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Introduction Générale

I Le Rdle Stratégique du Directeur des Opérations

Dans l'industrie hoteliere d'aujourd’hui, le succés d'un établissement ne repose plus uniquement sur
un bon emplacement ou une décoration soignée. Il repose sur l'excellence de I'exécution
opérationnelle. Le Directeur des Opérations (DO) est la cheville ouvriere de cette exécution. Il est le
pont indispensable entre la vision stratégique (définie par les propriétaires, les investisseurs ou le

siege social) et la réalité du terrain (vécue par les collaborateurs et les clients).

Trop souvent, d'excellentes stratégies échouent non pas parce qu'elles sont mal congues, mais
parce qu'elles sont mal implémentées. La gestion de projet opérationnelle est la discipline qui

permet de combler le fossé entre la théorie (le "Plan") et la pratique (le "Réalisé").

Pourquoi ce cours est-il indispensable ?

L'hétellerie est un environnement en perpétuel mouvement fonctionnant 24h/24 et 7j/7.
Contrairement a d'autres industries, un hétel ne ferme jamais ses portes pour se réorganiser. Tout
projet — qu'il s'agisse de changer de carte au restaurant, de déployer un nouveau logiciel, ou de
rénover un étage — doit étre mené "a chaud", en présence des clients, sans jamais dégrader la

qualité du service.

L'objectif de cette Masterclass : Vous fournir les outils intellectuels (stratégie) et
méthodologiques (gestion de projet) pour planifier, exécuter et réussir vos initiatives

opérationnelles, tout en fédérant vos équipes autour du changement.

Ce document de 20 pages vous guidera pas a pas, de l'analyse macro-économique jusqu'au
déploiement de diagrammes de Gantt et de matrices RACI, illustrés par des cas pratiques tirés de la

réalité hoteliere.



Module 1 : La Vision Stratégique

I De I'Intention a I'Action Hoteliere

Avant de lancer un projet, il est fondamental de comprendre "ou" I'établissement souhaite aller. La
planification stratégique est le processus par lequel la direction définit sa vision pour l'avenir et

identifie les objectifs clés pour l'atteindre.

Les niveaux de la Stratégie

Dans un groupe hételier ou un établissement indépendant de grande taille, la stratégie s'articule sur
plusieurs niveaux :

 La Stratégie Corporate (Niveau Groupe) : Définit la mission globale. Exemple : "Devenir la
chaine hételiere la plus éco-responsable d’Europe d'ici 2030."

« La Stratégie Business (Niveau Etablissement) : Comment I'hétel spécifique se positionne
sur son marché local pour étre compétitift. Exemple : "Cibler la clientéle MICE (Meetings,

Incentives, Conferences, Exhibitions) en semaine et les familles le week-end."

* La Stratégie Fonctionnelle (Niveau Opérations) : C'est le domaine du Directeur des
Opérations. Comment chaque département (F&B, Hébergement, Maintenance) va adapter ses
projets pour soutenir la stratégie Business.



Le RoOle de Traducteur du DO

Le Directeur des Opérations est avant tout un traducteur. Si le Directeur Général fixe un
objectif stratégique tel que "Augmenter le RevPAR de 5% cette année”, le DO doit traduire

cela en projets opérationnels compréhensibles pour les équipes :

* Pour la réception : Projet de formation a I'Upselling au check-in.
* Pour le Yield Management : Projet d'optimisation des tarifs via un nouvel algorithme.

» Pour le Housekeeping : Projet de réduction du délai de nettoyage des suites pour

permettre des early check-ins tarifés.



Module 2 : L'Analyse de I'Environnement

I PESTEL et SWOT en Hotellerie

La planification stratégique ne se fait pas en vase clos. L'hotellerie est I'une des industries les plus
sensibles aux bouleversements externes. Le DO doit utiliser des outils d'analyse macro et micro-

economiques pour anticiper les risques et les opportunités avant de valider un projet.

