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Introduction Générale

I Le Directeur d'Hébergement, Gestionnaire de Profit

L'industrie hételiere est un univers de paradoxes. D'un c6té, nous vendons de I'émotion, du confort
et du réve a travers une hospitalité chaleureuse. De l'autre, nous opérons dans une industrie a forts
codts fixes et a faibles marges, ou chaque dépense non contrélée peut instantanément effacer les

bénéfices générés par un excellent taux d'occupation.

Dans de nombreux hbétels, le département Hébergement (Rooms Division) génére entre 60% et
80% du chiffre d'affaires total, tout en offrant la marge brute d'exploitation (GOP) la plus élevée
(souvent 70% a 80% des revenus de la division). Ce statut fait du Directeur d'Hébergement le

pilier absolu de la rentabilité de I'établissement.

Le Mythe de la Finance Réservée au DAF

Une erreur fréquente consiste a penser que le suivi des budgets et le contrle des codts sont les
prérogatives exclusives du Directeur Administratif et Financier (DAF). Le DAF compte l'argent ; le

Directeur d'Hébergement le dépense ou le préserve.

» C'est vous qui validez les heures supplémentaires de la réception.
« C'est vous qui décidez si la gouvernante utilise trop de produits détergents.

» C'est vous qui calculez s'il est plus rentable de laver les draps en interne ou de les sous-traiter.

L'Objectif de cette Masterclass : Démystifier les chiffres. Vous n'avez pas besoin d'étre un
expert-comptable pour étre un excellent Directeur d'Hébergement. Vous devez en revanche
maitriser le P&L (Profit & Loss), comprendre l'indicateur CPOR, savoir lire une analyse des
ecarts, et insuffler une "Culture du Co0t" a vos équipes sans jamais dégrader la qualité

percue par le client.



Au travers de ces 20 pages, nous allons décortiquer la mécanique financiere de votre département,
de I'élaboration du budget annuel jusqu'aux actions quotidiennes sur le terrain pour optimiser

chaque ligne de dépense.



Module 1 : Le Compte d'Exploitation (P&L)

I Comprendre le Coeur Financier de I'Hébergement

Le P&L (Profit & Loss Statement), ou Compte d'Exploitation, est la photographie financiére de votre
département sur un mois ou une année. Il liste vos revenus, en déduit vos dépenses, et révéle le

profit généré.

La Structure du P&L de I'Hébergement (USALLI)

L'hétellerie utilise un standard comptable international appelé USALI (Uniform System of Accounts

for the Lodging Industry). Le P&L de votre division se lit en "cascade" :
1. Revenus (Revenues) : Vente des chambres (Transient, Group, Contract), pénalités de No-
Show, frais de départs tardifs, location de lits supplémentaires.

2. Allowances & Rebates : Les réductions ou remboursements accordés (ex: un client

remboursé pour un probléme de climatisation). C'est le premier point de fuite de la marge.

3. = REVENUS NETS (Net Room Revenue)

Ensuite, on soustrait les dépenses directes (qui vous incombent) :

* Payroll & Related Expenses (Main-d'ceuvre) : Salaires, charges sociales, primes, congeés
payés de vos équipes (Réception, Housekeeping, Conciergerie). C'est votre plus gros poste de

coqt.

» Other Expenses (Autres dépenses) : Blanchisserie, produits d'accueil (Amenities), produits
d'entretien, commissions des agences de voyage (OTA), contrats de nettoyage externe,

uniformes.



Le Departmental Profit (Marge du Département)

La formule finale de votre P&L est :

Revenus Nets - (Payroll + Other Expenses) = Rooms Department Profit.

Dans une gestion saine, ce profit doit se situer entre 70% et 80% du revenu. Votre
performance annuelle et vos propres bonus managériaux seront souvent indexés sur

I'atteinte ou le dépassement de ce pourcentage.



Module 2 : La Distinction OPEX et CAPEX

I Catégoriser la Dépense

Pour gérer un budget, un Directeur d'Hébergement doit impérativement savoir classer ses besoins

financiers. Se tromper de catégorie, c'est déséquilibrer la comptabilité de tout I'h6tel.

L'OPEX (Operational Expenditure)

Ce sont les dépenses d'exploitation courantes. Ce sont les colts nécessaires pour faire tourner
I'nétel au quotidien. L'OPEX est directement déduit des revenus du mois dans votre P&L et impacte

immédiatement votre marge bénéficiaire (GOP).

