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Rôle et Missions du
Directeur d'Hébergement

Formation Masterclass - Rooms Division Management

Conçu pour les Futurs Directeurs d'Hébergement
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Introduction Générale

Le Directeur d'Hébergement, Cœur Battant de l'Hôtel

Le département de l'hébergement (ou Rooms Division en anglais) est le département principal de

tout établissement hôtelier. Il génère la très grande majorité du chiffre d'affaires (souvent plus de 60

à 70 % selon le type d'établissement) et, de par sa nature, produit la marge bénéficiaire (GOP -

Gross Operating Profit) la plus élevée, atteignant fréquemment les 70 à 80 %.

Le Directeur d'Hébergement (Rooms Division Manager) est donc le chef d'orchestre du cœur de

métier de l'hôtel : vendre des chambres et offrir une expérience de séjour mémorable. C'est l'un des

postes  les  plus  stratégiques  et  les  plus  complets  de  l'organigramme  hôtelier,  constituant

l'antichambre naturelle vers le poste de Directeur Général (General Manager).

Une Double Vocation : Gestionnaire et Hôte

Le rôle du Directeur d'Hébergement est fondamentalement dual :

Le Gestionnaire : Il doit piloter la rentabilité de son département, optimiser les coûts de main-

d'œuvre (Labor Cost), maximiser le Prix Moyen (ADR) et maîtriser des logiciels PMS (Property

Management System) complexes.

Le Premier Hôte : Il est le garant de la promesse faite au client. Il doit s'assurer que chaque

interaction (du check-in au check-out) soit empreinte d'excellence, tout en gérant l'humain dans

des départements qui comptent souvent l'effectif le plus important de l'hôtel.

L'objectif de cette Masterclass : Détailler les multiples casquettes du Directeur

d'Hébergement, de la gestion minutieuse des gouvernantes à la stratégie tarifaire

complexe, pour vous préparer à diriger ce département avec une vision globale, humaine et

financière. 

• 

• 
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Module 1 : Structure et Organigramme

La Cartographie de la "Rooms Division"

Avant d'analyser les missions, il faut comprendre le périmètre d'action du Directeur d'Hébergement.

Bien que la  structure  varie  selon la  taille  et  la  classification de l'hôtel  (Resort,  Boutique Hôtel,

Business Hotel), la division hébergement regroupe classiquement deux grands piliers : le "Front of

House" et le "Back of House".

1. Le Front Office (L'Accueil)

C'est la vitrine de l'hôtel. Le Directeur d'Hébergement supervise indirectement ce service via son

Chef de Réception (Front Office Manager). Les services sous cette bannière incluent :

La  Réception  : Check-in,  Check-out,  facturation,  attribution  des  chambres,  gestion  des

caisses.

Les Réservations : Traitement des demandes (téléphone, email), gestion des OTA (Booking,

Expedia),  saisie  des  réservations  groupes  (bien  que  ce  service  soit  parfois  rattaché  à  la

direction commerciale).

Le Standard Téléphonique (PABX) : Le centre névralgique de la communication interne et

externe.

Le Night Audit  (Réception de Nuit)  : L'équipe de nuit  assure la  continuité du service et,

surtout, clôture la journée comptable de l'hôtel.

2. Le Housekeeping (Les Étages)

C'est  l'usine  de  production  de  l'hôtel.  Supervisé  par  la  Gouvernante  Générale  (Executive

Housekeeper),  ce  département  est  responsable  de la  propreté,  de la  maintenance de premier

niveau et de l'esthétique de l'établissement :

Les Chambres : Nettoyage (Recouches et Départs), standardisation de l'accueil en chambre.

Les Lieux Publics (Public Areas) : Entretien du lobby, des couloirs, des sanitaires communs,

des abords extérieurs.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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La Lingerie et Buanderie : Gestion des uniformes du personnel, du linge de chambre et de

restauration, et parfois du nettoyage à sec pour les clients.

Les Services Transverses (Guest Services)

Dans l'hôtellerie haut de gamme (4 et 5 étoiles), le périmètre du Directeur d'Hébergement

s'élargit pour inclure :

La Conciergerie : Clés d'Or, bagagistes, voituriers, voituriers-chasseurs.

Le Service Guest Relation : Équipe dédiée à la relation personnalisée, à la gestion

des VIP, et au recueil direct des feedbacks.

Le Spa et le Fitness : Parfois rattachés à l'hébergement si le Spa n'a pas son propre

Directeur.

• 

• 

• 

• 
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Module 2 : La Gestion de la Réception

Superviser le Front Office

Bien qu'il délègue la gestion opérationnelle au Chef de Réception, le Directeur d'Hébergement reste

le  garant  ultime de la  qualité  de l'accueil.  La réception est  le  centre  névralgique (le  "Hub")  où

convergent toutes les informations de l'hôtel.

Fluidité et Excellence de l'Accueil

Le  temps  d'attente  à  la  réception  est  la  première  cause  d'insatisfaction  client.  La  mission  du

Directeur est de s'assurer que les processus (SOPs) sont optimisés pour réduire les frictions :

Anticipation  des  Arrivées  : Vérifier  que  les  pré-attributions  de  chambres  (Blocking)  sont

réalisées intelligemment par l'équipe, en respectant les demandes spécifiques (ex: chambres

communicantes, loin de l'ascenseur).