L'Analyse PESTEL (Macro-environnement)

Ce cadre permet de scanner I'horizon lointain :

Facteur Exemple d'impact en Hotellerie

Stabilité du pays, nouvelles réglementations d'octroi de visas touristiques,

Politique _ .
subventions pour le tourisme local.

) ] Inflation (qui impacte directement le Food Cost en cuisine), taux de change
Economique . : . o :
(qui influence le choix de destination des touristes internationaux).

. Nouvelles tendances de consommation : le "Bleisure™" (Business +
Socioculturel _ i _ o
Leisure), le véganisme, la recherche d'expériences locales.

. Essor de I'Intelligence Artificielle, Mobile Key, automatisation des
Technologique ) )
réservations.

, ) Impact du réchauffement climatique, interdiction des plastiques a usage
Ecologique _ ) _
unique, gestion drastique de I'eau.

Légal Nouvelles lois sur le droit du travail, normes de sécurité incendie, RGPD.



La Matrice SWOT (Micro-environnement)

Le Strengths (Forces), Weaknesses (Faiblesses), Opportunities (Opportunités), Threats (Menaces)
est un diagnostic interne et externe de I'hétel. Un bon projet opérationnel est un projet qui s'appuie
sur une Force interne pour saisir une Opportunité externe, ou qui corrige une Faiblesse interne pour

neutraliser une Menace externe (ex: Airbnb).



Module 3 : L'Alighement Stratégique

I La Méthode SMART et la Déclinaison des Objectifs

Une fois la stratégie définie et I'environnement analyseé, il faut fixer des objectifs opérationnels. Une

idée vague ne devient un projet que lorsqu'elle est mesurable et bornée dans le temps.

L'Ecueil des "Bonnes Intentions"

En hotellerie, les objectifs sont souvent mal formulés. Dire "Nous devons améliorer le service au
restaurant” est une intention louable, mais ce n'est pas un objectif opérationnel. Il est impossible de

mesurer quand l'objectif est atteint ou qui en est responsable.

La Formulation SMART

Tout projet opérationnel validé par le DO doit répondre a cinq critéres :
* S - Spécifique : L'objectif doit étre clair et sans ambiguité. (Ex : "Réduire le temps
d'attente lors du check-out" au lieu de "Améliorer I'accueil”).

*M - Mesurable : Il faut un indicateur chiffré (KPI). (Ex : "Réduire le temps moyen

d'attente a moins de 4 minutes").

* A - Atteignable : Il doit susciter I'adhésion des équipes, il faut avoir les ressources pour

l'accomplir.

* R - Réaliste /| Relevant : L'objectif doit avoir du sens par rapport a la stratégie globale
(Ex : si I'nétel est un Resort Club Med, un check-out en 1 minute n'est peut-étre pas la

priorité absolue contrairement a un hétel d'Aéroport).

* T - Temporel : Une date butoir stricte. (Ex : "D'ici la fin du 3eme trimestre 2026").



Exemple de Projet SMART : "Déployer la nouvelle carte des vins (Spécifique) dans les 3
bars de I'hétel d'ici le 15 mai (Temporel), former 100% des barmen a cette carte (Mesurable
et Atteignable), dans le but d'augmenter le ticket moyen boisson de 12% (Réaliste/
Pertinent)."



Module 4 : La Gestion de Projet Hotelier

I Les Fondamentaux

Dans un hétel, il est essentiel de faire la distinction entre les Opérations Courantes (le quotidien)

et un Projet.

Opération vs Projet

» Opération : C'est un travail continu et répétitif qui maintient I'nétel en activité (ex: faire les
chambres, servir le petit-déjeuner, répondre aux emails de réservation). L'objectif est la

régularité et la stabilité.

* Projet : C'est un effort temporaire entrepris pour créer un produit, un service ou un résultat
unique (ex: rénover le lobby, changer de PMS, obtenir la certification ISO 14001). L'objectif est

de produire un changement.

