voyageurs internationaux de luxe et les organisateurs de séminaires fuient les hotels ou ils
pourraient se trouver indifféremment a Paris, Dubai ou Tokyo. La satisfaction nait du dépaysement

(Immersion).

» L'Expérience Visuelle et Esthétique : Si I'hGtel se trouve au Maroc, l'intégration de détails
architecturaux locaux n'est pas de la décoration, c'est de I'expérience client. L'utilisation subtile
du zellige dans le patio, ou de matériaux nobles locaux dans le Spa, donne au client le
sentiment de vivre un moment unigue. Ce sont ces détails qui génerent le "User Generated

Content" (Les photos Instagram des clients) qui boostent I'E-réputation.

L'Hospitalité Traditionnelle comme SOP (Standard Operating Procedure)

L'accueil "Corporate" (Rapide, derriere un comptoir avec une carte bancaire) est fonctionnel.

L'accueil "Culturel" est mémorable.

1. Le Rituel d'Arrivée : Le client fatigué n'est pas mis en file d'attente. Il est installé dans le salon.
On lui sert un thé a la menthe selon la gestuelle traditionnelle locale. La réceptionniste procéde

au Check-in sur tablette (Frictionless) en lui disant "Marhaba" (Bienvenue).

2. Le "Niya" de la Relation Client : La chaleur humaine, la sincérité du sourire et I'hospitalité

légendaire (le Niya) doivent étre les piliers de la formation du personnel. Le client pardonne un
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retard de 5 minutes au restaurant si le serveur a pris le temps d'échanger avec lui avec une

véritable bienveillance culturelle.

Monétiser I'Authenticité (Pricing Power) : Un hétel qui maitrise ce "Sense of Place" voit
ses indicateurs de satisfaction (CSAT) liés au "Service" exploser. C'est cet atout culturel que
le DOSM va utiliser lors des négociations avec les Agences de Voyages de Luxe (Virtuoso) :
"Chez nous, votre client ne paie pas seulement une suite 5 étoiles, il paie I'immersion dans

I'art de vivre local.” C'est la justification irréfutable d'un Prix Moyen (ADR) Premium.
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Module 9 : Enquétes Post-Séjour (Surveys)

I L'Art de Recueillir la Donnée sans Irriter

Pour calculer son NPS et obtenir des datas précieuses, I'h6tel doit poser des questions. Cependant,
le client d'aujourd'hui est inondé d'enquétes de satisfaction (Banque, e-commerce, opérateurs
téléphoniques). Le "Survey Fatigue” (La fatigue des sondages) détruit le taux de réponse. Le DOSM

doit concevoir des enquétes intelligentes.

Le Timing et le Canal (Quand et Comment)

*La Régle des 24h/48h : L'e-mail contenant I'enquéte (Post-stay survey) doit étre envoyé
maximum 48h apres le départ (Check-out). Passé ce délai, le souvenir s'estompe et

I'engagement chute.

*Le Mobile First : 70% des e-mails post-séjour sont ouverts sur smartphone (souvent a
I'aéroport ou dans le train du retour). L'enquéte doit étre parfaitement lisible et cliquable sur un

petit écran, sans nécessiter de zoom.

La Conception de I'Enquéte (Less is More)

Un questionnaire de 30 questions prend 10 minutes. Le taux d'abandon sera de 90%.

1. La Question NPS d'abord : Commencer toujours par la question de recommandation de 0 a

10. (Si le client ferme I'e-mail apres, vous avez au moins la donnée principale).

2. L'Evaluation par Départements : 3 & 5 questions rapides (CSAT) avec des étoiles. (Accueil,

Propreté, Qualité du Sommeil, Restauration).

3. La Question Ouverte ("Le Verbatim") : "Comment aurions-nous pu rendre votre séjour
encore meilleur ?". C'est ici que le client laisse des informations précieuses que I'Analyse

Sémantique (Module 4) traitera.
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Incentiver la Réponse (Le Cadeau)

Pour faire exploser le taux de réponse et favoriser le "Shift of Channel" (Basculer le client
sur la vente directe pour le prochain séjour), le DOSM ajoute un déclencheur psychologique
a la fin du sondage :

"Merci de votre temps. En remerciement, voici un code confidentiel de -15% valable un an
sur votre prochaine réservation directe sur notre site web."