» Exemples d'OPEX : Achat de savons, salaires des femmes de chambre, facture mensuelle du
pressing externe, abonnement mensuel au logiciel PMS, papier pour les imprimantes de la

réception.

e Le Rble du DO : Optimiser et réduire 'OPEX chaque jour par des méthodes de travail (Lean,

FIFO, dilution correcte des produits chimiques).

Le CAPEX (Capital Expenditure)

Ce sont les dépenses d'investissement. Il s'agit d'acheter des actifs (Assets) qui vont augmenter
la valeur de I'hétel ou durer plusieurs années. Le CAPEX n'impacte pas directement votre P&L du

mois, il est "amorti" comptablement sur plusieurs années.

» Exemples de CAPEX : Remplacer toute la moquette des couloirs, acheter 10 nouveaux chariots

motorisés pour le Housekeeping, acheter des nouvelles télévisions pour les 150 chambres.



Le Débat OPEX vs CAPEX : Un Directeur d'Hébergement intelligent utilise le CAPEX pour
faire baisser son OPEX.

Exemple : Si votre facture d'électricité et vos codts d'heures supplémentaires de
maintenance explosent a cause de climatiseurs obsolétes (OPEX élevé), vous montez un
dossier pour demander l'achat de climatiseurs neufs économes en énergie (CAPEX).
L'investissement initial est lourd, mais il assainit vos comptes d'exploitation pour les 5

années suivantes.



Module 3 : L'Elaboration du Budget Annuel

I Forecasting et Budget Base Zéro

Le budget n'est pas un exercice de divination, c'est la mise en chiffres de votre stratégie
opérationnelle pour I'année a venir. L'élaboration budgétaire commence généralement entre aodt et

octobre pour I'année suivante.

Etape 1 : Le Forecast des Revenus (Top-Line)

Vous travaillez avec le Revenue Manager et le Directeur Général pour établir le Forecast
(Prévision). Combien de chambres prévoyez-vous de vendre chague mois, et a quel prix (ADR) ? Si
I'nétel prévoit de vendre 30 000 chambres dans l'année, ce chiffre devient la base de tous vos
calculs de dépenses.

Etape 2 : Le Budget des Dépenses (Bottom-Line)

Il existe deux méthodes principales pour calculer vos besoins :

* Le Budget Historique (+%) : Vous prenez les dépenses de l'année précédente et vous y
ajoutez le taux d'inflation (ex: +3%). C'est facile, mais c'est dangereux car cela reproduit les
inefficacités de I'année passée.

* Le Budget Base Zéro (Zero-Based Budgeting - ZBB) : C'est la méthode de l'excellence.
Vous repartez de zéro. Vous justifiez chaque euro. Si vous prévoyez 30 000 chambres
occupées, et que le codt strict d'un kit de produits d'accueil est de 2€, votre budget "Amenities"

sera de 60 000€. Toute dépense non justifiée est éliminée.



Les "Hidden Costs" (Colits Cachés) a Anticiper

Le DO doit provisionner des budgets souvent oubliés :

* Le Remplacement du Linge : Budgéter le remplacement de 20% a 30% du stock de

linge (déchirures, usure, vol).

* La Formation : Budgéter les heures improductives payées pour le "Cross-training" ou

la formation aux premiers secours.

*Le Service Recovery : Provisionner une enveloppe d'invitations (F&B) pour

dédommager les clients en cas de plaintes ou de surbooking.
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Module 4 : Maitriser le "Labor Cost"

I Le Colit de la Main-d'ceuvre

Le Payroll (Salaires et charges) est la dépense la plus importante de la division Hébergement.
C'est également la ligne budgétaire la plus difficile a maitriser, car elle implique des étres humains,

des contrats lIégaux et une activité (I'occupation de I'hétel) qui fluctue tous les jours.

Colts Fixes vs Colts Variables

Le DO doit diviser son équipe en deux strates financiéres :

* Le Personnel Fixe (Fixed Labor) : Le Chef de Réception, la Gouvernante Générale, les Night

Auditors. Qu'il y ait 10 ou 100 clients, ils doivent étre payés. C'est un colt incompressible.

* Le Personnel Variable (Variable Labor) : Les femmes de chambre, les bagagistes, les extras.

Leur nombre doit étre strictement indexé sur le volume d'activité.

Les Trois Hémorragies du Labor Cost

1. Le Sur-staffing (Overstaffing) : La Gouvernante planifie 10 femmes de chambre pour 100
chambres (car c'est le planning habituel), mais le taux d'occupation chute soudainement et il n'y

a que 60 chambres a faire. Les employées terminent a 13h00, mais sont payées jusqu'a 15h00.

