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Introduction Générale

I Le Défi Humain de la Direction Commerciale

Dans l'industrie hoteliere, les stratégies marketing les plus brillantes, les outils technologiques de
pointe et les budgets publicitaires colossaux ne valent rien sans une équipe commerciale
performante pour les exécuter. La vente B2B (Corporate, MICE, Agences) est une affaire d'humains.
C'est la qualité de la relation tissée par le commercial qui transforme un prospect en un client fidéle

et rentable.

Pour le Directeur Commercial (Director of Sales & Marketing - DOSM), le véritable défi n'est
donc pas seulement d'analyser des chiffres, mais de diriger des hommes et des femmes. L'équipe
de vente hoételiere est soumise a une pression constante : des objectifs de chiffre d'affaires

agressifs, des refus fréquents, et la concurrence impitoyable des autres établissements.

De "Meilleur Vendeur" a "Leader de Vendeurs"

L'erreur la plus commune dans la nomination d'un Directeur Commercial est de promouvoir le
meilleur vendeur de I'équipe en pensant qu'il fera un excellent manager. Or, les compétences
nécessaires pour cléturer un contrat (Closing) sont trés différentes de celles requises pour écouter,

coacher, recadrer et inspirer un groupe d'individus aux personnalités diverses.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre les outils et les méthodes
pour passer du statut de "Gestionnaire" a celui de "Leader". Vous apprendrez a recruter les
bons profils, a structurer un plan de réemunération incitatif, a mener des séances de
coaching efficaces, et a instaurer une culture de la performance (Sales Culture) saine et

durable au sein de votre établissement.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons la psychologie de la motivation, la gestion des

conflits, et I'importance de I'ancrage culturel pour fédérer une équipe de vente invincible.



Module 1 : Le ROle du DOSM

I Devenir un Leader (Manager vs Leader)

Prendre la téte d'une équipe commerciale exige une transition mentale. Le DOSM n'est plus évalué
sur ses propres ventes, mais sur la réussite globale de son équipe. Cette bascule exige d'adopter la

posture du Leader.

La Différence Fondamentale

* Le Manager : Il gere la complexité. Il planifie, alloue les budgets, contréle les KPIs, vérifie les
rapports d'activités et s'assure que les procédures (SOPs) sont respectées. Son arme est la

logique.

*Le Leader : Il gére le changement. Il fixe le cap (La Vision), communique la stratégie avec

passion, inspire confiance et donne du sens au travail quotidien. Son arme est I'émotion.

Les Trois Postures du Directeur Commercial

1. Le Stratege (30% du temps) : Fixer les objectifs (Budgets, Quotas), analyser les rapports

STR, et répartir les portefeuilles clients (Account allocation).

2. Le Coach (50% du temps) : Passer du temps sur le terrain avec ses commerciaux (Joint
Calls), analyser leurs échecs sans les blamer, et développer leurs compétences (Soft & Hard
skills).

3. L'Ambassadeur (20% du temps) : Représenter I'équipe aupres du Directeur Général (GM) et

protéger ses commerciaux des pressions opérationnelles injustifiées (Servir de bouclier).



Le Syndrome du "Super-Vendeur" (Micromanagement)

Un DOSM inexpérimenté a tendance a prendre la parole a la place de son commercial lors
d'un rendez-vous client difficile pour "sauver la vente". C'est une erreur fatale. En agissant
ainsi, le Directeur détruit la crédibilité du commercial face au client et empéche son
collaborateur d'apprendre de ses erreurs. Le véritable leader prépare son équipe avant le

rendez-vous, I'observe en silence pendant, et la débriefe aprés.



Module 2 : Structurer I'Equipe

I Dimensionnement et Répartition des Réles

Une équipe motivée dans une structure désorganisée s'épuisera en vain. Avant de parler de
motivation, le DOSM doit s'assurer que l'architecture (I'organigramme) de son département est

logique et alignée avec les segments de marché de I'hétel.

La Spécialisation des Profils

L'époque du "Commercial Généraliste" qui vend des chambres Corporate le matin et un mariage

I'aprés-midi est révolue. L'efficacité exige la spécialisation :
* Proactive Sales (Les "Chasseurs") : Commerciaux de terrain (Corporate, Agences, MICE
out-bound). Leur objectif est de prospecter, de voyager et d'acquérir de nouveaux comptes.

« Reactive Sales | Events (Les "Eleveurs") : Commerciaux sédentaires. lls gérent les flux
entrants (Inbound RFP), rédigent les devis en moins de 24h, et assurent la logistique et

I'Upselling des événements signeés.

» Sales Administration (Support) : Assistant(e) commercial(e) gérant la saisie des contrats

dans le systeme (S&C, PMS), libérant ainsi le temps de vente précieux des commerciaux.

Le Ratio "Hunter vs Farmer"

Le DOSM doit analyser le cycle de vie de son marché pour dimensionner I'équipe :

* Si I'hétel vient d'ouvrir ou a perdu ses parts de marché, I'équipe doit étre majoritairement

composée de Chasseurs (Hunters) pour ramener du chiffre d'affaires neuf (New Business).