L'enquéte de satisfaction se transforme instantanément en une campagne de fidélisation

commerciale.
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Module 10 : KPIs de Satisfaction B2B

I Mesurer la Joie des Organisateurs (Corporate & MICE)

L'hétellerie concentre souvent 90% de son analyse de satisfaction sur le client individuel (B2C).
Pourtant, le marché B2B (Séminaires, Banquets, Contrats Corporate) représente une part colossale
du chiffre d'affaires. Le DOSM doit auditer la satisfaction des "Acheteurs" et des "Organisateurs”,

qui ne dorment parfois méme pas a I'hotel.

Le MPI (Meeting Planner Index | Satisfaction)

L'assistant de direction ou l'agence événementielle qui a organisé un congrés pour 300 personnes
dans votre hétel a subi un stress immense. Sa satisfaction est le garant de votre "Repeat Business"

(Le congres reviendra-t-il 'année prochaine ?).

* L'Enquéte MICE : Un questionnaire spécifique est envoyé a I'organisateur 3 jours apres la fin

du séminaire.

« Les Critéres Evalués : 1. La Phase de Vente : Qualité des échanges avec le Commercial,
clarté du devis, rapidité de réponse (Speed to market). 2. L'Exécution (Operations) : Réactivité
du Coordinateur de Banquet sur place, flexibilité face aux changements de derniere minute,
qualité technologique (Wi-Fi, Audiovisuel). 3. La Facturation : La facture finale correspondait-

elle exactement au devis (Zéro surprise) ?

Le B2B Account Review (Revue de Compte)

Pour les tres grands comptes Corporate (ex: Une banque qui achete 2000 nuitées par an), I'enquéte

par e-mail est insuffisante. C'est le domaine du Key Account Management.

1. La Réunion Trimestrielle : Le DOSM ou le Sales Manager invite le Travel Manager de

I'entreprise a déjeuner.

2. L'Audit Humain : "Vos cadres m'ont fait remonter que le service de pressing n'était pas assez
rapide pour leurs départs matinaux. Nous avons ajusté nos procédures pour vous garantir un

service en 4 heures."
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Le "B2B2C" (Le Double Niveau) : En B2B, I'n6tel doit satisfaire deux clients
simultanément. Le B2B (Le patron qui paie et veut respecter le budget) et le B2C
(L'employé qui dort dans la chambre et veut du confort). Si le patron est ravi du prix, mais
gue I'employé se plaint de la literie en rentrant au bureau, I'entreprise changera d'hotel
I'année suivante. L'analyse de satisfaction doit agréger les retours de l'entreprise ET du

voyageur final.
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Module 11 : L'Alignhement Ventes /

Opérations

I La Promesse Faite vs La Promesse Tenue

Le plus grand risque pour la satisfaction client nait de la déconnexion entre le département
Commercial (qui "vend le réve" pour atteindre ses quotas) et les Opérations (qui "vivent la réalité"
avec les ressources disponibles). L'insatisfaction est presque toujours le résultat d'un Expectation

Gap (L'écart entre l'attente générée et la réalité délivrée).

Le Risque du "Overselling" (La Sur-Promesse)

» Le Commercial, sous pression pour signer un grand mariage, promet : "Pas de probléeme, nous

pourrons servir le diner gastronomique de 300 personnes en 45 minutes chrono."

* Le Chef de Cuisine sait que c'est physiquement impossible avec la taille des fours. Le jour J, le

service prend 2 heures. Le client est furieux, la satisfaction s'effondre, I'e-réputation est détruite.

* Le Diagnostic : Le probleme ne vient pas de la cuisine, il vient d'une vente mal paramétrée.