2. Les Heures Supplémentaires (Overtime) : Payées a +25% ou +50%, elles détruisent la
rentabilité. Elles sont souvent le symptdme d'une mauvaise organisation (chariots mal

préparés, ascenseurs en panne).

3. Le Turnover (Rotation) : Un employé qui démissionne codte cher (recrutement, uniformes,
perte de productivité du nouveau pendant 3 semaines). La fidélisation est une arme de controle

des codts.
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La Validation Stricte des Heures : Le DO ne doit jamais tolérer les heures
supplémentaires "de confort" (employés pointant 30 minutes plus tard pour discuter ou
s'habiller). Le logiciel de "Time & Attendance" (Pointeuse) doit étre paramétré pour couper
le comptage des heures 15 minutes apreés la fin officielle du shift, sauf validation expresse

d'un manager (Overtime Authorization).
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Module 5 : Ratios de Productivité (Staffing)

I Dimensionner les Equipes au Plus Juste

Pour maitriser le Labor Cost variable, le Directeur d'Hébergement utilise une norme de productivité.
Le MPR (Minutes Per Room) ou les Crédits de Chambre sont les unités de mesure de la

performance dans les étages.

Le Calcul de la Norme (MPR)

La norme ne se devine pas, elle se chronométre (Time and Motion Study). Le DO et la Gouvernante

mesurent le temps nécessaire pour nettoyer selon le standard :

* Chambre en recouche (Stay-over) = 15 minutes.

» Chambre en départ (Check-out) = 30 minutes.

La Création du Planning Dynamique

Si la prévision de demain est de 80 départs et 20 recouches :
(80 x 30 min) + (20 x 15 min) = 2400 + 300 = 2700 minutes de travail requises (soit 45 heures).

Si le temps de travail effectif d'une femme de chambre est de 7 heures (420 minutes) par jour, la
Gouvernante ne doit planifier que : 45/ 7 = 6,4 femmes de chambre (arrondi a 6 avec un appui de

la gouvernante, ou 7 si des espaces publics s'ajoutent).
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Le "Productivity Trap" (Le Piege de la Productivité)

La Direction Financiere demande souvent au DO d‘augmenter la productivité (ex: passer de

15 a 18 chambres par jour et par personne) pour faire baisser le Labor Cost.

Le role du DO : Protéger la ligne de créte. S'il céde a la finance et surcharge les équipes, le
temps de nettoyage tombera sous les 20 minutes/chambre. Résultat immédiat : la poussiere
s'accumule, la note Booking.com s'effondre, I'n6tel doit baisser ses prix (perte de RevPAR),
et l'absentéisme des employés pour probléemes de dos explosera. Le faux gain sur I'OPEX

entraine une perte massive sur le Revenu.
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Module 6 : L'Indicateur Roi - Le CPOR

I Cost Per Occupied Room

C'est l'indicateur universel de la performance des dépenses en Hébergement. Il permet de mesurer

I'efficacité de la gestion des stocks, indépendamment des variations de l'occupation de I'h6tel.

La Formule

CPOR = Colit total de la catégorie sur une période /| Nombre de chambres vendues sur cette
période.

Pourquoi l'utiliser ?

Si la facture de produits d'accueil (Savons, shampoings) était de 2000€ en février et de 3000€ en

juillet, la dépense a augmenté de 50%. Est-ce une mauvaise gestion ?
En regardant l'occupation :

* En février : 1000 chambres louées. CPOR = 2000 / 1000 = 2,00€ par chambre.

* En juillet : 2000 chambres louées. CPOR = 3000 / 2000 = 1,50€ par chambre.

Conclusion : Bien que la facture totale ait augmenté, la gestion en juillet a été bien meilleure. Le

CPOR a baissé, revélant de probables économies d'échelle ou moins de gaspillage.

Les Sub-Ledgers (Sous-catégories) du CPOR

Le DO suit son budget a travers des CPOR spécifiques :
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Catégorie de

Dépense

Guest Supplies

(Amenities)

Cleaning Supplies

Laundry

(Blanchisserie)

Eléments inclus

Cosmétiques, bouteilles d'eau, café en

chambre, chaussons.

Détergents, produits vitres, sacs

poubelles, éponges.

Codt du nettoyage externe ou chimie/

énergie si OPL interne.

CPOR Cible
(Moyenne 4 étoiles)

2,00€ - 4,00€

0,50€ - 1,00€

3,00€ - 6,00€
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Module 7 : Controle des Colts des

Fournitures

I Traquer le Gaspillage et le Vol

Si votre CPOR "Amenities" ou "Cleaning" explose, c'est que la valeur s'évapore. Le Directeur

d'Hébergement doit mettre en place des "Verrous" opérationnels pour stopper I'hnémorragie.