* Si I'nétel est établi et posséde un large fichier de clients fidéles, I'équipe doit intégrer des
Eleveurs (Farmers | Account Managers) dont le réle est de choyer ces grands comptes pour

augmenter leur part de portefeuille (Share of wallet).



La Clarté des Territoires (Territory Management) : La source de démotivation numéro un
dans une équipe de vente est le vol de "Leads" (Pistes commerciales) entre collégues. Le
DOSM doit définir des territoires stricts (soit géographiques : "Le marché UK", soit sectoriels
: "Le secteur Bancaire"). Les régles d'attribution des commissions en cas de travail croisé

doivent étre écrites noir sur blanc. L'équité est le socle de la motivation.



Module 3 : Le Recrutement des Talents

I Identifier les "Soft Skills" Commerciaux

Une équipe exceptionnelle commence par un recrutement exceptionnel. Le DOSM ne doit pas
déléguer entierement le recrutement aux Ressources Humaines (RH). L'expertise technique (savoir

utiliser le logiciel Opera) s'apprend en une semaine ; l'attitude commerciale, elle, est innée.

Le Profil du Commercial Hotelier Moderne

Le candidat idéal n'est plus le vendeur agressif des années 90. C'est un "Consultant" (Solution
Seller).

1. L'Empathie : Capacité a écouter et a comprendre la véritable "Douleur" (Pain point) de

l'organisateur d'événements.

2. La Résilience (Grit) : La vente B2B implique 80% de refus. Le candidat se laisse-t-il abattre

par un "Non" ou y voit-il une opportunité de rebondir ?

3. La Curiosité Intellectuelle : Le commercial s'intéresse-t-il aux dynamiques économiques de
ses clients (ex: Savoir que le secteur pharmaceutique est en restructuration pour mieux leur

vendre des séminaires de cohésion).

Les Techniques d'Entretien du DOSM

Pour déceler ces "Soft Skills", le DOSM abandonne les questions classiques du CV pour utiliser des

méthodes comportementales :

* La Mise en Situation (Role Play) : "Imaginez que je suis le Travel Manager d'une grande
banque. Mon budget a été coupé de 20%. Vendez-moi notre hétel 5 étoiles.” L'objectif n'est pas
gu'il réussisse la vente, mais d'observer sa capacité a argumenter sur la Valeur plutét que de

baisser immédiatement le Prix.

* La Reégle du "Culture Fit" : Le candidat partage-t-il les valeurs de I'n6tel ? Un excellent
vendeur tres arrogant détruira la dynamique d'une eéquipe basée sur I'entraide et I'humilité. Le

DOSM doit protéger son équipe d'un élément toxique.



Recruter Hors de I'HoOtellerie

Les meilleurs vendeurs d'un hétel ne viennent pas toujours d'un autre hotel. Un vendeur de
logiciels (SaaS), un commercial dans I'événementiel ou le luxe possede souvent des
techniques de prospection (Social Selling, gestion de CRM) supérieures aux standards
hételiers. Le DOSM innovant recrute la compétence de vente, I'hétellerie s'enseignera plus

tard.



Module 4 : L'Onboarding

I L'Intégration d'un Nouveau Commercial

Embaucher un talent colte cher. Le perdre au bout de 3 mois parce qu'il se sent perdu codte
encore plus cher. Le processus d'intégration (Onboarding) est la premiére preuve de leadership du

DOSM. C'est le moment ou se forge la loyauté de I'employé.

Le Plan de 30 Jours (Le "Ramp-up")

Un commercial ne doit pas étre envoyeé chez un client des son premier jour.

* Semaine 1 : Immersion Produit (Le Cross-Training) : Le commercial ne touche pas un
téléphone. Il fait des lits avec les gouvernantes, assiste au service du petit-déjeuner et dine au
restaurant. S'il ne comprend pas la réalité physique (et la difficulté) du produit qu'il va vendre, il

fera des promesses intenables aux clients.

* Semaine 2 : Immersion Outils (Systems) : Maitrise du CRM (Salesforce/Cendyn) et des

PMS/S&C. Apprentissage des "Pricing Guidelines" (Regles tarifaires du Yield).

« Semaine 3 : Immersion Equipe (Shadowing) : Il accompagne les commerciaux seniors en
rendez-vous (en mode silencieux) pour écouter le "Pitch" officiel de I'hn6tel et comprendre les

objections courantes du marché.

* Semaine 4 : Le Premier Vol : Le commercial passe ses premiers appels et méne ses premiers

rendez-vous, avec le DOSM en mode observation pour le débriefer.

Le Kit de Vente (The Sales Playbook)

Le DOSM doit fournir au nouveau collaborateur son "Armure" :
1. L'USP (Unique Selling Proposition) claire : Ce qui nous différencie des concurrents en 3
phrases.

2. La Matrice des Objections : Un document listant les 10 objections les plus fréquentes des
clients (ex: "Vous étes trop chers", "Votre concurrent a un plus grand Spa") avec les réponses

validées par la direction.
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3. Le Profil Idéal Client (ICP) : La description exacte des entreprises qu'il a le droit d'aller

prospecter.