La Synchronisation Opérationnelle (Le Réle du DOSM)

Le DOSM est le garant de la cohérence interne. Il doit mettre en place des "Garde-fous" :

1. Les "Selling Guidelines" (Guides de Vente) : Co-écrits avec le Directeur de I'Hébergement et
le Directeur F&B. Ce document définit strictement ce que les commerciaux ont le droit de
vendre et ce qu'ils doivent refuser (ex: Interdiction d'accepter des Check-out tardifs pour un

groupe de 50 personnes un dimanche de haute saison).

2. Le BEO Meeting (Banquet Event Order) : Réunion matinale ou I'équipe commerciale lit la
feuille de fonction du prochain événement avec le Chef et le Maitre d'hotel. C'est le moment

d'aligner les détails pour éviter le chaos.
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Le Feedback Loop (Boucle de Rétroaction)

Lorsque les indicateurs de satisfaction (CSAT) montrent une baisse récurrente sur un sujet
(ex: "Déception sur la taille de la Chambre Standard"), le DOSM ne doit pas blamer la
réception. Il doit modifier immédiatement le marketing de I'hétel. Les photos de la chambre
sur le site web doivent étre rendues plus "réalistes” (fin de l'objectif grand angle trompeur),

et le discours des commerciaux doit étre ajusté. L'honnéteté marketing est la base du NPS.
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Module 12 : Le Tableau de Bord Qualité

I Le Dashboard du DOSM (Intégrer la Data)

Un Directeur Commercial qui passe des heures a compiler des fichiers Excel sur les plaintes clients
perd un temps précieux. Dans une organisation "Data-Driven”, la donnée de satisfaction doit étre
visualisable instantanément, agrégée avec les données financiéres, pour permettre une prise de

décision rapide.

La Construction du "Quality Dashboard"

Le DOSM utilise des outils de Business Intelligence (BI) comme Power Bl ou le module d'analyse
de TrustYou/ReviewPro. L'écran de contrdle (Cockpit) doit afficher les KPIs suivants, mis a jour en

temps réel :

1. GRI (Global Review Index) Global et Mensuel : (Tendance).
2. NPS Score : Répartition Promoteurs / Détracteurs.
3. CQI (Competitive Quality Index) : Notre note face a la concurrence.

4. Top 3 Positifs (Analyse Sémantique) : Ce que les clients aiment le plus ce mois-ci.

(Argument a utiliser dans la publicité).

5. Top 3 Négatifs (Pain Points) : Ce qui détruit I'expérience ce mois-ci. (Alerte rouge pour les

opérations).

Le Croisement avec les Données Financieres (RevPAR)

L'innovation ultime pour le DOSM est de croiser la ligne de satisfaction avec la courbe financiere.

*Le "Value Index" : Le Dashboard montre la courbe de I'ARI (L'Indice de Prix face aux

concurrents) et la courbe du CQI (L'Indice de Qualité).

* Analyse : Si la courbe des Prix monte (L'hétel est tres cher ce mois-ci), mais que la courbe de
Qualité baisse (GRI en chute), I'hotel entre dans la "Zone de Danger". Les clients paient trop

cher pour une qualité dégradée. Le DOSM sait qu'il doit, avec le Revenue Manager, calmer
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l'augmentation des prix (Yielding) ou forcer un effort qualité urgent (F&B / Front Office) sous

peine de voir les ventes directes s'effondrer le mois suivant.

La Diffusion de la Performance (La Culture Qualité) : Ce tableau de bord ne doit pas
rester secret dans le bureau du DOSM. Il doit étre affiché dans la "Cantine du Personnel" ou
dans le couloir des cuisines (Back-of-house). Une équipe (Femmes de chambre, serveurs)
qui voit visuellement (en vert) que le score "Propreté" ou "Gentillesse" augmente grace a
leurs efforts quotidiens développe une immense fierté. Le partage de la donnée

(Empowerment) est un outil de motivation massif.
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Etude de Cas N°1

I Augmenter le NPS via la Personnalisation Avant-Séjour

Contexte : L'Hotel "Riviera Boutique” (4 étoiles). Le Taux d'Occupation est excellent (85%), mais le
NPS de I'nétel stagne a +15. Les clients sont satisfaits (beaucoup de "Passifs" donnant des notes
de 7 ou 8), mais il n'y a pas d'effet "Wow". Conséquence : les clients ne reviennent pas l'année
suivante, obligeant I'hdtel a dépenser des fortunes en Google Ads (CAC élevé) pour trouver de

nouveaux clients en permanence.