Le Gaspillage Opérationnel (Waste)

Il provient souvent de mauvaises procédures (SOPs) non corrigées :

* Le "Topping Up" abusif : Les femmes de chambre jettent des bouteilles de shampoing a
moitié pleines d'un client en "Recouche" (Stay-over) pour en mettre des neuves. C'est inutile si

le client reste.

* Le Surdosage Chimique : Verser du produit pur "au jugé€" dans un seau.
Solution : Le DO impose des "Centrales de Dilution" murales. La machine garantit le ratio

parfait produit/eau, divisant souvent la facture de détergents par deux.

La Démarque Inconnue (Shrinkage)

C'est le vol, qu'il soit interne (employés) ou externe (clients).

* Le Vol Client : "Emprunter” les peignoirs ou vider le chariot de la femme de chambre dans le
couloir.
Solutions : Baches verrouillables sur les chariots d'étages. Facturation systématique des

peignoirs manquants sur la carte de crédit du client & son départ.

* Le Vol Interne : Disparition de sacs poubelles ou de papier toilette de I'économat.

Solutions : Acces sécurisé (clé électronique) pour I'économat. Régle du "Vide contre Plein

(L'employé doit ramener le bidon vide pour obtenir un bidon plein).

17



La Stratégie des "Dispensers” (Distributeurs) : C'est la plus grande révolution des co(ts
actuels. Passer des petites bouteilles de shampoing de 30ml (single-use) a des
distributeurs muraux rechargeables (300ml) fait chuter le CPOR Cosmétique de 40 a 60%,

tout en répondant aux attentes écologiques des clients (RSE).
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Module 8 : La Gestion du Linge

I Maitriser le Colt de la Blanchisserie

Le linge (Linen & Terry) est le poste matériel le plus lourd. Qu'il soit lavé en interne (OPL) ou

externalisé, le contrble de sa facturation et de sa longévité est vital.

Le Cas de I'Externalisation (Outsourcing)

L'hétel paie le blanchisseur "au kilo" ou "a la piéce". Le risque de surfacturation est immense.

* Le Controle des Poids (Gatekeeping) : L'hétel doit peser (ou compter) tous les chariots de
linge sale qui partent et vérifier le poids du linge propre qui revient. Si I'nétel envoie 500 kg et

que la facture affiche 600 kg, le DO doit immédiatement contester.

* Le Linge Fantdme : Un drap envoyé sale qui ne revient jamais propre. Le prestataire doit
fournir un "Discard Report" (Rapport de Rebut) pour justifier le linge abimé. Sans cela, I'hétel

exige le remboursement du linge perdu.

Prolonger la Durée de Vie du Linge

Le rachat de linge neuf (Replenishment) impacte le P&L. Comment ralentir cette usure ?

* Le "Resting Time" (Temps de repos) : Le linge propre sortant du camion ou du séchoir doit
reposer 24h sur une étagére avant d'étre utilisé. Cela permet aux fibres de coton de se

réhydrater. Un linge utilisé directement "a chaud" se déchire deux fois plus vite.

* La Chasse a la "Misuse" (Mauvaise utilisation) : Les femmes de chambre ne doivent jamais
utiliser une taie d'oreiller ou une serviette éponge pour nettoyer un miroir, essuyer le sol ou
bloquer une porte. Cela crée des taches indélébiles (cirage, détergent). L'utilisation de chiffons

microfibres est obligatoire.
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Le Programme Linge "Ecologique"

Mettre un carton "Sauvons la planéte" sur le lit pour inciter le client a garder ses serviettes.
Si la procédure est respectée par les femmes de chambre, ce programme réduit le volume
de linge a laver de 15% a 20%, générant une baisse drastique du CPOR Blanchisserie tout

en valorisant I'image RSE de I'hétel.
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Module 9 : L'Optimisation Energétique
(Utilities)

I Réduire les Colits Cachés dans les Etages

Le budget de I'énergie (électricité, eau, gaz) n'est pas géré uniguement par le Directeur Technique.
La consommation a lieu principalement dans les chambres, le domaine du Directeur

d'Hébergement.

La Gestion de I'Eau

L'eau codte cher et son chauffage (pour les douches) représente une part majeure de la facture de

gaz/électricité de I'hbtel.