Fixer des Attentes Réalistes : Le DOSM doit étre clair : un commercial "Chasseur" en B2B
met entre 3 et 6 mois pour commencer a signer des contrats significatifs (Le temps de
recréer son réseau et de faire passer ses prospects dans le pipeline). Lui fixer un objectif de
vente massif deés le premier mois ne générera que du stress et de la démotivation. Les KPIs
des premiers mois doivent étre des objectifs d'Activité (ex: "Rencontrer 40 prospects"), pas
de Chiffre d’Affaires.
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Module 5 : Fixation des Objectifs

I SMART, Quotas et Transparence

Une équipe commerciale sans obijectifs chiffrés est une équipe aveugle. Cependant, des objectifs
inatteignables détruisent la motivation instantanément. L'art du DOSM est de fixer le curseur a

I'endroit exact ou l'effort est maximal mais la réussite possible.

La Méthodologie SMART

Chaque membre de I'équipe doit recevoir une lettre d'objectifs (Target Letter) claire :

* Spécifique : "Augmenter le CA du segment Corporate Banques".

* Mesurable : "De 150 000€ (N-1) a 180 000€ cette année".

* Atteignable : Le commercial a-t-il le budget de déplacement pour aller voir ces banques ?
» Réaliste : L'h6tel a-t-il la capacité d'accueil pour absorber cette hausse ?

» Temporel : "Objectif a cloturer au 31 décembre”.

Les Deux Catégories de KPIs (Key Performance Indicators)

Le DOSM ne juge pas seulement la "victoire finale", il mesure le comportement quotidien :

1. Les KPIs de Résultat (Lagging Indicators) : Le chiffre d'affaires signé, le nombre de nuitées

vendues, le tarif moyen (ADR) atteint sur son portefeuille. C'est la ligne d'arrivée.

2. Les KPIs d'Activité (Leading Indicators) : Ce sont les actions qui menent au résultat. Ex:
Nombre de "Sales Calls" (Rendez-vous clients) effectués par semaine, nombre d'inspections
d'hoétel (Site Inspections) organisées, nombre d'appels de prospection. Si un commercial rate
son chiffre d'affaires mais a réalisé tous ses KPIs d'activité, le DOSM sait qu'il a un probleme de

"Technique de vente", pas un probléme de paresse. Le coaching corrigera le tir.
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L'Explication du Quota (L'Adhésion)

Le DOSM ne doit pas simplement poser une feuille sur le bureau en disant "Voici ton quota
pour I'année : 1 Million d'Euros”. Il doit I'expliquer. "Nous avons augmenté ton objectif de
10% par rapport a I'an dernier, car nous venons de rénover les salons (Meilleur produit) et
l'inflation justifie une hausse des prix de 4%." Si le commercial comprend le "Pourquoi”

mathématique, il acceptera le défi. S'il percoit I'objectif comme arbitraire, il se démotivera.
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Module 6 : Systemes de Rémunération

I Incentives, Primes et Commissions

L'équipe de vente est la seule dans I'hnétel (avec la Direction Générale) a avoir une part aussi
significative de sa rémunération liée a la performance financiere. Un plan de commissionnement
(Incentive Plan) mal congu orientera les commerciaux vers les mauvais comportements (ex: brader

les prix pour faire du volume).

Les Fondements d'un Bon Plan d'Incentives

 La Simplicité : Si le commercial a besoin d'un expert-comptable pour comprendre sa fiche de
prime, le systeme a échoué. Il doit pouvoir calculer sa prime mentalement a chaque contrat
signé.

* L'Alignement sur la Marge (GOP) : Ne jamais primer uniguement sur le Chiffre d'Affaires brut
(Top-line). Si un commercial vend un séminaire de 50 000€ mais a offert le vin, le parking et

accordé 30% de remise, I'hotel perd de l'argent. Le bonus doit intégrer un Critére de

Rentabilité (ex: "La remise maximale autorisée pour valider la prime est de 15%").

Les Mécanismes de Déclenchement

1. Le Seuil de I'Hotel (The Gate) : Beaucoup d'hétels imposent que les primes individuelles ne
soient payées QUE si I'hétel atteint un objectif global (ex: "L'hétel doit faire 90% de son budget

total pour que les primes soient débloquées"). Cela force la solidarité entre commerciaux.

2. Le "Accelerator" (L'Accélérateur) : Le commercial touche 2% de prime sur son objectif atteint
(100%). Mais s'il dépasse son objectif (110%), tout l'argent généré au-dela de l'objectif est
primé a 4%. Cela évite que le commercial s'arréte de travailler en novembre une fois son quota

annuel atteint.
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Les SPIFFs (Les Primes Flash) : Le salaire variable est annuel ou trimestriel. Pour créer
de la motivation immédiate, le DOSM utilise les SPIFFs (Sales Performance Incentive
Fund). C'est un concours a court terme. Ex: "L'hétel est vide le week-end prochain. Le
premier d'entre vous qui signe un groupe de 20 personnes pour samedi gagne un cheque
de 200€ immédiatement.” C'est un puissant outil d'animation tactique pour gérer les

urgences de remplissage (Need periods).
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Module 7 : La Motivation Intrinseque

I Au-dela du Salaire (Reconnaissance et Sens)

Penser que les commerciaux ne sont motivés que par l'argent est une erreur managériale de
débutant. L'argent (le salaire et les primes) est un "facteur d'hygiéne" : s'il n'est pas bon, il démotive,
mais passé un certain seuil, il ne crée pas d'engagement supplémentaire. Le DOSM doit activer la

Motivation Intrinséque.