Gestion des VIP : S'assurer que les accueils protocolaires sont respectés pour les clients de

haute importance ou les membres élite du programme de fidélité.

L'Upselling : Former et  motiver les réceptionnistes à proposer des chambres de catégorie

supérieure ou des services additionnels (Petit-déjeuner,  Spa) lors du check-in,  transformant

ainsi un centre de coût en un centre de profit.

Le Contrôle Administratif et Financier

La réception manipule d'importants flux financiers (espèces, pré-autorisations bancaires, cautions).

Le Directeur d'Hébergement doit mettre en place des verrous de contrôle stricts :

Vérification aléatoire des caisses des réceptionnistes.

Supervision  stricte  de  la  gestion  des  crédits  clients  (High  Balance  Report)  pour  éviter  les

impayés (Walk-outs).

Contrôle de la "Main Courante" (Le rapport journalier du Night Audit vérifiant que toutes les

recettes de la journée sont justes).

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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La Présence Physique ("Lobby Lizard") : Un bon Directeur d'Hébergement ne passe pas

sa journée dans un bureau (Back-office). Il pratique le "Management By Walking Around".

Aux heures de pointe (le check-out entre 10h et 12h, le check-in entre 16h et 19h), il doit

être présent physiquement dans le hall (Lobby). Sa simple présence rassure les équipes,

fluidifie le trafic et montre aux clients qu'un membre de la direction veille sur eux. 
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Module 3 : La Gestion des Étages

Superviser le Housekeeping

Le dicton hôtelier affirme : "La réception vend la chambre la première fois, le Housekeeping la vend

toutes les fois suivantes." La propreté est le critère numéro un de satisfaction (et d'insatisfaction)

dans l'industrie hôtelière.

Le Challenge de la Productivité

Le Directeur d'Hébergement travaille en tandem avec la Gouvernante Générale pour relever le défi

permanent du département des étages : offrir une propreté clinique dans un temps très limité, avec

des coûts de main-d'œuvre maîtrisés.

Gestion des Ratios : Le Directeur suit de près le MPR (Minutes Per Room), soit le temps

moyen alloué pour nettoyer une chambre. Ce temps varie selon le statut (Recouche vs Départ)

et la catégorie de la chambre.

Gestion des Flux (Workflow) : S'assurer de la parfaite communication entre la Réception (qui

réclame des chambres propres pour les arrivées précoces) et les Étages (qui doivent faire face

aux départs tardifs). Le Directeur valide les priorités de nettoyage du matin.

La Gestion du Linge et de l'Équipement

Le Housekeeping gère le budget le plus lourd de l'hébergement (hors salaires) :

Contrôle des Parités de Linge : Pour tourner correctement, un hôtel doit posséder entre 3 et 4

"parités" de linge (1 jeu dans la chambre, 1 jeu au sale, 1 jeu au propre, 1 jeu en réserve). Le

Directeur surveille les taux de perte et de détérioration du linge (qui coûtent très cher à l'année).

Produits d'Accueil (Amenities) : Négocier les budgets des savons, shampoings, et produits

d'entretien. Mettre en place des stratégies écologiques (suppression des plastiques à usage

unique au profit des distributeurs muraux) sans dégrader l'expérience client.

• 

• 

• 

• 
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L'Inspection Qualité

Le Directeur d'Hébergement ne doit pas faire de micro-management, mais il doit faire de

"l'inspection  par  échantillonnage".  Chaque  semaine,  il  effectue  des  "Show  Arounds"

aléatoires avec la Gouvernante Générale. Il inspecte des chambres censées être "prêtes à

la vente" avec un regard de client exigeant (vérification des plinthes, de la poussière sur le

haut  des  armoires,  de  l'alignement  des  coussins).  Ces  audits  (Room  Inspections)

maintiennent la pression positive sur les standards de qualité.
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Module 4 : La Conciergerie et les Services

L'Art du "Guest Services"

Si  la  Réception  et  le  Housekeeping  gèrent  les  besoins  essentiels  (dormir,  se  laver,  payer),  la

Conciergerie et le département Guest Relations (Relations Publiques) ont pour mission de créer

"l'effet Waouh" et de personnaliser le séjour. Le Directeur d'Hébergement doit insuffler une culture

de l'anticipation à ces équipes.

La Conciergerie : L'Âme de la Ville

Le Chef Concierge (souvent membre de l'association prestigieuse des "Clefs d'Or" dans l'hôtellerie

de luxe) dirige les bagagistes, voituriers et chasseurs (Bellboys, Doormen).

Le Premier et le Dernier Contact : Le voiturier est souvent le tout premier visage que voit le

client. Le Directeur d'Hébergement doit s'assurer que l'apparence, l'attitude et la réactivité de

cette équipe soient irréprochables (ouverture de la porte du véhicule en moins de 10 secondes,

prise en charge immédiate des bagages).

Le Réseau Externe : Le Directeur veille à ce que la Conciergerie entretienne d'excellentes

relations  avec  les  prestataires  locaux  de  confiance  (guides  touristiques,  chauffeurs  privés,

théâtres, restaurants étoilés) pour satisfaire les demandes les plus extravagantes des clients.

Le Département Guest Relations

L'équipe Guest Relations est l'extension directe de l'hospitalité du Directeur d'Hébergement.