* Les Aérateurs (Mousseurs) : Le DO doit exiger de la maintenance l'installation d'aérateurs sur
tous les robinets et pommeaux de douche. Cela mélange de l'air a I'eau, maintenant la pression

percue par le client tout en réduisant la consommation réelle de 30% a 40%.

e La Traque des Fuites : Une chasse d'eau qui fuit Iégerement peut colter des centaines
d'euros par an. Les femmes de chambre doivent étre formées a signaler (via le logiciel de

Ticketing) la moindre fuite d'eau des le nettoyage matinal.

La Gestion de I'Electricité (HVAC)

La climatisation et le chauffage (HVAC) dans des chambres vides sont un gouffre financier.

*La Regle du Housekeeping : Pendant le nettoyage, la SOP doit interdire de laisser la
climatisation a fond ou les fenétres ouvertes avec le chauffage allumé. En sortant d'une
chambre "Départ", I'employée doit repositionner le thermostat sur une température neutre (ex:
24°C en éte).

* L'loT (Internet of Things) : Pour les hétels qui le peuvent (CAPEX), l'installation de détecteurs
de présence et de contacteurs de fenétres est I'arme absolue. Si le client ouvre le balcon, la

climatisation se coupe. S'il quitte la chambre, la température s'ajuste automatiquement pour
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économiser l'énergie. Le Retour sur Investissement (ROI) de ces systémes est souvent

inférieur a 2 ans.
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Module 10 : L'Analyse des Ecarts

I La "Variance Analysis" de Fin de Mois

A la fin du mois, la Direction Financiére édite le P&L définitif. || compare le Budget Prévu, les
Dépenses de I'Année N-1, et le Résultat Réel. C'est I'neure de veérité pour le Directeur
d'Hébergement.

La Lecture des Variances

Le DO doit justifier chaque ligne (Variance) devant le Directeur Général :

 Favorable Variance (Vert) : Vous avez dépensé moins que prévu, ou gagné plus.

» Unfavorable Variance (Rouge) : Vous avez dépensé plus que prévu (Overspend).

Savoir Justifier un Dépassement (Overspend)

Une variance négative n'est pas toujours une faute, elle doit étre expliquée opérationnellement.

Exemple de défense face au DAF : "La ligne 'Labor Cost Housekeeping' est en dépassement de 5
000€. Cependant, si vous regardez le Top-Line, notre Taux d'Occupation a dépassé le budget de
10%, et notre taux de 'Départs' a été plus élevé que prévu. J'ai donc dd recourir a de l'intérim
(Extra) pour nettoyer ces chambres supplémentaires. Ce dépassement en OPEX a permis de

générer 25 000€ de revenus imprévus."

Le Danger du "Savings" Artificiel

Un DO qui présente une "Favorable Variance" de 10 000€ sur le budget Maintenance ou
Produits d'Accueil n'est pas forcément un bon gestionnaire. Si cette économie a été réalisée
en ne réparant pas les moquettes ou en supprimant les bouteilles d'eau en chambre, la
satisfaction client (GSS) va chuter, et le RevPAR s'effondrera dans les 6 mois suivants. La
finance doit servir la qualité, pas la détruire.
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L'Action Corrective

Si la variance rouge est causée par une vraie faille (ex: Explosion du budget "Guest Supplies" a
cause de vols ou gaspillages), le DO doit présenter son plan d'action (Resserrer les contrdles de

I'économat, implémenter un FIFO strict) lors de cette méme réunion P&L.
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Module 11 : Sourcing et Négociation

I Acheter Mieux pour Dépenser Moins

L'optimisation des colts commence lors de la négociation des contrats. Le Directeur d'Hébergement
travaille souvent en binbme avec le Directeur des Achats (Purchasing Manager) pour choisir les

fournisseurs.

Le Triptyque Qualité / Prix | Service

Choisir le fournisseur le moins cher est souvent une erreur stratégique. Le DO évalue :

* La Qualité : Le drap a bas prix se déchirera apres 50 lavages. Le drap légerement plus cher
durera 150 lavages. Le codt total de possession (TCO) du produit cher est donc nettement

inférieur.

*Le Service (SLA) : Le fournisseur de produits chimiques garantit-il la formation de votre
personnel au dosage ? Le blanchisseur garantit-il les livraisons les jours fériés ? Si le service

défaille, I'hotel perdra de I'argent en inefficacités opérationnelles.

Les Centrales d'Achat (Group Purchasing Organizations - GPO)

Rejoindre une centrale d'achats permet a un hétel indépendant de bénéficier des tarifs négociés
pour des centaines d'hdtels (Volume discounts). Le prix du papier toilette, des télévisions ou du café
peut chuter de 15% a 30%. En contrepartie, le DO doit accepter de standardiser ses produits (moins

de flexibilité dans le choix des marques).