Le Besoin de Reconnaissance (Recoghnition)

Le commercial travaille souvent dans l'ombre (prospection téléphonique) et subit des rejets

constants. Lorsqu'il réussit, la célébration publique est son carburant émotionnel.

* Le "Ring the Bell" : Célébrer chaque grande signature par un rituel physique ou un e-mail a
tout le Comité de Direction : "Félicitations a Sophie qui vient de signer le plus gros congrés
médical de 'année aprés 6 mois de négociation acharnée.” Le DOSM doit s'assurer que le

Directeur Général (GM) aille féliciter Sophie en personne. L'impact psychologique est immense.

Le Besoin de Développement (Mastery)

Un bon professionnel veut sentir qu'il s'améliore. Si le DOSM ne lui apprend rien, il s'ennuiera.

» Le DOSM doit allouer un budget formation (ex: faire venir un expert en "Négociation Complexe"

ou en "Social Selling sur LinkedIn").

 Confier des responsabilités annexes (ex: "Matrtin, tu es le meilleur sur le segment Tech. C'est
toi qui formeras le nouveau venu le mois prochain."). Devenir le "Mentor" de I'équipe flatte I'ego

et accroit 'engagement.
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Le Besoin de Sens (Purpose)

Le DOSM doit relier le travail commercial a la réussite globale de I'hétel. "En signant ce
contrat de 100 O00€, vous n'avez pas juste gagné une commission. \ous venez d'assurer le
versement de la prime de fin d'année de nos femmes de chambre et de nos cuisiniers.” Un
vendeur qui comprend qu'il est le moteur économique qui nourrit toutes les familles de
I'établissement se battra avec beaucoup plus de conviction qu'un vendeur qui ne regarde

gue son fichier Excel.
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Module 8 : L'Animation Quotidienne

I Les Rituels de I'Equipe Commerciale

La motivation n'est pas un événement ponctuel (le séminaire annuel de motivation), c'est une
pratiqgue quotidienne. L'énergie du département dépend du rythme (Pacing) instauré par le DOSM a

travers ses réunions. Un commercial isolé s'éteint.

Le "Morning Huddle" (Le Briefing Quotidien)

Une réunion debout de 10 minutes maximum, a 9h00.

* Format : Chaque commercial donne son succes de la veille, son objectif majeur du jour (Ex:
"Aujourd'hui je dois absolument joindre le Directeur Achats de BNP"), et un éventuel point de

blocage.

* R6le du DOSM : Il insuffle I'énergie. Il partage une bonne nouvelle de I'n6tel (ex: "Nous avons
fait 95% d'occupation hier soir"). C'est un exercice de cohésion (Team synchronization) avant

de partir au combat.

Le "Weekly Sales Meeting"” (La Réunion Hebdomadaire)

La réunion stratégique de 45 a 60 minutes.

1.La Data : Lecture rapide du rapport STR (Parts de marché de I'hétel par rapport aux

concurrents) et du "Pace" (Sommes-nous en avance ou en retard sur le mois prochain ?).

2. La "Pipeline Review" : Le DOSM interroge les commerciaux sur leurs gros dossiers en cours
(Tentative). L'équipe fait du "Brainstorming" collectif pour débloquer les affaires. ("Marc, pour

ton client qui trouve le prix trop cher, as-tu pensé a lui offrir le parking gratuit pour compenser
?").

3.L'Action : On fixe les prioritts de la semaine (Ex: Ciblez tous les laboratoires

pharmaceutiques).

18



Le "Lost Business Analysis" (L'Analyse des Echecs) : C'est le rituel le plus mature. A
chaque réunion, I'équipe analyse UN contrat qu'elle a perdu au profit d'un concurrent. Le
DOSM demande : "Pourquoi ont-ils signé en face ? Etait-ce le prix, la taille de notre salon,
ou un retard dans I'envoi de notre devis ?". Analyser un échec sans pointer du doigt (No-

Blame Culture) transforme une frustration en une legon pour l'avenir.
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Module 9 : Le Coaching et

I'Accompagnement

I Le "Joint Call" et le Feedback Terrain

Le DOSM ne peut pas évaluer la compétence de ses commerciaux uniqguement en lisant le CRM ou
les chiffres de vente. Il doit les observer dans I'aréne, face au client. L'outil fondamental du Directeur

Commercial est le "Joint Call" (L'Accompagnement Terrain).

La Préparation du Joint Call

Le DOSM accompagne son commercial lors d'un rendez-vous avec un prospect ou un client clé

(Key Account). Les réles doivent étre définis avant de sortir de la voiture :

* Le Cas Classique : Le Commercial mene la réunion (C'est son client). Le DOSM est la en
mode "Ecoute/Observation”, n'intervenant que pour asseoir la crédibilité de I'hdtel ou répondre

a une question tres stratégique.