L'Intelligence  Client  (Guest  Intelligence)  : La  mission  de  l'équipe  est  de  fouiller  les

historiques  (CRM),  de  "Googliser"  (avec  discrétion)  les  clients  VIP  avant  leur  arrivée  pour

découvrir leurs préférences ou la raison de leur séjour (anniversaire, voyage de noces).

La Personnalisation (VIP Amenities) : Le Directeur d'Hébergement alloue un budget pour les

traitements VIP. Si l'équipe découvre qu'un client VIP est un passionné de golf, on remplacera

la traditionnelle  corbeille  de fruits  par  des balles de golf  en chocolat  réalisées par  le  Chef

Pâtissier. C'est cette attention au détail qui crée la fidélisation absolue.

• 

• 

• 

• 
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Gérer la Friction du Hall : L'un des rôles majeurs du Guest Services (et du Directeur qui

les supervise) est la gestion de l'attente (Queue Management). Si la réception est saturée,

le personnel Guest Relation doit aller au-devant des clients dans la file, proposer de l'eau,

discuter, engager l'enfant avec un cadeau... L'objectif psychologique est de faire disparaître

la sensation d'attente (Perceived Wait Time). 
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Module 5 : Le Rôle Commercial

Optimiser le Revenu (Yield Management)

Un hôtel est un produit périssable. Une chambre non louée ce soir est une perte sèche et définitive;

on ne peut pas la stocker pour la revendre demain.  Le Directeur d'Hébergement est  un acteur

majeur  de  la  stratégie  commerciale  de  l'hôtel,  travaillant  main  dans  la  main  avec  le  Revenue

Manager et le Directeur des Ventes.

La Politique Tarifaire (Pricing)

Le Directeur d'Hébergement participe activement aux réunions hebdomadaires de "Yield" ou de

"Revenue Management".

Analyse de la demande : Observer le rythme des réservations (Pace) et anticiper les périodes

de forte demande (salons professionnels, événements sportifs locaux) ou de creux.

Ajustement Dynamique : Fermer les tarifs réduits (Discounted Rates) lorsque l'hôtel se remplit

vite, ou lancer des promotions ciblées pour remplir les périodes creuses.

La Parité Tarifaire : S'assurer que le prix affiché sur le site officiel de l'hôtel n'est pas plus

élevé que celui affiché sur les OTA (Booking, Expedia) pour encourager la réservation directe

(sans commission).

L'Optimisation du Mix-Clientèle

Le Directeur d'Hébergement cherche l'équilibre parfait entre les différents "segments" de clientèle

pour maximiser le revenu global :

Les Individuels (Transient) : Paient le prix fort (Tarif Rack ou BAR - Best Available Rate) mais

sont imprévisibles.

Les Groupes (Leisure ou Corporate) : Paient un tarif très négocié (bas) mais garantissent un

remplissage "socle" (Base Business) qui sécurise l'hôtel des mois à l'avance.

Les Contrats Sociétés (Corporate) : Les entreprises qui négocient un tarif fixe à l'année en

échange d'un volume garanti de nuitées.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Le Surbooking Stratégique (La Surréservation)

Connaissant statistiquement le pourcentage de clients qui ne viendront pas ("No-Shows") ou

qui  annuleront  à  la  dernière  minute,  l'hôtel  vend  volontairement  102% ou  105% de  sa

capacité.  C'est  un  exercice  d'équilibriste  très  risqué.  C'est  au  Directeur  d'Hébergement

d'assumer cette décision financière (maximiser le revenu) et d'en gérer les conséquences

humaines si l'hôtel finit réellement "surbooké" (voir l'Étude de Cas N°3).
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Module 6 : Gestion Financière

Budgets et Contrôle des Coûts

Un  excellent  Directeur  d'Hébergement  n'est  pas  seulement  un  hôte  chaleureux,  c'est  un

gestionnaire financier (Business Manager) redoutable. Il est responsable de son propre "Compte

d'Exploitation" (P&L - Profit & Loss statement).

L'Élaboration du Budget Annuel

En fin d'année, le Directeur d'Hébergement prépare le budget de l'année suivante, mois par mois :

Prévision des Revenus (Forecasting) : Estimer le Taux d'Occupation (T.O.) et le Prix Moyen

par chambre en s'appuyant sur l'historique et les tendances du marché.

Budget CAPEX (Capital Expenditure) : Demander des fonds pour les gros investissements

matériels  (ex:  Remplacement  de  toutes  les  moquettes,  achat  de  nouveaux  aspirateurs

industriels, mise à jour du logiciel PMS).

Budget  OPEX  (Operational  Expenditure)  : Budget  des  dépenses  courantes  (Produits

d'accueil, nettoyage, fleurs pour le lobby, abonnements logiciels).

Le Contrôle des Coûts de Main d'Œuvre (Labor Cost)

Dans  la  division  hébergement  (surtout  au  Housekeeping),  le  coût  de  la  main-d'œuvre  est  la

dépense la plus lourde. Le Directeur doit la piloter avec une précision chirurgicale, car l'activité de

l'hôtel est très fluctuante.

La Flexibilité (Staffing to Demand) : Contrairement à la réception où une présence minimum

est requise même si l'hôtel est vide, le Housekeeping doit être "staffé" (planifié) strictement en

fonction du nombre de chambres vendues.

L'Utilisation des Extras/Intérimaires : Faire appel à des agences externes pour absorber les

gros pics d'activité (ex: gros départs de groupes le dimanche) afin de ne pas avoir une équipe

fixe "surdimensionnée" (surstaffée) le reste de la semaine.