Pourquoi I'Hétellerie nécessite une Gestion de Projet rigoureuse ?

La plupart des projets hételiers se déroulent en site occupé. Contrairement a une usine qui peut
arréter sa ligne de production le temps de moderniser ses machines, un hotel ne peut pas arréter

d'accueillir des clients. Si un projet de rénovation des couloirs est mal géré :

1. Le bruit et la poussiéere générent des dizaines de plaintes de clients mécontents.
2. La e-réputation de I'nétel s'effondre sur TripAdvisor (impactant le revenu futur).

3. L'hétel doit offrir des compensations financieres (dégradation de la marge immédiate).

Le Chef de Projet (souvent le DO ou un de ses chefs de service) doit donc planifier l'invisibilité du

projet pour le client.
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Module 5 : Le Cycle de Vie d'un Projet

I Les 4 Phases de la Gestion Opérationnelle

Une exécution fluide nécessite une structuration rigoureuse. La méthodologie standard en gestion

de projet se divise en 4 phases chronologiques que le Directeur des Opérations doit superviser.

1. Phase d'Initialisation (Cadrage)

C'est l'avant-projet. On définit le "Pourquoi” et le "Quoi". Le DO valide la faisabilité, aligne le projet
sur la stratégie (voir Module 3), et nomme un Chef de Projet (ex: Le Chef de Réception pour un

projet logiciel). On rédige la "Charte de Projet" qui valide I'enveloppe budgétaire globale.

2. Phase de Planification (Organisation)

C'est la phase la plus critique. "Echouer a planifier, c'est planifier son échec". L'équipe de projet

définit le "Comment".

» Découpage du projet en taches (WBS - Work Breakdown Structure).
« Elaboration du calendrier détaillé (Diagramme de Gantt).
« Définition des responsabilités (Matrice RACI).

 Analyse des risques.

3. Phase d'Exécution et de Controle (Le Terrain)

Les plans deviennent réalité. Le travail du DO ici est le suivi (Monitoring). Il organise des points
hebdomadaires trés courts pour s'assurer que le projet respecte le budget et les délais. Si un retard

survient, il prend des décisions correctives immédiates.
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4. Phase de Cloture (Bilan)

Trop souvent ignorée en hotellerie ou l'on passe vite au probleme suivant, cette phase est

essentielle. Elle comprend :

* La remise officielle des livrables (ex: signature de la fin des travaux).
» La dissolution de I'équipe de projet.

* Le "Post-Mortem" (Retour d'Expérience) : Qu'avons-nous bien fait ? Qu'avons-nous raté ?
Ce document servira de référence pour ne pas répéter les mémes erreurs lors du prochain

projet.

12



Module 6 : Le Triangle de Fer

I Equilibrer Codit, Qualité et Délai

La gestion de projet est fondamentalement I'art de faire des compromis. Tout projet opérationnel est
soumis a trois contraintes majeures, souvent représentées sous la forme d'un triangle, connu sous

le nom de "Triangle de Fer" (ou Triple Contrainte).

Les Trois Sommets du Triangle

 Le Colit (Budget) : Les ressources financieres allouées au projet.
 Le Délai (Temps) : Le calendrier et la date de livraison (Deadline).

* La Qualité (Périmétre) : Les spécifications, le niveau de finition exige, et le respect des

standards de I'h6tel.

Le Principe de I'Elastique

Le théoreme du triangle stipule que vous ne pouvez pas modifier un sommet du triangle

sans affecter au moins l'un des deux autres.

Par exemple, si le siege social exige que la rénovation du restaurant soit terminée en 2

semaines au lieu de 4 semaines (réduction du Délai) :

* Soit le DO doit augmenter le Budget (Codt) pour payer les ouvriers en heures

supplémentaires de nuit.

* Soit le DO doit réduire le Périmeétre (Qualité) en décidant de ne pas changer le sol pour

tenir le délai.