* Le "High-Level Pitch" : Face au PDG d'une tres grande entreprise, c'est le DOSM qui mene la

négociation de haut vol (Top-to-Top selling), le commercial gérant la relation opérationnelle.

Le Débriefing "A Froid" (Feedback)

Le moment crucial se déroule dans la voiture ou au café, apres le rendez-vous.

1. L'Auto-évaluation : Le DOSM demande d'abord : "Comment penses-tu que ce rendez-vous

S'est passé ?". Le commercial doit apprendre a s'analyser lui-méme.

2. La Méthode du "Sandwich" : Le DOSM structure son feedback :
o Positif : "Ton introduction était excellente, tu as tout de suite mis le client a l'aise."

> Axe d'amélioration : "Cependant, quand il a parlé du prix de la concurrence, tu t'es justifié

trop vite au lieu de lui redemander quels étaient ses vrais criteres de qualité."

o Positif : "Mais ta conclusion et la proposition de visite de I'hétel étaient parfaites."
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Le Réle du DOSM face au Client Agressif

Il arrive qu'un client (ou une agence) soit injustement agressif avec un Sales Manager. Dans
ce cas, le DOSM doit intervenir immédiatement pour protéger son collaborateur. Un
leader qui prend la défense de son équipe face a un client abusif gagne le respect éternel
de ses troupes. L'adage "Le client a toujours raison" s'arréte la ou commence le manque de

respect envers le personnel de I'nétel.
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Module 10 : Gérer la Sous-Performance

I Conflits, Démotivation et Recadrage (PIP)

Gérer une équipe qui gagne est facile. La véritable épreuve du Directeur Commercial (DOSM)
survient lorsqu'un commercial n'atteint pas ses objectifs mois aprés mois, ou lorsque I'équipe se

déchire. La complaisance face a la sous-performance détruit le moral des meilleurs éléments.

Diagnostiquer la Sous-Performance

Un commercial qui ne signe pas de contrats a deux problemes possibles (Le "Will vs Skill") :

* Probléme de "Skill" (Compétence) : Il travaille dur (fait ses 20 rendez-vous par semaine),
mais ne sait pas conclure une vente (Mauvais "Closing"). Solution : Le DOSM fait du coaching

intensif sur la technique de vente.

* Probléme de "Will" (Volonté/Motivation) : Il a le talent, mais passe ses journées a boire des
cafés et son CRM est vide. Solution : Le DOSM doit avoir une discussion managériale dure sur

la motivation et l'attitude.

Le Plan d'Amélioration des Performances (PIP)

C'est l'outil RH officiel pour acter la sous-performance.

1. Le DOSM s'assoit avec le collaborateur en difficulté et établit un "Performance Improvement
Plan" (PIP) sur 30, 60 ou 90 jours.

2. Ce plan fixe des objectifs d'activité trés clairs (ex: "Tu dois envoyer 15 devis qualifiés par

semaine").

3. S'il y a amélioration, le commercial est sauvé. Si le PIP échoue, le DOSM dispose d'un dossier
factuel pour procéder a une séparation (Licenciement) sans que l'employé ne puisse crier a

l'injustice.
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Gérer la Guerre des "Leads" (Conflits Internes) : Les commerciaux sont compétitifs. Si
un commercial (A) accuse un autre (B) de lui avoir "volé un client”, le DOSM doit trancher
immédiatement et publiquement, en s'appuyant sur les regles du CRM (Qui a crée la fiche
client le premier ?). S'il laisse le conflit pourrir, I'ambiance deviendra toxique. L'intégrité du

DOSM est son atout le plus précieux.
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Module 11 : L'Alignement Culturel

I Esprit d'Equipe et "Sense of Place" (Maroc)

Une équipe commerciale ne peut pas vendre un hétel de luxe (ou de caractéere) avec émotion si elle
ne ressent aucune fierté pour ['établissement. La motivation profonde nait du sentiment

d'appartenance a un groupe et a une identité culturelle forte.

Créer un "Team Spirit" (Cohésion)
La vente est un sport individuel qui se pratique en équipe. Le DOSM doit créer des ponts :

* Les Célébrations Collectives : Organiser un diner d'équipe trimestriel (en dehors de I'hotel)
pour célébrer l'atteinte du budget global. La cohésion informelle facilite la fluidité des dossiers

professionnels.

* La Transparence (Open Book) : Partager les résultats de I'h6tel (méme quand ils sont

mauvais) avec l'équipe. Un commercial responsabilisé se sentira partie prenante des solutions.

La Culture de I'H6tel comme Moteur de Fierté (Ex: L'Ancrage Marocain)

Le DOSM doit infuser I'ADN et les valeurs locales dans son management pour créer du sens.

1. Le "Niya" Commercial : Au Maroc, le concept de "Niya" (sincérité, intention pure, confiance)
est central. Le DOSM peut l'utiliser comme principe managérial : la relation avec le client et
entre collegues doit étre basée sur la sincérité et la promesse tenue, plutét que sur la ruse
commerciale (le "One-shot"). Cette valeur culturelle résonne profondément avec les équipes

locales.