Le Diagnostic (Le Manque de Connexion Emotionnelle)

Le DOSM analyse les verbatims des clients (Analyse Sémantique). Le constat : "L'hétel est propre,
bien situé, mais l'accueil est impersonnel”. Le parcours client (Customer Journey) montre que le
client ne parle a I'hn6tel qu'au moment du Check-in (Trop tard pour I'effet de surprise).

Le Plan d'Action "Pre-Arrival Profiling"

Le DOSM décide d'anticiper la relation. Il met en place un processus d'Hyper-Personnalisation via le
CRM :

1. L'E-mail J-5 : Cing jours avant l'arrivée, le client recoit un e-mail du Chef de Réception : "Nous
préparons votre chambre. Souhaitez-vous un oreiller ferme ou moelleux ? Avez-vous une

boisson préférée pour votre arrivée ?".

2. L'Exécution (La Magie) : M. Dubois, qui a répondu "Je suis amateur de biere IPA locale",
arrive en chambre. Il ne trouve pas la classique "Pomme et Eau plate". Il trouve deux bouteilles
d'une brasserie artisanale de la région sur glace, avec un mot manuscrit du Directeur. (CoQt
pour I'hétel : 6€).

Résultat

Le choc positif (Surprise & Delight) est immédiat. M. Dubois prend la biere en photo et la poste sur
Instagram (UGC gratuit). A la fin de son séjour, il laisse la note de 10/10 a la question de

recommandation. En 6 mois d'application de cette politique, le NPS de I'h6tel bondit & +42. Les
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anciens clients commencent a réserver en direct pour revivre cette attention (Augmentation de la

Rétention et baisse du colt des commissions OTAS).
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Etude de Cas N°2

I Rétablir le GRI apres une Crise Opérationnelle

Contexte : L'Ho6tel "Palais Historique" (5 étoiles, 150 chambres). En plein mois de juillet (Haute
saison), le systeme de climatisation central de I'hétel tombe en panne pendant 48 heures. La
température dans les chambres atteint $30™{\circ}C$. C'est le chaos a la réception. La semaine
suivante, une vague d'avis désastreux (1/5) inonde TripAdvisor et Booking.com. Le GRI (Global
Review Index) chute de 92% a 84% en un mois. Les annulations pour le mois d'aolt commencent
a tomber.

Le Diagnostic (La Chute du Pricing Power)

Le Revenue Manager informe le DOSM que pour maintenir les réservations du mois d'ao(t avec
une telle e-réputation (GRI a 84%), I'h6tel doit baisser ses prix (ADR) de 25%. Le manque a gagner
(Drop de GOP) serait catastrophique. Le DOSM refuse de brader et active le mode "Service
Recovery" (Gestion de crise).

Le Plan d'Action "Reconquéte Emotionnelle"

Le DOSM transforme la gestion de crise en campagne de relations publiques (PR) directe :

1. La Réponse Publique et Massive : Le DOSM (au nom du GM) répond personnellement a tous
les avis négatifs sur TripAdvisor. La réponse est humble : pas d'excuses techniques, une
acceptation totale de la faute, et une promesse d'amélioration ("Nous avons échoué a vous

offrir le confort promis”). Les lecteurs futurs voient un management responsable.

2. La Campagne "Win-back" : Le DOSM extrait la liste des 200 clients présents lors de la panne.
Il ne leur envoie pas d'e-mail. Il lance une campagne de Téléphone. Ses commerciaux
appellent chaque client pour s'excuser de vive voix, et leur annoncent qu'un "Voucher" (Bon

gratuit) de 2 nuits leur a été crédité pour I'année prochaine.
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Résultat