• 

• 

• 

• 

• 

14



Le CPOR (Cost Per Occupied Room) : C'est la métrique financière absolue pour contrôler

les dépenses. Le CPOR calcule combien coûte réellement (en produits, en blanchisserie,

en petits équipements) chaque chambre occupée. Si le CPOR de la blanchisserie explose

un mois précis, le Directeur sait immédiatement qu'il y a un problème (ex: gaspillage de

serviettes, erreur de facturation du prestataire). 
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Module 7 : Indicateurs de Performance

Les KPIs de la Division Hébergement

Pour piloter un navire complexe comme l'hébergement, le Directeur doit garder les yeux rivés sur un

tableau  de  bord  (Dashboard)  constitué  d'Indicateurs  Clés  de  Performance  (KPIs).  Ces  chiffres

racontent l'histoire de l'hôtel.

Les KPIs de Revenu (Les Indispensables)

Indicateur Signification / Formule Utilité pour le Directeur

T.O. (Taux

d'Occupation)

(Chambres louées / Total

des chambres dispo) x

100

Juge de l'attractivité de l'hôtel et sert

de base pour planifier les effectifs de

nettoyage.

ADR (Average Daily

Rate) ou Prix Moyen

Chiffre d'affaires

Chambres / Chambres

louées

Mesure le pouvoir de tarification

(Pricing Power). L'objectif est de

l'augmenter sans faire fuir les clients.

RevPAR (Revenue

Per Available Room)

T.O. x ADR (ou CA

Chambres / Chambres

Totales)

L'indicateur ROI. Il mixe remplissage

et prix pour donner la véritable

performance financière de la division.

TrevPAR (Total

RevPAR)

CA Total de l'Hôtel

(Chambres + F&B + Spa) /

Chambres

Permet de voir si le client qui loue une

chambre dépense aussi dans les

autres services de l'hôtel.
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L'Analyse de la Concurrence (Le Compset)

Le Directeur d'Hébergement n'analyse jamais ses chiffres de manière isolée. Il  les compare en

permanence  à  son  "Compset"  (Competitive  Set),  c'est-à-dire  un  groupe  de  4  ou  5  hôtels

concurrents directs sur la même zone géographique.

L'Indice de Pénétration (MPI, ARI, RGI)

Via  des  outils  comme  "STR"  (Smith  Travel  Research),  l'hôtel  reçoit  des  rapports

hebdomadaires.

Si le MPI (Market Penetration Index) est de 110, cela signifie que l'hôtel "vole" 10% de

parts de marché (Taux d'occupation) à ses concurrents.

Si le ARI (Average Rate Index) est de 90, cela signifie que l'hôtel vend ses chambres

10% moins cher que ses concurrents.

Le  DO  utilise  ces  indices  pour  ajuster  sa  stratégie  :  "Nous  remplissons  plus  que  nos

concurrents, mais nous vendons moins cher. Il est temps d'augmenter nos prix."

• 

• 
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Module 8 : Gestion de la Qualité

L'Expérience Client et la E-Réputation

La pérennité financière vue au module précédent n'est possible que si la promesse de qualité est

tenue.  À l'ère  d'Internet,  la  qualité  opérationnelle  se transforme immédiatement  en e-réputation

publique, qui dicte à son tour le futur pouvoir de tarification de l'hôtel (Plus l'hôtel est bien noté, plus

il peut vendre cher).

Les Outils de Mesure de la Satisfaction

Le Directeur d'Hébergement pilote la qualité grâce à trois outils majeurs :

Le GSS (Guest Satisfaction Survey) : Ce sont les questionnaires internes envoyés par email

aux clients après leur départ (ou pendant leur séjour). Le DO surveille particulièrement le NPS

(Net Promoter Score), qui évalue la propension du client à recommander l'hôtel.

L'Audit Mystère (Mystery Shopper) : Un auditeur professionnel de la marque ou de cabinets

indépendants  (comme LQA -  Leading  Quality  Assurance)  séjourne incognito  et  évalue  des

centaines de critères stricts (ex: le téléphone de la réception a-t-il sonné plus de 3 fois ? La

femme de chambre a-t-elle souri ?). Le DO analyse le rapport et corrige les défaillances via la

formation.

Les Plateformes d'Avis en Ligne : (TripAdvisor, Google Reviews, Booking.com). Le DO utilise

des agrégateurs (comme ReviewPro ou TrustYou) pour obtenir un score global de réputation

(GRI).

Répondre aux Avis en Ligne

La réponse aux commentaires publics est souvent du ressort direct du Directeur d'Hébergement ou

du Directeur Général. C'est un exercice de relations publiques crucial :

Pour les avis positifs : Remercier, personnaliser, et encourager la fidélité.

Pour les avis négatifs : Ne jamais être sur la défensive ni agressif. Reconnaître le ressenti du

client, s'excuser sincèrement si l'hôtel est en faute, expliquer les mesures correctives prises, et

1. 

2. 

3. 

• 

• 
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"sortir  la conversation d'internet" en proposant un contact direct (email/téléphone).  L'objectif

n'est pas seulement de calmer le client mécontent, mais de montrer aux milliers de lecteurs

futurs que la direction est professionnelle et à l'écoute.
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Module 9 : Le Traitement des Plaintes

L'Art de la Récupération de Service (Service Recovery)

Malgré les meilleures procédures (SOPs) et la meilleure formation, des erreurs se produiront. Un

client aura une chambre bruyante, une douche froide ou fera face à une erreur de facturation. Le

rôle du Directeur d'Hébergement n'est pas d'espérer un monde sans erreurs, mais de maîtriser l'art

de rattraper ces erreurs.