2. S'approprier le Patrimoine : Lors des présentations de I'équipe commerciale (PowerPoint,
Brochures), le DOSM exige l'intégration de codes esthétiques forts (ex: motifs en zellige,
artisanat). En faisant des commerciaux les "Ambassadeurs" fiers de leur patrimoine, leur
discours de vente (Pitch) gagne en puissance émotionnelle face aux clients internationaux.

L'équipe ne vend plus "une chambre standard", elle vend "I'Hospitalité Marocaine".
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L'Intelligence Emotionnelle (Soft Skills Culturels)

Le management "Anglo-Saxon" ultra-agressif (Pression chiffrée permanente) peut détruire la
motivation dans des cultures ou le rapport humain, le respect de la hiérarchie et la loyauté
sont primordiaux. Le DOSM qui réussit au Maghreb ou en Europe du Sud est celui qui
combine la rigueur mathématique des KPIs avec une profonde empathie relationnelle
(Prendre le temps de demander des nouvelles de la famille, valoriser I'humain avant le
chiffre).
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Module 12 : La Rétention des Talents

I Plan de Carriére et Gestion de la Fuite (Turnover)

Le marché hoételier souffre d'un Turnover (Taux de rotation) massif. Les "Bons" commerciaux sont
constamment chassés (Headhunting) par les hotels concurrents. Lorsqu'un "Senior Sales Manager"
quitte I'hétel, il emporte souvent avec lui son carnet d'adresses (ses clients clés). Le DOSM doit

avoir une politiqgue de rétention vitale.

Pourquoi les Meilleurs Vendeurs Partent-ils ?

L'étude des départs (Exit interviews) montre que les commerciaux démissionnent rarement a cause

du salaire fixe. lls partent pour :

1. Un systeme de primes (Incentives) opaque, injuste ou plafonné.
2. Un "Micro-management" insupportable (Manque de confiance et d'autonomie).

3. Un manque total de perspective d'évolution (Plafond de verre).

Construire un Plan de Carriére (Career Pathing)

Pour retenir un talent, le DOSM doit lui montrer son avenir dans l'entreprise a J-1.

* La Progression de Titre : Créer des paliers. Un "Sales Coordinator" doit savoir qu'en
atteignant X objectifs sur 18 mois, il deviendra "Sales Executive", puis "Sales Manager", puis
"Senior Sales Manager". Chaque palier offre un meilleur salaire, un plus gros compte client, et

plus d'autonomie.

+ Le "Cross-Training" : Si un commercial MICE (Evénementiel) s'ennuie, le DOSM peut lui
proposer de prendre en charge le portefeuille "Loisirs / Agences" pour le stimuler

intellectuellement avant qu'il ne parte chercher cette nouveauté chez un concurrent.
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Le "Work-Life Balance" (L'Equilibre Vie Pro/Perso) : L'hotellerie demande beaucoup
(déplacements, diners clients, présence lors des banquets le week-end). Le DOSM
moderne est celui qui protege ses équipes de I'épuisement (Burn-out). Si un Event Manager
a passé son week-end a superviser un grand mariage, le DOSM doit lui imposer de prendre
son lundi de récupération, méme s'il y a des devis en attente. Un leader protege I'énergie

de ses troupes sur le long terme.
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Etude de Cas N°1

I Relancer une Equipe Démotivée aprés une Crise

Contexte : L'HOtel "Grand Business Park" (4 étoiles). Suite a une baisse d'activité économique
régionale, I'nétel a raté ses budgets pendant deux ans. La Direction a gelé les embauches et
supprimé les bonus. Le nouveau Directeur Commercial (DOSM) arrive face a une équipe de 5
commerciaux cyniques, démotivés, qui ne font plus d'appels de prospection, accusant le "marché"
de tous les maux. Le climat est toxique.

Le Diagnhostic du Nouveau DOSM

L'équipe souffre de "l'impuissance acquise" (Learned helplessness). lls ont échoué si souvent qu'ils
pensent que I'effort est inutile. Fixer un objectif colossal ("Faites +20% ce mois-ci") les terroriserait
davantage.

Le Plan d'Action "Quick Wins" (Petites Victoires)

Le DOSM décide de restaurer la confiance par la preuve du succes :

1. Réinitialiser les Objectifs (Re-baselining) : Le DOSM négocie avec le Directeur Général
(GM) de baisser temporairement les objectifs du prochain trimestre a un niveau tres

"Atteignable", pour que I'équipe regodte a la victoire et touche une prime.

2. Le Focus sur I'Activité (Pas sur le Chiffre) : 1| demande a I'équipe d'oublier le Chiffre
d'Affaires. Pendant un mois, le seul KPI (Indicateur) valorisé sera le nombre de rendez-vous
physiques pris. "Faites 10 rendez-vous par semaine. Méme s'ils disent non, on célébre le fait
que vous y soyez allés."”