13



La Spécificité Hoteliére : La Qualité Non-Négociable

Dans lindustrie hoteliére (particulierement en 4 ou 5 étoiles), la Qualité (I'expérience client) est
souvent sacrée. Le DO n'a pas le droit de dégrader le standard de la marque. Par conséquent, s'il y
a un aléa, les variables d'ajustement seront presque toujours le Colt (dépenser plus) ou le Délai

(repousser l'ouverture d'une semaine) pour garantir une expérience irréprochable au client le jour J.
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Module 7 : Outils de Planification

I Le Diagramme de Gantt

Pour la phase de planification (Module 5), I'outil de représentation visuelle le plus universellement
utilisé est le Diagramme de Gantt. Il permet au Directeur des Opérations de visualiser

instantanément I'état d'avancement d'un projet dans le temps.

Comment fonctionne un Diagramme de Gantt ?
Il se présente sous la forme d'un graphique ou :

* L'axe vertical (ordonnées) liste toutes les taches nécessaires a I'accomplissement du projet.
* L'axe horizontal (abscisses) représente I'échelle de temps (jours, semaines, ou mois).

* Des barres horizontales représentent la durée de chaque tache.

Les Dépendances et le Chemin Critique

La véritable puissance du Gantt réside dans la visualisation des dépendances entre les taches.
Exemple : Lors du changement de la moquette des couloirs :

» Tache A : Arracher I'ancienne moquette.
» Tache B : Nettoyer et lisser le sol.

» Tache C : Poser la nouvelle moquette.

Ces taches ont une dépendance stricte "Fin-a-Début" : la Tache C ne peut absolument pas

commencer tant que la Tache B n'est pas terminée.

15



Le Chemin Critique (Critical Path) : C'est la séquence de taches dépendantes la plus
longue du projet. Si UNE SEULE tache située sur le chemin critique prend du retard, c'est
I'INTEGRALITE du projet (et la date de livraison finale) qui est retardée. Le DO doit

concentrer toute sa vigilance manageériale sur ces taches spécifiques.

16



Module 8 : Outils de Structuration

I La Matrice RACI : Clarifier les Responsabilités

Un projet hételier implique souvent plusieurs départements (croisement entre I'lT, les Opérations, la
Finance et les RH). Le plus grand risque organisationnel est la dilution des responsabilités. Si "tout
le monde" est responsable d'une tache, en réalité, "personne"” ne la fera. Pour éviter la paralysie, le
DO utilise la Matrice RACI.

Définition de I'"Acronyme RACI

* R - Responsible (Réalisateur) : La personne (ou I'équipe) qui exécute concrétement la tache.

Il peut y avoir plusieurs "R".

* A - Accountable (Approbateur /| Décideur) : La personne qui a l'autorité finale, qui porte la
responsabilité globale de la réussite de la tache. Régle d'Or : Il ne doit y avoir qu'un seul et

unique "A" par ligne.

* C - Consulted (Consulté) : Les experts ou acteurs dont l'avis est requis avant de prendre une

décision ou d'agir (Communication bidirectionnelle).

* | - Informed (Informé) : Les personnes qui doivent étre tenues au courant de l'avancée de la

tache, mais qui n'interviennent pas dans la décision (Communication unidirectionnelle).

Exemple Pratique : Création d'une nouvelle carte au Restaurant

Chef ir. .. . Dir.
Dir. Financier

Exécutif Opérations

Elaboration des recettes et C (Pour le

fiches techniques Food Cost)

17



Chef
Exécutif

Dir. Financier

Dir.

Opérations

Fixation des prix de vente

(Menu Engineering)

Validation finale de la carte

avant impression
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Module 9 : Méthodologies de Gestion

I Cascade (Waterfall) vs Méthode Agile

Selon la nature du projet, le Directeur des Opérations devra choisir une méthodologie de pilotage

adaptée. Il existe deux grandes écoles de pensée en gestion de projet.