Le Paradoxe de la Récupération de Service

Les études comportementales démontrent un fait fascinant dans l'industrie hôtelière : un client qui a

subi  un  problème,  MAIS  dont  le  problème  a  été  résolu  de  manière  rapide,  empathique  et

exceptionnelle par le personnel, finit par avoir un niveau de fidélité et de satisfaction supérieur à un

client  qui  n'a  eu  absolument  aucun  problème  durant  son  séjour.  C'est  le  pouvoir  du  "Service

Recovery".

La Méthode L.E.A.R.N.

Le  Directeur  d'Hébergement  doit  former  toutes  ses  équipes  en  contact  client  (Front  Office,

Conciergerie)  à  gérer  les  clients  en  colère  en  utilisant  des  méthodes  structurées,  comme  la

méthode L.E.A.R.N :

L - Listen (Écouter) : Laisser le client vider son sac sans l'interrompre. Écouter activement.

E - Empathize (Faire preuve d'empathie) : Comprendre son émotion. "Je comprends tout à

fait votre frustration, après un si long vol, vous aviez besoin de vous reposer."

A - Apologize (S'excuser) : Présenter des excuses au nom de l'hôtel, sans chercher d'excuses

("C'est la faute de mon collègue", ou "C'est la faute de la maintenance"). Le client s'en moque, il

veut une solution.

R  -  React  (Agir)  : Proposer  une  solution  immédiate.  (Ex:  "Je  vous  change  de  chambre

immédiatement"). Donner le choix au client (Empowerment).

• 

• 

• 

• 
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N - Notify (Notifier) : Assurer le suivi. Le Directeur d'Hébergement ou le Chef de Réception

doit  appeler la chambre 30 minutes plus tard pour vérifier que tout est parfait,  et  offrir  une

compensation juste (ex: petit-déjeuner offert, corbeille de fruits).

L'Empowerment des Équipes : Le Directeur d'Hébergement ne peut pas être partout.

Pour que le "Service Recovery" soit instantané, il doit donner le pouvoir ("Empowerment") à

ses réceptionnistes de prendre des décisions financières immédiates (offrir un

surclassement, effacer une boisson de la facture) sans avoir à demander l'autorisation de la

hiérarchie. C'est la clé de la réactivité. 

• 
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Module 10 : Le Management des

Ressources Humaines

Le Leadership au Quotidien

La division hébergement emploie souvent plus de 50% des effectifs totaux de l'hôtel (principalement

au  Housekeeping).  Le  Directeur  d'Hébergement  est,  de  fait,  le  premier  DRH  opérationnel  de

l'établissement. Il gère une main-d'œuvre hétéroclite, de la femme de chambre débutante au chef

concierge très expérimenté.

Le Style de Leadership : Montrer l'Exemple

Dans l'hôtellerie, le leadership ne s'impose pas par le titre, mais par le comportement (Leading by

example). Les équipes d'étages et de réception ont un travail physiquement et émotionnellement

éprouvant. Le respect s'obtient sur le terrain :

L'Empathie Opérationnelle : Un Directeur d'Hébergement qui aide à débarrasser un chariot

de linge lors d'un "rush" ou qui prend le téléphone à la réception quand tous ses agents sont

occupés gagne instantanément le respect et la loyauté de ses troupes.

L'Équité et la Justice : Il doit gérer les plannings (rosters), l'attribution des congés et des jours

fériés  de  manière  parfaitement  transparente  et  équitable  pour  éviter  les  frustrations  et  les

conflits sociaux.

L'Animation Quotidienne (Le Briefing)

La communication est le nerf de la guerre. Le Directeur anime chaque matin (vers 8h30 ou 9h00) le

"Morning Briefing" avec ses Chefs de Service (Gouvernante Générale, Chef de Réception, Chef

Concierge).

• 

• 
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L'Agenda du Morning Briefing

Revue Financière : Chiffre d'affaires de la veille, T.O., ADR. Sommes-nous dans le

budget ?

Mouvement du jour : VIP attendus (Qui sont-ils ? Que devons-nous faire de spécial ?),

grands groupes, départs massifs.

Qualité & Plaintes : Analyse des commentaires (TripAdvisor/GSS) tombés la veille.

Explications sur les plaintes en cours de résolution.

Motivation : Reconnaissance du travail d'un collaborateur, célébration d'une victoire,

rappel du "Standard de la semaine".

Ces  informations  doivent  ensuite  "ruisseler"  (Cascade)  vers  toutes  les  équipes

opérationnelles (les femmes de chambre, les bagagistes) lors de leurs propres briefings de

prise de poste (Line-ups).

1. 

2. 

3. 

4. 
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Module 11 : Recrutement et Fidélisation

Construire une Équipe Gagnante

L'hôtellerie mondiale souffre d'une pénurie dramatique de talents. Le recrutement et la rétention du

personnel  (limiter  le  Turnover)  sont  devenus  l'une  des  préoccupations  majeures  du  Directeur

d'Hébergement.