Le "Consignment Stock" (Stock en Consignation) : C'est une technigue de négociation
avanceée. Le fournisseur livre 10 palettes de produits a I'hétel, mais I'hétel ne paie que les
produits qu'il sort de I'économat a la fin du mois. L'avantage ? Le fournisseur gere la
logistique, I'ndtel ne souffre jamais de rupture de stock, et le besoin en trésorerie (Cash-

flow) de I'hotel est protégé.
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Les Contrats d'Entretien (Maintenance Contracts)

Négocier des contrats de maintenance "All-in" (incluant les piéces et la main-d'ceuvre) pour les
équipements vitaux (Ascenseurs, PMS, Calandres de buanderie) permet de lisser les colts (OPEX

préevisible) et d'éviter les surprises financiéres (CAPEX d'urgence) en cas de casse majeure.
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Module 12 : Synergie Yield et Cost Control

I L'Equilibre entre Revenus et Dépenses

La rentabilité (GOP) est I'équation parfaite entre I'argent qui rentre (Yield Management) et l'argent

qui sort (Cost Control). Le Directeur d'Hébergement est l'architecte de cette synergie.

Le Colt d'Acquisition Client (CAC) et Canaux de Vente

Une chambre vendue 100€ sur le site web de I'hotel rapporte 100€. Une chambre vendue 100€ sur
Booking.com (18% de commission) ne rapporte que 82€.
Le DO doit piloter la fidélisation a la réception (inciter le client a réserver en direct pour son prochain

séjour) pour faire chuter cette ligne de "Commission Expenses" (OPEX) qui détruit la marge.

Le "Flow-Through" (Taux de Conversion)

C'est lindicateur financier de la haute direction. Il mesure quelle proportion d'un revenu

supplémentaire se transforme en profit net.

Exemple : Le Revenue Manager a réussi a générer 10 000€ de revenus de plus que prévu ce mois-
ci (grace a I'Upsell ou une hausse de prix). Si le DO parvient a maintenir ses OPEX stables (sans
embaucher plus de monde), 8 000€ de ces 10 000€ atterriront dans le bénéfice (Flow-through de
80%). Si le DO panique et double ses effectifs d'intérim, seulement 1000€ finiront en bénéfice. Le

DO est le gardien du Flow-Through.
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L'Upselling : La Marge Pure

Vendre un surclassement a la réception (ex: de Standard a Suite pour 50€) est l'action la
plus rentable de I'h6tel. La Suite est déja chauffée, le loyer est payé, la femme de chambre
mettra 15 minutes de plus a la nettoyer, ce qui colte environ 4€ de Labor Cost. L'hétel
encaisse donc 46€ de profit pur. Le DO doit investir massivement dans la formation a
I'Upsell de ses équipes d'accueil (Incentives, formation commerciale) car c'est le levier de

marge le plus puissant.
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Etude de Cas N°1

I Réduire le CPOR sans Toucher a I'Expérience Client

Contexte : L'HOtel de Luxe "Riviera” (200 chambres) a vu son "Guest Amenities CPOR" exploser
de 3,50€ a 5,00€ par chambre occupée. La Direction Générale exige du Directeur d'Hébergement
une coupe budgétaire de 20 000€ pour lI'année, mais refuse catégoriquement que le client percoive

une baisse de qualité (Le "Brand Standard" doit étre protégé).

L'Analyse des "Fuites" (Gemba Walk)

Le DO observe le cycle des produits d'accueil sur le terrain :

1. Le "Topping Up" (Sur-remplissage) : Les femmes de chambre, par exces de zele, jettent les
bouteilles de shampoing (30 ml) utilisées a moitié par les clients en "Stay-over" (qui restent
plusieurs jours) pour en remettre des neuves quotidiennement.

2. Les Kits Systématiques : Des kits dentaires et de rasage (colteux) sont déposés d'office
dans chaque salle de bain, alors que seulement 15% des clients les utilisent. Les 85% restants

finissent souvent abimés par I'humidité de la salle de bain et sont jetés (Spoilage).

Le Plan d'Action Opérationnel (Value Engineering)

» Changement de SOP (Standard) : Le DO modifie la procédure. Les flacons de shampoing ne
sont remplacés que s'ils sont vides a 75%. Le reste du temps, la femme de chambre se
contente d'aligner esthétiguement la bouteille entamée.