1. La Méthode Classique en Cascade (Waterfall)

C'est une approche linéaire et séquentielle. Chaque phase du projet (Initialisation, Planification,

Exécution, Cléture) doit étre entierement terminée et validée avant que la suivante ne commence.

» Quand l'utiliser en Hotellerie ? Pour les projets d'infrastructures physiques ou réglementaires.
Exemple : La construction d'une nouvelle piscine, [linstallation de portes coupe-feu,

I'agrandissement du parking.

* Pourquoi ? Parce qu'il est impossible de "revenir en arriere” une fois le béton coulé. Le cahier

des charges (le plan) doit étre parfait dés le premier jour.

2. La Méthode Agile (Itérative)

Issue du monde du développement logiciel, I'Agilité repose sur des cycles courts (des "Sprints" de 1
a 3 semaines). On ne cherche pas a planifier l'intégralité du projet de A a Z. On construit un
prototype, on le teste aupres des clients ou des équipes, on récolte du feedback, on ajuste, et on

recommence.
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Quand l'utiliser en Hétellerie ? Pour les projets d'amélioration de services, de
digitalisation ou de concepts fluides. Exemple : La mise en place d'un nouveau protocole

d'accueil VIP ou le lancement d'un nouveau systéme de conciergerie digitale.

Plut6t que de rédiger une SOP de 50 pages pendant 3 mois en bureau, le DO lance une
version simplifiee en 1 semaine aupres d'un panel de 20 clients VIP. Leurs retours
permettent d'ajuster le service en temps réel, garantissant un succes total lors du

déploiement général.
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Module 10 : L'Elaboration Budgétaire

I Maitriser les CAPEX et les OPEX

Tout projet opérationnel a un impact financier. La capacité du Directeur des Opérations a gérer les
budgets avec précision est fondamentale pour instaurer un climat de confiance avec les

propriétaires de I'hotel (ou les Asset Managers).

Faire la différence entre CAPEX et OPEX

Lors de la budgétisation d'un projet, les dépenses doivent étre classées dans la bonne catégorie

comptable :

* CAPEX (Capital Expenditures - Dépenses d'investissement) : Ce sont les achats d'actifs
physiques qui augmentent la valeur de I'h6tel et qui seront amortis sur plusieurs annees.
Exemple : Acheter 200 nouvelles télévisions pour les chambres, remplacer le mobilier du lobby,

acheter un four mixte professionnel pour la cuisine.

* OPEX (Operational Expenditures - Dépenses d'exploitation) : Ce sont les dépenses
courantes nécessaires pour faire fonctionner le projet au quotidien. Elles impactent directement
le compte de résultat de I'année en cours (P&L). Exemple : Les abonnements mensuels SaaS
d'un logiciel, les licences, les frais de formation du personnel, les campagnes marketing, le

linge jetable.
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Calculer le ROI d'un Projet Opérationnel

Pour qu'un projet soit validé par le siege, le DO doit présenter son "Business Case" en

calculant le ROI (Return on Investment) ou la Période de Récupération (Payback Period).

Exemple : Le projet de remplacement de tout I'éclairage de I'hétel par des LED (Projet). Le
CAPEX (Achat ampoules et main d'ceuvre) est de 20 000 €. L'économie générée sur la

facture d'électricité (OPEX) est estimée a 1 000 € par mois.

Payback Period : 20 000 / 1 000 = 20 mois. Le projet s'autofinancera en moins de deux

ans, c'est un excellent investissement stratégique.
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Module 11 : Gestion des Risques

I Cartographie Opérationnelle (Risk Management)

La loi de Murphy stipule que "Tout ce qui est susceptible d'aller mal ira mal". Un Directeur des
Opérations expérimenté n'est pas optimiste ; il est préparé. La gestion des risques est la discipline
qui consiste a identifier, évaluer et atténuer les menaces potentielles planant sur un projet.