3. L'Opération Commando (Sales Blitz) : Le DOSM prend sa voiture avec I'équipe. lls vont
visiter les entreprises du quartier en apportant le café et les croissants de I'hétel. Le DOSM est

"dans la boue" avec eux, montrant I'exemple (Lead by example).
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Résultat

En voyant leur Directeur mouiller la chemise avec eux, le cynisme disparait. Le focus sur les
"Petites actions" (Prendre des rendez-vous) génere mathématiquement de nouvelles signatures de
contrats. Au bout du premier trimestre, I'équipe atteint ses objectifs revus a la baisse et touche sa
premiere prime depuis deux ans. Le momentum (la dynamique de victoire) est relancé. L'année

suivante, I'hotel explose son budget historique.
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Etude de Cas N°2

I Restructuration d'un Plan de Commissionnement

Contexte : Un Resort 5 étoiles. Le DOSM remarque une anomalie financiére grave. L'équipe
"Evénementiel" (MICE) a pulvérisé ses objectifs de Chiffre d'Affaires (CA) cette année, déclenchant
le paiement de primes maximales (Incentives) pour tous les commerciaux. Pourtant, le Directeur
Financier (DAF) démontre que le Profit (GOP) de I'h6tel a chuté.

Le Diagnostic (Le Comportement Déviant)

Le DOSM analyse les contrats signés. Le plan d'Incentive de I'hdtel payait les commerciaux
uniquement sur le Chiffre d'Affaires (Top-line). Pour signer des mariages et des congres a tout prix,
les commerciaux ont accordé des remises de 30% sur les menus, offert le vin, et accordé la gratuité
des salles de réunion. Les commerciaux se sont enrichis en vendant a perte, ruinant la rentabilité de
I'hotel.

Le Plan d'Action "Alignement Financier"

Le DOSM doit annoncer a son équipe que le systeme de primes va changer (ce qui est la décision
la plus risquée pour la motivation).

1. La Transparence : Il réunit I'équipe et affiche le P&L (Compte de résultat) de I'hétel. Il leur
explique que I'hétel ne peut plus payer les salaires si cette politique continue. Il fait appel a leur
maturité.

2. Le Nouveau Plan (The Profit-Driven Plan) :

o Le "Bonus de CA" est maintenu, mais...

- Le Facteur de Remise (Discount Penalty) : Si le contrat est signé au tarif "Plein", le
commercial touche 100% de sa commission. Si le commercial accorde une remise de 10%
au client, sa commission personnelle est amputée de 30%. S'il accorde une remise de

20%, sa commission tombe a zéro.
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Résultat

Le premier mois, les commerciaux "pleurent” de ne plus pouvoir brader les prix facilement. Le
DOSM passe 50% de son temps a les coacher sur I'art de "Défendre la Valeur" du produit (Vendre
la qualité du Chef au lieu de baisser le prix). Au bout de 6 mois, le chiffre d'affaires s'est maintenu,
mais les remises ont disparu. Le profit de I'n6tel explose, et les commerciaux touchent des primes
saines, devenant de véritables "Hommes d'affaires" (Business Acumen) plutét que de simples

"preneurs de commandes a bas prix".
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Etude de Cas N°3

I L'Intégration Réussie d'un Profil "Chasseur"

Contexte : L'Ho6tel "City Hub" a grand besoin de nouveaux clients Corporate. Le DOSM recrute
Sarah, une "Chasseuse" (Business Developer) redoutable venant de l'industrie du logiciel (SaaS),
sans expeérience hoteliere. Elle est brillante mais tres agressive commercialement. Au bout de 3
semaines, les tensions éclatent. Le Chef de Réception et le F&B Director se plaignent du
"comportement arrogant" de Sarah, qui exige tout dans l'urgence pour ses clients. L'esprit d'équipe
s'effondre.

Le Diagnostic (Le Conflit Culturel)

Le DOSM réalise qu'il a engagé une experte de la vente, mais qu'il a totalement raté son
"Onboarding” (Intégration). Sarah ne connait pas la culture de [I'hospitalité. Elle traite les
opérationnels (Réception, Cuisines) comme des "exécutants" de ses ventes, sans comprendre les
difficultés de leur métier.

Le Plan d'Action "Alighement et Empathie”

Le DOSM n'attend pas que Sarah démissionne ou se fasse détester par tout I'hotel :

1. Le Recadrage Direct (Le Feed-back) : Le DOSM s'assoit avec Sarah. "Tes résultats de
prospection sont incroyables. Mais dans I'héGtellerie, si les opérations ne t'aiment pas, ils ne

soigneront pas tes clients, et tu perdras tes contrats. Tu dois changer d'attitude avec l'interne."”

2. L'Electrochoc Empathique (Le Cross-Training) : Le DOSM "géle" la prospection de Sarah
pendant 3 jours. Il I'affecte au "Passe" de la cuisine (I'endroit ou les plats sortent) un vendredi

soir en plein "Coup de feu" de Banquet.