* La Politique "On Request" : Les kits dentaires et rasage sont retirés de la présentation
standard. Une petite pancarte élégante indique : "Avez-vous oublié quelque chose ? Brosses a

dents, rasoirs et accessoires sont disponibles gratuitement sur simple appel a la réception."
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Résultat

Les clients qui ont besoin d'un kit I'obtiennent en 5 minutes (Satisfaction maintenue). Les bouteilles
ne sont plus gaspillées. Le CPOR retombe a 3,10€. Le DO a réalisé 25 000€ d'économies annuelles

sans dégrader le produit percu par le client.
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Etude de Cas N°2

I Gérer un Dépassement Budgétaire sur le Personnel

Contexte : Hotel "Business City" (150 chambres). Lors de la P&L Review du mois d'octobre, le DAF
pointe un dépassement (Unfavorable Variance) de 12 000€ sur la ligne "Housekeeping Payroll"

(Salaires et Intérim). Le Directeur d'Hébergement doit se justifier et proposer une correction.

L'Investigation des Données (Data Analysis)

Le DO croise les données du logiciel de plannings (Time & Attendance) avec les données du PMS
(Taux d'occupation) :

* L'occupation globale n'a pas dépassé le budget. La cause n'est donc pas un surcroit d'activite.

* Le "MPR" (Temps par chambre) est passé en moyenne de 30 minutes (Standard) a 38 minutes
en octobre.

* Cette lenteur a généré des heures supplémentaires massives pour l'équipe interne, et la

Gouvernante a di faire appel a des intérimaires pour terminer les chambres a temps.

La Cause Racine (Root Cause)

Le DO et la Gouvernante inspectent le matériel. lls découvrent que 5 aspirateurs sur 12 sont en
panne d'aspiration, obligeant les femmes de chambre a repasser plusieurs fois sur la moquette,
perdant un temps infini. Parallelement, I'hétel a accueilli plusieurs bus touristiques de jeunes
("Sports groups™) qui laissent les chambres dans un état catastrophique, allongeant le temps de
nettoyage.

Le Plan de Redressement

1. Intervention CAPEX/OPEX : Le DO valide I'achat immédiat de 5 aspirateurs de rechange. Ne
pas dépenser 1000€ en matériel a colté 12 000€ en salaires. C'est I'exemple parfait d'une

fausse économie.
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2. Synergie Yield Management : Le DO demande au service commercial de facturer des "Frais
de nettoyage supplémentaires” (Cleaning Deposit) lors des contrats avec des groupes
scolaires/sportifs pour compenser le surcolt de main-d'ceuvre.

Résultat

Le matériel fonctionnel raméne le MPR a 30 minutes dés le mois de novembre. Les heures

supplémentaires disparaissent. Le Labor Cost revient dans le budget établi.
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Etude de Cas N°3

I Le Choix entre Externalisation et Internalisation

Contexte : L'HO6tel "Grand Océan" (Resort, 300 chambres). Le contrat avec la société externe de
nettoyage (Outsourcing) arrive a échéance. Le prestataire annonce une augmentation de ses tarifs
de 15% pour la prochaine année. Le Directeur d'Hébergement doit décider s'il signe ce nouveau
contrat, ou s'il reprend le Housekeeping en interne (In-sourcing) avec ses propres salariés.

Le "Make or Buy" Analysis (Faire ou Faire-Faire)

Le DO construit un "Business Case" comparatif pour la Direction Générale :
Option 1 : Garder le prestataire externe (+15% d'augmentation)

» Avantage financier : Les colts restent 100% variables. Si I'hdtel est vide en hiver, il ne paie

aucune femme de chambre.

* Inconvénient qualité : Le turnover de la société externe est tres éleve. Les standards de

qualité de I'nbtel peinent a étre respectés.

Option 2 : Reprendre en Interne (Internalisation)

» Avantage qualité : Le personnel appartiendra a I'hétel, sera formé a sa culture (Fidélisation,

sourire, respect des SOPS).

* Risque financier : Embaucher 40 personnes en CDI ou CDD crée des codts fixes massifs.

L'hétel devra payer les congés payés, les arréts maladie, et les uniformes.

La Décision Stratégique (Le Modeéle Hybride)

Le DO propose une troisieme voie pour sécuriser le P&L :

1. Internaliser I'Encadrement et une "Core Team" : Il embauche directement (sur son propre

Payroll) la Gouvernante Générale, les superviseurs d'étages, et 15 femmes de chambre en
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CDI. Ce noyau dur (Dimensionné pour l'activité de basse saison) garantit la culture d'entreprise
et I'inspection qualité parfaite.