1. L'ldentification des Risques

Avant de démarrer I'exécution d'un projet, I'équipe doit brainstormer sur tout ce qui pourrait dérailler.

Les risques hoteliers sont souvent liés a :

* La défaillance d'un fournisseur ou sous-traitant externe (livraison de mobilier en retard).
* Un dysfonctionnement technologique (plantage du réseau WiFi le jour du lancement).
* L'impact opérationnel (bruit des travaux provoquant des départs de clients).

e La résistance humaine (greve, refus d'utiliser un nouvel outil).

2. L'Evaluation (Matrice de Risques)

Chaque risque identifié est classé selon deux criteres : sa Probabilité d'occurrence (Faible,

Moyenne, Haute) et son Impact sur le projet (Mineur, Modéré, Critique).

3. Les Stratégies d'Atténuation (Mitigation)

Pour les risques jugés "Haute Probabilité / Impact Critique" (Zone rouge de la matrice), le DO doit

préparer un Plan de Contingence (Plan B) :

23



Exemple : Lors de la migration d'un systeme de réservation, le risque que le nouveau
logiciel tombe en panne le premier jour est élevé. La stratégie d'atténuation (Plan B)
consiste a imprimer la liste totale des arrivées et départs (Arrivals/Departures) de la
semaine sur papier avant la migration, et a prévoir du personnel supplémentaire a la

réception pour gérer l'afflux manuel si le systeme plante.
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Module 12 : La Conduite du Changement

I Le Leadership Humain au ccoeur du Projet

Une erreur fondamentale en gestion de projet hotelier est de se concentrer exclusivement sur les
aspects techniques (Gantt, budgets, logiciels) en oubliant I'aspect humain. 70% des projets
eéchouent non pas a cause d'une faille technologique, mais a cause d'une mauvaise adoption par les

utilisateurs finaux.

La Courbe du Changement (Modéle de Kiibler-Ross)

Tout individu confronté a un changement majeur (comme une restructuration de département ou un
nouvel outil de travail) passe par des phases émotionnelles : le déni, la colére (résistance), la
négociation, la dépression, puis l'acceptation et l'intégration. Le réle du DO est d'accompagner ses

équipes a travers cette courbe le plus rapidement possible.

Les 4 Leviers du Change Management

1. Le Sens (Le Pourquoi) : Communiquer massivement sur les raisons du projet. Les employés
ne changeront pas leurs habitudes pour "augmenter le RevPAR de I'hétel”, mais ils le feront si
on leur explique que le nouveau projet va "réduire la pénibilité physique de leur travail" ou "les

libérer de la paperasse".

2. La Co-construction : Impliquer les "Key Users" (les experts du terrain : un chef de rang, une
femme de chambre) des la phase de planification. S'ils participent a la création du projet, ils n'y
résisteront pas lors de I'exécution.

3. La Formation : Ne jamais déployer un projet un vendredi avant un week-end chargé. Prévoir
des sessions de formation (Role-play, tests a blanc) payées sur le temps de travail, dans un

environnement sans stress.

4. Le Réle de Sponsor : Le DO ne doit pas disparaitre une fois le projet lancé. Il doit étre
physiquement présent sur le terrain (Gemba) les premiers jours du lancement pour soutenir

moralement les équipes face aux premiers dysfonctionnements.
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Etude de Cas N°1

I Ouverture d'un Nouveau Point de Vente (F&B)

Contexte : La Direction Générale décide de transformer une salle de réunion sous-utilisée en un
Bar a Cocktails Premium (Le "SkyLounge") pour capter la clientéle extérieure. Le DO est nommé
Chef de Projet.

Planification et Budget

* CAPEX : 150 000 € (Aménagement intérieur, bar, éclairage, décoration).

* OPEX (Année 1) : 50 000 € (Recrutement d'un Mixologue, formation, budget marketing de

lancement).

« Délai : Ouverture prévue dans 3 mois, juste avant la saison estivale.