Recruter le "Savoir-Être" plutôt que le "Savoir-Faire"

La philosophie  hôtelière  moderne se  résume par  la  formule  :  "Hire  for  Attitude,  Train  for  Skill"

(Recrutez  pour  l'attitude,  formez  pour  la  compétence).  Lors  d'un  entretien  pour  un  poste  de

réceptionniste,  le  Directeur  d'Hébergement  s'intéresse moins à la  maîtrise technique du logiciel

PMS (qui peut s'apprendre en 2 semaines) qu'à l'empathie naturelle, au sourire, et à la capacité du

candidat à gérer son stress et à interagir avec le public.

L'Onboarding (L'Intégration)

Un tiers des nouveaux employés dans l'hôtellerie démissionnent dans les 45 premiers jours. Le

processus d'intégration (Onboarding) est crucial. Le Directeur doit s'assurer que :

Le nouveau collaborateur est accueilli chaleureusement (uniforme prêt, badge au nom, casier

assigné).

Il bénéficie d'un plan de formation clair et d'un système de "Parrainage" (Shadowing) avec un

employé senior pendant ses premières semaines.

La Formation Continue et la Fidélisation

Pour fidéliser ses meilleurs éléments et  créer un vivier  de futurs managers (Talent Pipeline),  le

Directeur d'Hébergement doit investir dans la formation :

Cross-Training (Formation Croisée) : Envoyer un réceptionniste travailler 2 jours avec les

femmes  de  chambre,  et  inversement.  Cela  détruit  les  silos,  crée  de  l'empathie  inter-

départementale, et permet de rendre l'équipe polyvalente.

• 

• 

• 
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Reconnaissance : Célébrer  l'"Employé du Mois",  organiser  des repas de département,  ou

écrire des notes de remerciement manuscrites. Le manque de reconnaissance est la première

cause de départ dans l'industrie de l'hospitalité.

• 
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Module 12 : La Sécurité et la Gestion de

Crise

Protéger les Clients et l'Hôtel

Le Directeur d'Hébergement est très souvent le  Duty Manager (Directeur de Garde) de l'hôtel,

surtout  le  soir  ou  les  week-ends  lorsque  le  Directeur  Général  est  absent.  À  ce  titre,  il  est

responsable de la sécurité physique des centaines de clients qui dorment sous son toit, de son

personnel, et des actifs du bâtiment.

La Prévention et les Standards de Sécurité

En collaboration avec le Directeur de la Sécurité (s'il  y en a un) et la Maintenance, le Directeur

d'Hébergement veille au respect strict des réglementations :

Vérification régulière des registres des clés électroniques (Key Card Audits) pour savoir qui est

entré dans quelle chambre et à quelle heure (fondamental en cas de suspicion de vol).

S'assurer que les équipes de la réception et des étages connaissent par cœur les procédures

d'évacuation incendie (Fire Drills).

Supervision du contrôle des accès à l'hôtel, particulièrement la nuit avec le Night Audit.

La Gestion de Crise (Crisis Management)

Lorsqu'un incident grave survient (incendie, alerte à la bombe, client victime d'un arrêt cardiaque,

agression,  inondation  majeure),  le  Directeur  d'Hébergement  devient  le  "Commandant"  de  la

situation en attendant les secours :

Sécuriser les personnes : C'est la priorité absolue (Évacuation, premiers soins).

Protéger les biens : Si possible et sans danger.

• 

• 

• 

1. 

2. 
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Communiquer : Contacter immédiatement le Directeur Général, puis gérer la communication

(souvent  paniquée)  avec les  clients.  Il  doit  isoler  la  zone de l'incident  pour  éviter  que des

photos/vidéos ne se retrouvent instantanément sur les réseaux sociaux.

Assurer  la  continuité  du  business  : Comment  reloger  les  clients  si  10  chambres  sont

inondées ? Comment assurer le check-out si le système informatique central a brûlé ?

Le Calme Olympien : Dans le chaos, toutes les équipes et tous les clients regarderont le

Directeur d'Hébergement. Sa compétence technique importe moins à cet instant précis que

son intelligence émotionnelle et sa capacité à projeter une image de contrôle et de sang-

froid absolu (L'effet "Le Commandant contrôle le navire"). 

3. 

4. 
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Module 13 : La Synergie Inter-

Départementale

Briser les Silos Hôteliers

Le pire ennemi de l'efficacité hôtelière est le fonctionnement en "Silos" (lorsque les départements ne

communiquent pas et travaillent comme des entités indépendantes). Le Directeur d'Hébergement

ne peut pas réussir seul. Il doit tisser des alliances stratégiques avec les autres membres du Comité

de Direction (ComDir).

Synergie avec le Food & Beverage (F&B)

L'hébergement et la restauration sont interdépendants :

La  communication  du  Petit-Déjeuner  : Le  Front  Office  doit  fournir  des  "Forecasts"

(prévisions) précis au F&B. Si l'hôtel accueille un groupe de touristes asiatiques qui se lèvent à

6h00 pour prendre leur bus, la restauration doit le savoir la veille pour adapter le buffet et les

équipes, sinon le service s'effondrera.

Le Room Service et les VIPs : Le Housekeeping (qui prépare la chambre) et le F&B (qui livre

les attentions VIP comme le champagne et les fruits) doivent se coordonner à la minute près

pour que tout soit parfait avant que la réception ne donne la clé au client.