2. Externaliser le Volume Variable : Il signe avec le prestataire pour absorber uniquement la

variation de la haute saison (ex: 20 nettoyeurs supplémentaires en été payés a la chambre).

Résultat

Le DO maitrise la hausse des codlts en limitant I'appel au prestataire, tout en reprenant un contréle
absolu sur la qualité grace a son équipe de supervision interne. La marge bénéficiaire est protégée
des fortes fluctuations.
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Plan d'Action Stratégique

I Mettre sous controle son P&L en 90 Jours

Lors d'une prise de poste de Directeur d'Hébergement, votre premiere mission n'est pas de tout
révolutionner, mais de diagnostiquer les "fuites financieres" (Leakages) de votre département. Voici

votre feuille de route.

Mois 1 : L'Audit et les Indicateurs Clés

* Semaine 1 (La Réunion DAF) : Asseyez-vous avec le Directeur Financier. Demandez le P&L
des 12 derniers mois. ldentifiez vos trois plus grosses lignes de codts (souvent le Payroll, le

Linge, et les Amenities).

« Semaine 2 (L'Audit de I'Economat) : Visitez le magasin principal. Les portes sont-elles
fermées a clé ? La regle du FIFO (Premier entré, premier sorti) est-elle respectée ? S'il y a de

la poussiére sur des cartons de shampoing, vous avez de l'argent immobilisé (Overstock).

» Semaine 3-4 (Le Labor Cost) : Comparez le planning prévisionnel de la gouvernante avec le
Forecast d'occupation. Demandez-lui : "Sur quelle norme de temps (MPR) as-tu basé ce

planning ?" Si la réponse est floue, le staffing est a refaire.

Mois 2 : Verrouillage des Processus

» Semaine 5-6 (Controle des Heures) : Instaurez une regle stricte : toute heure supplémentaire
doit étre validée par vous (ou le HOD) par écrit avant d'étre effectuée, et non constatée le

lendemain sur la pointeuse.

« Semaine 7-8 (Le Contréle des Flux) : Instaurez la régle de I'Echange ("Empty for Full").
Aucune femme de chambre n'obtient un nouveau flacon de produit détergent si elle ne ramene
pas le flacon vide a I'économe. Cela éradique le vol instantanément.

Mois 3 : Formation Financiére et Synergie

* Semaine 9-10 (Le Cross-Selling) : Lancez un programme d'Incentive (Primes) a la réception

pour I'Upselling. Formez vos équipes pour transformer ce centre de co(t en centre de profit.
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* Semaine 11-12 (La P&L Review Active) : Lors de la réunion financiére de fin de mois, ne
soyez pas sur la défensive. Apportez des explications opérationnelles a chaque "Variance"
rouge (Dépassement) et présentez votre plan d'action (SOPs modifiées, changement de

fournisseur) pour le mois suivant.
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Conclusion Générale

I La Culture du Profit Opérationnel

L'hoétellerie ne consiste pas seulement a faire de l'accueil, mais a faire de I'accueil de maniére
rentable. L'expérience client est le produit que nous vendons, mais la maitrise des codts
opérationnels et la gestion des budgets sont le squelette qui permet a I'entreprise de survivre,

d'investir et de rémunérer ses employés.

Au travers de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur d'Hébergement est un
véritable gestionnaire d'entreprise. Il n'est pas un "coupeur de colts" aveugle, il est un "optimisateur

de valeur".

* Le Management du Payroll : En maitrisant le staffing et en alignant les plannings sur les

prévisions (Forecasting), il protege la ligne budgétaire la plus lourde sans épuiser ses équipes.

* L'Intelligence de I'Inventaire : En traquant le CPOR, en imposant des régles de stockage
(FIFO, contrdle des acces) et en négociant avec intelligence, il empéche I'évaporation de la

trésorerie.

« L'Equilibre OPEXICAPEX : Il comprend qu'un investissement aujourd’hui (comme des

machines de dilution automatiques ou des capteurs d'énergie) est I'économie de demain.

"Un grand leader hételier comprend les émotions de ses clients et lit les chiffres de son DAF

avec la méme aisance."

Le contr6le des colts n'est pas I'ennemi de I'hospitalité ; il en est le garant. En instillant une Culture
du Colt au sein de vos équipes — ou chaque employé comprend que le gaspillage d'une serviette
ou l'oubli d'une facturation impacte la santé du navire — vous batirez un département solide,
pérenne, et hautement estimé par votre Direction Générale. Vous serez alors prét a gravir les

échelons ultimes du management hotelier.

Fin de la Masterclass - Suivi des Budgets et Contrble des Colts
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