Application de la Matrice RACI

Pour éviter la confusion lors de la sélection de la carte des boissons :

* Responsible : Le Chef Mixologue élabore la carte.
* Accountable : Le Directeur F&B valide la carte et le Food Cost.

* Consulted : Le Chef Exécutif (pour s'assurer que la carte des snacks s'accorde avec les

boissons).

* Informed : Le Chef de Réception (qui devra informer les clients de 'ouverture).

Gestion des Risques

Le DO identifie un risque majeur sur le Chemin Critique (Gantt) : le retard de livraison du marbre
pour le comptoir du bar. Si le bar n'est pas posé, les plombiers et les électriciens (Taches suivantes)
ne peuvent pas intervenir. La stratégie d'atténuation : Commander le marbre chez un fournisseur
local (plus cher mais s(r) plutdt qu'a l'international, en sacrifiant une petite partie du budget pour

garantir le respect du Délai (Triangle de Fer).
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Résultat

Le SkyLounge ouvre a temps pour la saison. Grace a une communication interne fluide (Change

Management), la réception fait de l'upsell et remplit le bar dés la premiére semaine.
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Etude de Cas N°2

I Migration vers un Nouveau Systéme PMS

Contexte : L'hotel passe d'un systeme de gestion (PMS) obsolete ("Legacy”) vers une solution
moderne basée sur le Cloud. C'est le projet opérationnel le plus dangereux pour un hétel : si le PMS

tombe en panne, on ne peut plus ni faire de check-in, ni facturer, ni donner de clés.

Choix de la Méthodologie

Le DO utilise la méthode Waterfall (Cascade). Dans ce cas précis, on ne peut pas étre "Agile" et

migrer les réservations a moitié. La migration doit étre totale, parfaite et séquentielle.

La Conduite du Changement (Le facteur humain)

L'équipe de réception utilise I'ancien systeme depuis 10 ans et maitrise tous ses raccourcis clavier.
L'annonce du nouveau logiciel crée de l'anxiété (Peur de la perte de compétence). Le DO met en
place :

» Des ambassadeurs : Deux jeunes réceptionnistes technophiles sont envoyés en formation chez

le fournisseur. lls deviennent les "Super-Users" internes.

* Un "Bac a sable" (Sandbox) : Un ordinateur est installé dans le back-office avec une version
factice du nouveau PMS pour que I'équipe s'entraine a faire de fausses réservations pendant
un mois.

Le Jour du Go-Live (Le Risque)

Le basculement se fait a 2h00 du matin (période de plus faible activité). Un Plan de Continuité (Plan
B) est prét : toutes les arrivées de la semaine ont été imprimées sur papier au cas ou les données

seraient corrompues lors du transfert.
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Résultat

La transition réussit. Grace a la formation en amont et a la présence du DO a la réception lors du

premier "rush" matinal, le stress est contenu et I'expérience client reste fluide.
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Etude de Cas N°3

I Rénovation Partielle en Site Occupé (Soft Refurbishment)

Contexte : L'hotel rénove les salles de bains (remplacement des baignoires par des douches a
I'italienne) de ses 3 étages "Premium”. Le projet durera 8 semaines. L'hotel reste ouvert et
l'occupation est de 70%.

Le Triangle de Fer sous Pression

La contrainte absolue fixée par la direction générale est la Qualité : aucun client séjournant dans
I'n6tel ne doit entendre un bruit de marteau-piqueur ou voir de la poussiére. Le DO sait que cette

exigence aura un impact sur le Temps et le Codt.

Planification et Coordination (Gantt & Silos)

Le projet requiert une coordination militaire entre 3 départements :

1. Le Yield Management & Réservation : Doit bloquer la vente des chambres (Out of Order) par
sections verticales (pour éviter que le bruit ne géne les étages inférieurs) et ne vendre que les
ailes éloignées du batiment.