Synergie avec la Maintenance (Engineering)

Le Housekeeping est les "yeux" de la Maintenance. Les femmes de chambre sont les premières à

détecter une ampoule grillée ou une fuite.

Le Directeur d'Hébergement s'assure de la mise en place d'un système de Ticketing performant

(logiciel  sur  tablette  ou  smartphone)  pour  que  l'information  remonte  instantanément  du

nettoyage vers la technique.

• 

• 

• 
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Il  coordonne  le  blocage  des  chambres  (Out  of  Order)  pour  les  grandes  opérations  de

maintenance  préventive  (ex:  traitement  anti-légionellose  ou  nettoyage  des  moquettes),  de

manière à ne pas perdre de chiffre d'affaires les jours de forte affluence.

Synergie avec les Ventes et le Marketing

Le  service  commercial  "vend  le  rêve",  l'hébergement  doit  "livrer  la  réalité".  Si  les

commerciaux vendent à un groupe l'arrivée à 11h00 du matin, le Directeur d'Hébergement

doit valider que son Housekeeping a la capacité physique de nettoyer 50 chambres avant

11h00. La communication amont est vitale pour éviter les promesses intenables.

• 
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Étude de Cas N°1

Résolution d'un Conflit Inter-départemental

Contexte : À l'hôtel  "Grand Horizon",  la  tension est  palpable entre le  Chef  de Réception et  la

Gouvernante Générale. La réception se plaint que les chambres ne sont jamais prêtes à 15h00 pour

les  arrivées.  Le  Housekeeping  se  plaint  que  la  réception  demande  des  chambres  en  urgence

("Rush Rooms") sans cesse, perturbant l'organisation du nettoyage.

L'Analyse du Directeur d'Hébergement (Diagnostic)

Le DO ne prend pas parti. Il analyse les données du PMS et effectue un Gemba Walk (observation

terrain). Il découvre que :

La réception ne note pas systématiquement les "Heures d'arrivée estimées" (ETA - Estimated

Time of Arrival) lors des réservations.

Le Housekeeping nettoie les chambres en suivant un ordre géographique (chambre 101, puis

102, puis 103...) au lieu de nettoyer selon la priorité des arrivées.

La communication se fait par talkie-walkie, créant du stress, du bruit dans les couloirs, et des

oublis.

Le Plan d'Action (Mise en œuvre)

Le DO réunit les deux chefs de service pour une séance de résolution de problème conjointe :

Optimisation des Données : Une nouvelle SOP (Standard Operating Procedure) exige de la

réception qu'elle demande l'ETA à tous les clients 48h avant l'arrivée (via un e-mail automatisé

de pré-stay).

Changement de Méthodologie : La Gouvernante Générale est formée à éditer le plan de

travail de ses équipes basé sur les arrivées prioritaires (VIPs, ETA matinaux) et non plus sur la

géographie du couloir.

• 

• 

• 

1. 

2. 
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Digitalisation : Suppression des talkies-walkies au profit d'une application mobile liée au PMS.

Dès qu'une femme de chambre valide une chambre "Propre", la réception le voit s'afficher en

vert sur son écran, en temps réel.

Résultat

Le temps d'attente des clients  à  la  réception s'effondre.  Le stress des équipes diminue,  et  les

relations entre le Front Office et le Housekeeping s'apaisent grâce à un système transparent basé

sur la donnée (Data) plutôt que sur l'émotion.

3. 
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Étude de Cas N°2

Optimisation de la Productivité en Housekeeping

Contexte : L'Hôtel "Boutique Centre" (100 chambres) subit une forte augmentation des coûts de

sous-traitance  (intérim)  en  Housekeeping.  Le  Directeur  d'Hébergement  constate  que  l'équipe

interne a du mal à tenir la cadence du MPR (Minutes Per Room) budgété à 30 minutes. Le budget

(Labor Cost) dérape dangereusement.

L'Analyse (La Chasse aux Gaspillages - Lean)

Le Directeur d'Hébergement passe une matinée en civil (Shadowing) avec une femme de chambre

expérimentée. Il observe que le nettoyage de la chambre lui-même prend 20 minutes, mais qu'elle

perd un temps considérable en gaspillages (Muda) :

Muda de Transport : Elle doit descendre à l'économat central au sous-sol au milieu de sa

journée car son chariot ne peut pas stocker assez de draps de bain pour ses 15 chambres.

Muda  de  Mouvement  : Les  produits  de  nettoyage  sont  mal  rangés  dans  l'office  d'étage,

l'obligeant à chercher ce dont elle a besoin.

Le Plan d'Action (Kaizen)

Plutôt que de faire pression sur les femmes de chambre pour qu'elles "nettoient plus vite" (ce qui

dégraderait la qualité), le Directeur attaque le processus logistique :

Création d'un rôle de "Runner" (Équipier Logistique) : Un poste d'équipier est créé. Sa

seule mission est de circuler dans les couloirs, d'évacuer le linge sale, de réapprovisionner les

chariots en linge propre et en produits d'accueil (Shampoings, Savons) en flux tendu.

Application de la méthode 5S : Les offices d'étages sont rangés, étiquetés, et standardisés.

Tout est à portée de main.

• 

• 

1. 