Touchés par ce contact humain ultra-personnalisé, 30% des clients furieux suppriment ou modifient
positivement leur avis sur TripAdvisor. ("Grosse panne, mais direction d'une élégance rare"). Le GRI
remonte immédiatement a 89%. L'hétel a pu maintenir ses tarifs "Plein Pot" pour le mois d'ao(t.
L'investissement dans le temps passé au téléphone et les nuits offertes a été largement compensé
par le sauvetage de I'ADR de ['été.
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Etude de Cas N°3

I Mesurer et Améliorer le CES de la Clientele Corporate

Contexte : L'HOtel "Business City" (Quartier d'affaires). Le DOSM analyse les performances du
segment Corporate (Entreprises B2B). L'hétel a signé des tarifs négociés avec de grandes
banques, mais les cadres de ces banques réservent de moins en moins. Le NPS de ce segment est
"Passif" (autour de +10). Les commerciaux de I'nétel ne comprennent pas : les chambres sont

luxueuses et le petit-déjeuner est salué par tous.

Le Diagnostic (La Mesure de I'Effort)

Le DOSM comprend que pour la clientele d'affaires, le luxe n'est pas le marbre, c'est le Temps. |
décide de mesurer le CES (Customer Effort Score) sur des points de contacts spécifiques de ce
segment.

« Il lance un sondage post-séjour avec une question ciblée : "A quel point a-t-il été facile de

réaliser votre Check-out et d'obtenir votre facture d'entreprise le matin ?"

* Le Choc des Data : Le CES ressort a 4.2/5 (Score trés mauvais = Effort tres important). Les
verbatims expliquent : "Jai dd faire 15 minutes de queue a 7h30 du matin pour payer et

I'adresse de facturation de ma société était fausse." Le client affaires déteste la friction.

Le Plan d'Action "Frictionless" (Zéro Effort)

Le DOSM s'aligne avec le Front Office Manager pour détruire ce "Pain Point" (Point de douleur) :

1. Le "Express Check-out" B2B : Mise en place d'une procédure ou les factures Corporate sont
glissées sous la porte de la chambre a 5h00 du matin. Le client n'a plus qu'a laisser sa clé dans
une boite "Express" en partant. Plus aucune file d'attente.

2. L'Amélioration de la Saisie (Data Entry) : La comptabilité de I'hotel s'assure que les codes
d'entreprises (Company profiles) sont parfaits dans le PMS, évitant les erreurs de TVA sur les

factures (qui rendaient fous les clients Corporate avec leur service comptabilité).
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Résultat

Trois mois plus tard, le CES sur le Check-out tombe a 1.2 (Effort minimal). Libérés de ce stress
matinal, les voyageurs d'affaires redonnent la priorité a I'nétel pour leurs déplacements. Le NPS du
segment Corporate bondit a +35. Le DOSM a prouvé que la satisfaction B2B se gagne par

I'efficacité opérationnelle (Process) autant que par le confort matériel.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer et Déployer une Stratégie Qualité en 90 Jours

Lors d'une prise de poste (DOSM), ou face a une baisse de fidélisation, vous ne pouvez pas vous
contenter de dire "Soyez plus souriants” a vos équipes. La satisfaction client est une science
d'ingénierie. Voici votre feuille de route pour restructurer la machine de rétention sur le premier

trimestre.

Mois 1 : La Radiographie de la Satisfaction (Le Constat)

* Semaine 1 (L'Audit E-Réputation) : Connectez-vous a votre outil d'agrégation d'avis (GRI
type ReviewPro/TrustYou). Quel est le score global de I'nétel ? Quel est notre classement (CQI)
face aux 5 concurrents directs ? Imprimez le "Top 3 des plaintes récurrentes". C'est votre feuille

de travail.

* Semaine 2 (L'Audit du "Répondant”) : Lisez les réponses de votre hotel aux avis négatifs sur
Google/TripAdvisor. Sont-elles robotiques ("Cher client, merci...") ou empathiques ? Action
immédiate : Rédigez une nouvelle "Charte de réponse aux avis" (Tone of Voice) imposant la

personnalisation.

* Semaine 3-4 (Le Parcours "Test") : Agissez en client Mystére. Réservez une chambre sur le
site web. Le processus est-il fluide (CES faible) ? Appelez la réception pour une modification.