Résultat

Sarah, plongée dans l'enfer d'un service de 200 couverts, réalise la pression physique et la
complexité logistique des opérations. Le lundi suivant, son attitude change. Lorsqu'elle signe un

grand congres, elle descend en cuisine partager la victoire avec le Chef en le remerciant d'avance
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pour son futur travail. L'équipe opérationnelle I'adopte. Le DOSM a transformé une "Mercenaire" en

un leader d'équipe ultra-performant.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer et Dynamiser son Equipe en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que DOSM, vos 3 premiers mois (les fameux "100 jours")
détermineront le respect que votre équipe vous portera pour les années a venir. Vous devez auditer,

restructurer si nécessaire, et surtout insuffler un nouvel élan. Voici votre feuille de route.

Mois 1 : L'Audit Humain et Organisationnel (L'Observation)

*Semaine 1 (Les Entretiens "One-to-One") : Passez 45 minutes seul avec chaque
commercial. Posez trois questions : "Qu'aimes-tu le plus ici ? Qu'est-ce qui tempéche de
vendre plus ? Si tu étais a ma place, que changerais-tu demain ?". Vous découvrirez les

frustrations cachées (ex: un CRM obsoléte, des réunions trop longues).

* Semaine 2-3 (Le Diagnostic des Compétences) : Accompagnez chaque commercial sur le
terrain (Joint Call) ou écoutez ses appels. Qui est un Chasseur (Hunter) ? Qui est un Eleveur

(Farmer) ? Sont-ils au bon poste ?

* Semaine 4 (L'Audit Financier) : Analysez le plan d'Incentive actuel avec le DAF. Pousse-t-il
I'équipe a faire du chiffre d'affaires, ou de la marge ? Préparez le changement si le plan est

défaillant.

Mois 2 : Le Recadrage et les Outils (La Structuration)

» Semaine 5-6 (Le Nouvel Organigramme) : Si les réles sont flous, redessinez I'équipe. Mettez
le Chasseur sur la prospection de la nouvelle zone d'affaires, et I'Eleveur sur le suivi des

comptes historiques. Rédigez des "Fiches de Poste" claires.

* Semaine 7-8 (Le "Sales Playbook") : Créez le "Manuel de Vente" de ['hdtel. Unifie
l'argumentaire (Pitch) de tout le monde. Listez les 10 principales objections des clients et les

réponses validées. Tout le monde doit vendre avec la méme patrtition.
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Mois 3 : Le Lancement de la Dynamique (L'Action)

* Semaine 9-10 (Le "Kick-off" et les Objectifs) : Réunissez I'équipe pour présenter la stratégie
de I'année. Distribuez les lettres d'objectifs (Quotas). Expliquez mathématiquement comment ils

peuvent gagner leurs primes (Transparence totale).

* Semaine 11-12 (Le Premier "Sales Blitz") : Ne les laissez pas seuls. Organisez une journée
"Commando” ou tout le département part visiter un parc d'entreprises. Achetez des cafés, créez
une compétition ludique (Gamification). Insufflez I'énergie (Drive) qui fera exploser le chiffre

d'affaires du trimestre suivant.

35



Conclusion Générale

I Le Leadership comme Moteur de Croissance

L'industrie hételiere est un environnement de forte pression, ou l'on vend un "produit qui périme
chaque nuit" (la chambre d'hétel). Face a cette exigence de rentabilité immédiate, le Directeur
Commercial (DOSM) peut étre tenté de se comporter comme un gestionnaire de tableur Excel,
fixant les yeux sur le RevPAR et le Pipeline, en oubliant I'essentiel : les humains qui généerent ces

chiffres.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que la performance commerciale durable ne
s'ordonne pas, elle s'inspire. Le DOSM moderne est I'architecte d'une "Sales Culture" (Culture de
Vente) d'élite :

* Le Maitre du Cadre : En structurant I'équipe (Hunters vs Farmers), en fixant des objectifs
SMART, et en concevant un plan de rémunération (Incentives) qui aligne I'enrichissement du

commercial avec la rentabilité (GOP) de I'h6tel, il élimine la confusion et l'injustice.

* Le Développeur de Talents : En consacrant 50% de son temps au coaching de terrain (Joint
Calls) et en accompagnant les commerciaux dans leurs échecs (No-blame culture), il

transforme des "preneurs de commandes" en "négociateurs experts".

* Le Créateur de Sens : En utilisant les valeurs culturelles (comme la sincérité du Niya au Maroc
ou la fierté de l'artisanat local) et en reliant I'effort de vente a la réussite globale de tous les
employés de I'h6tel, il donne a son équipe une mission qui dépasse le simple fait de "faire son

quota”.

"Un excellent Directeur Commercial peut générer de bons chiffres. Un Leader de Vente
exceptionnel génére de grands commerciaux, qui généreront des chiffres exceptionnels

méme en son absence."

En acquérant cette "Maturité Managériale" (L'intelligence émotionnelle alliée a la rigueur de
gestion), vous prouverez que vous savez tirer le meilleur d'un groupe humain dans la tempéte. C'est

cette dimension de "Leader Inspirant”, capable de fédérer les énergies vers l'atteinte d'un objectif
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financier ambitieux, qui vous désignera naturellement comme le candidat idéal pour prendre les

rénes de la Direction Générale d'un établissement hotelier.

Fin de la Masterclass - Gestion et Motivation des Equipes Commerciales (DOSM)
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