2. 
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Résultat (Impact Financier et Qualitatif)

Les femmes de chambre ne quittent plus jamais leur zone de travail. Bien qu'un salaire d'équipier ait

été ajouté aux charges, la productivité globale de l'équipe des étages bondit de 15%. Le nombre de

chambres nettoyées par employé passe de 12 à 15, éliminant totalement le besoin de recourir à des

intérimaires  coûteux.  Le  coût  global  (CPOR)  diminue,  et  les  femmes  de  chambre  sont  moins

fatiguées physiquement (Diminution de l'absentéisme).
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Étude de Cas N°3

Gérer une Crise de Surbooking (La Délogement / "Book-

Out")

Contexte : C'est mardi soir, l'hôtel affiche complet (100% de T.O). À 21h00, un imprévu survient : un

dégât des eaux majeur rend 2 chambres inhabitables (Out of Order). Or, il reste encore 2 clients

avec  des  réservations  confirmées  et  garanties  qui  ne  sont  pas  encore  arrivés.  L'hôtel  est  en

surbooking physique de -2 chambres. Le Directeur d'Hébergement doit gérer la crise.

L'Anticipation (Le Plan d'Action d'Urgence)

Un bon Directeur d'Hébergement ne subit pas le "Book-out" (Le délogement), il le prépare :

Choix du client à déloger : Il analyse la liste des arrivées restantes. Règle absolue : on ne

déloge jamais un client VIP, un membre du programme de fidélité, un client séjournant pour de

multiples nuits, ou une femme voyageant seule. Le DO sélectionne deux clients "Corporate"

d'un soir ayant réservé via une OTA (ex: Expedia).

Trouver l'alternative : Le DO appelle immédiatement ses confrères des hôtels voisins (Son

réseau) de catégorie équivalente ou supérieure pour bloquer et payer 2 chambres.

Préparer le "Recovery" : Il réserve et paie deux taxis qui attendent devant l'hôtel, et prépare

des lettres d'excuses.

L'Exécution Front Office

À 22h00, Monsieur Martin arrive. Il est fatigué et veut dormir. C'est le Directeur d'Hébergement en

personne (et non un réceptionniste junior) qui prend le client en charge :

L'Annonce : "Bonsoir Monsieur Martin. Je suis le Directeur d'Hébergement. Je vous présente

mes plus sincères excuses, un incident technique majeur sur la tuyauterie de notre dernier

étage nous empêche de vous fournir la chambre que vous aviez réservée." (Honnêteté, prise

de responsabilité).

1. 

2. 

3. 

• 
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La Solution : "Cependant, j'ai pris la liberté de vous réserver et de prépayer pour vous une

chambre de catégorie supérieure à l'Hôtel Palace situé à 5 minutes d'ici. Un taxi privatisé vous

attend à la porte, et je vous offre bien entendu votre dîner au room-service ce soir pour le

désagrément."

Résultat

La  colère  initiale  du  client  est  immédiatement  désamorcée  par  la  prise  en  charge  ultra-

professionnelle de la direction, la suppression de toute friction financière (tout est déjà payé) et le

surclassement.  Le client  quitte l'hôtel  en saluant  l'honnêteté et  le  professionnalisme de l'équipe

(Service Recovery réussi).

• 
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Conclusion & La Journée Type

L'Emploi du Temps du Directeur d'Hébergement

Pour résumer l'ampleur du poste, voici à quoi ressemble (théoriquement) une journée type :

07h30 - 08h30 : Analyse des rapports de la nuit (Main Courante, Incidents, Plaintes). Lecture

des revenus de la veille. Présence dans le lobby pour saluer les clients matinaux et les VIP.

08h30 - 09h00 : Réunion du Comité de Direction (ComDir) avec le Directeur Général pour la

revue des objectifs globaux.

09h00 - 09h30 : Morning Briefing "Hébergement" avec la Gouvernante, le Chef de Réception et

le Chef Concierge (Alignement, VIP du jour, effectifs).

10h00 - 11h30 : Pic des départs (Check-out). Le Directeur est présent dans le lobby pour gérer

le flux, remercier les clients et assister la réception si nécessaire.

11h30  -  13h00  : Travail  administratif  en  bureau  (Signature  des  factures,  validation  des

plannings, réunions budgétaires, préparation de la réunion Yield/Revenue Management).

14h00 - 15h30 : Audit qualité terrain. Gemba Walk avec la Gouvernante Générale (Inspection

de 3 chambres "propres" aléatoires et des lieux publics).

16h00 - 18h30 : Pic des arrivées (Check-in). Présence dans le lobby, accueil des VIP, gestion

des litiges éventuels.

18h30 - 19h30 : Point de fin de journée avec l'équipe du soir (Shift de l'après-midi). Revue des

réservations non arrivées (No-shows potentiels) et bouclage des tâches.

Conclusion Générale

Être Directeur d'Hébergement, c'est maîtriser l'art des paradoxes. Il faut avoir l'obsession du détail

(la poussière sur une plinthe) tout en gardant une vision macro-économique (l'impact de l'inflation

sur le Labor Cost). Il faut aimer l'humain et le service avec passion, tout en étant capable de faire

preuve de froideur analytique devant un fichier Excel de Yield Management.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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C'est un poste exigeant, épuisant, mais profondément gratifiant. Le Directeur d'Hébergement est

l'âme de l'hôtel ; ses décisions, son énergie et son leadership déterminent si l'établissement est un

simple bâtiment où l'on dort, ou une institution créatrice de souvenirs inoubliables pour ses hôtes.

Fin de la Masterclass - Direction de l'Hébergement 
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