Le niveau de service (CX) est-il au standard de I'h6tel ?

Mois 2 : L'Alighement Opérationnel (La Réparation)

» Semaine 5-6 (Le Conseil de Guerre) : Convoquez le Directeur Général (GM), le Front Office
Manager et I'Executive Chef. Présentez la Data du "Top 3 des plaintes” (Ex: Le Wi-Fi, I'attente
au restaurant). Fixez un plan d'action (CAPEX/OPEX) pour résoudre physiguement ces "Pain

Points" sous 30 jours. Le marketing ne peut pas cacher les failles opérationnelles.

* Semaine 7-8 (Le Programme d'Empowerment) : Instaurez le "Budget Service Recovery"
avec le DAF. Autorisez les réceptionnistes et chefs de rang a offrir (jusqu'a 50€) des
compensations immédiates (Café, verre de vin, annulation de pressing) pour éteindre

I'insatisfaction d'un client a la source, sans demander l'avis d'un manager.
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Mois 3 : Le Lancement des Outils de Fidélisation

* Semaine 9-10 (Automatisation du Questionnaire) : Configurez le CRM pour que chaque
client partant recoive (sous 24h) une enquéte ultra-courte (NPS + 3 questions max). Offrez un

"Code Promo de -15%" a la fin de I'enquéte pour sa prochaine réservation (Incentive).

* Semaine 11-12 (La Routine du "Quality Dashboard") : Intégrez le score GRI et le NPS dans
le "Business Review Meeting" hebdomadaire, au méme titre que le RevPAR. La satisfaction
doit étre traitée comme un indicateur financier. L'équipe (et I'hnétel) pilote désormais par

I'excellence.
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Conclusion Générale

I De la Satisfaction a la Rétention Absolue

L'hoétellerie mondiale a souvent fait I'erreur de séparer les "Ventes" (qui ramenent l'argent) de la
"Qualité" (qui gére les plaintes). Cette division en silos est obsoléte et dangereuse. Dans 'économie
de la réputation, un avis 5 étoiles sur Google vaut plus qu'une campagne publicitaire de 10 000€, et

un client qui revient chaque année est l'actif le plus rentable de I'entreprise.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Commercial et Marketing
(DOSM) moderne n'est pas seulement le "Vendeur en Chef". Il est I'Architecte de I'Expérience
Client :

» L'Analyste (Data-Driven) : En maitrisant les indicateurs clés (NPS, GRI, CES) et I'Analyse
Sémantique, le DOSM ne gére plus la satisfaction "a linstinct”, mais sur des preuves
scientifiques. Il transforme les émotions des clients en données actionnables (Actionable

Insights) pour orienter les investissements de I'hotel.

* Le Protecteur du Revenu (Pricing Power) : En prouvant la corrélation absolue entre une e-
réputation d'excellence (Value Index) et la capacité d'augmenter les Prix Moyens (ADR) sans

perdre de volume (RevPAR). L'excellence opérationnelle justifie I'ambition tarifaire.

* Le Créateur de Valeur Culturelle : En utilisant I'Ancrage Local (L'hospitalité authentique, les
rituels comme le thé et le sourire vrai) comme arme de différenciation ultime. L'authenticité crée
un lien émotionnel irrationnel avec la marque, rendant le client "Inélastique au prix" et immunisé

contre les promotions des concurrents.

"Un bon DOSM attire le client. Un grand DOSM s'assure que le client ne veuille plus jamais
repartir. La vente la plus facile, la moins chére et la plus rentable de I'année, c'est celle que

I'on fait au client qui est déja dans nos murs."

En acquérant cette "Maturité Relationnelle" et cette vision globale du Cycle de Vie Client (Lifetime
Value), vous prouvez que vous ne gérez pas que le chiffre du mois, mais la pérennité financiere de

I'établissement. C'est cette dimension de leader holistique, garant de la promesse de marque et du
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fonds de commerce, qui vous préparera naturellement a assumer demain la Direction Générale d'un

grand hoétel de luxe.

Fin de la Masterclass - Suivi des Indicateurs de Satisfaction Client (DOSM)
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