2. La Maintenance (Technique) : Doit escorter les ouvriers externes via les monte-charges de

service exclusivement, de 10h00 a 16h00 (heures ou les clients sont absents de I'hotel).

3. Le Housekeeping : Doit procéder a un nettoyage en profondeur (Deep Clean) des que les

ouvriers quittent une chambre, pour que I'étage soit impeccable le soir.

Atténuation des Risques

Pour prévenir les plaintes (Impact Critique), le DO met en place une communication proactive. Une
lettre d'excuse préventive signée de la direction est placée dans toutes les chambres de I'hétel,

accompagnée d'un bon pour un cocktail offert au bar (OPEX budgété dans le colt du projet).
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Résultat

Le projet prend 10 semaines au lieu de 8 (Dérapage du Délai accepté en échange du maintien de la

Qualité), mais la note TripAdvisor de I'hnétel ne subit aucune baisse durant la période de travaux.
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Votre Plan d'Action Stratégique

I Feuille de Route a 90 Jours

La théorie n'a de valeur que lorsqu'elle est mise en pratique. En tant que cadre dirigeant ou futur
Directeur des Opérations, utilisez ce canevas pour initier et structurer votre prochain projet majeur
au sein de votre établissement.

Mois 1 : Cadrage et Alignement (Phase d'Initialisation)

* Semaine 1-2 : Identifiez un "Pain Point" opérationnel (une friction récurrente). Assurez-vous

que résoudre ce probléme est aligné avec la stratégie de I'hétel (Corporate ou Business).

* Semaine 3 : Rédigez la note de cadrage. Formulez votre objectif avec la méthode SMART.

Définissez clairement le Périmetre (ce qui est inclus dans le projet, et ce qui en est exclu).

« Semaine 4 : Etablissez une estimation budgétaire de haut niveau (OPEX / CAPEX) et calculez

le ROI ou le Payback Period pour obtenir le feu vert de votre hiérarchie.

Mois 2 : Structuration (Phase de Planification)

* Semaine 5-6 : Créez I'équipe de projet. Définissez les réles de chaque Chef de Département

impligué en utilisant la Matrice RACI. Levez toute ambiguité sur "qui valide quoi".

« Semaine 7 : Découpez le travail. Elaborez votre Diagramme de Gantt. Identifiez précisément

les dépendances entre les taches et mettez en évidence le "Chemin Critique".

* Semaine 8 : Réunissez I'équipe pour un atelier sur la "Gestion des Risques". Listez ce qui

pourrait mal tourner, évaluez l'impact, et rédigez un Plan B pour les 3 risques majeurs.

Mois 3 : Exécution et Humain (Lancement et Controle)

* Semaine 9 : Lancez la communication interne (Change Management). Expliquez le "Pourquoi”

aux équipes de terrain avant le "Comment". Identifiez vos ambassadeurs.
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* Semaine 10-11 : Lancement opérationnel (Kick-off). Soyez présent sur le terrain (Management
Visuel). Animez des réunions de suivi de 15 minutes ("Stand-up meetings") pour controler les

écarts sur le Triangle de Fer (Colt/Délai/Qualité).

* Semaine 12 : Cléture. Officialisez la fin du projet. Rédigez le "Post-Mortem" avec |'équipe pour
capitaliser sur les lecons apprises, et célébrez le succes publiguement pour ancrer la culture
de projet dans I'ADN de I'hotel.
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Conclusion Générale

I L'Opérationnel au Service de I'Excellence

La direction des opérations hoételieres est un équilibre permanent entre I'urgence du quotidien et la
vision stratégique a long terme. Si le quotidien est le cceur battant de I'h6tel (les Opérations), les

Projets en sont le muscle de développement.

Au travers de ces 20 pages, nous avons exploré comment un Directeur des Opérations structure la
vision, aligne ses équipes autour d'objectifs SMART, équilibre les contraintes du Triangle de Fer, et

utilise des outils éprouvés (Gantt, RACI, Agilité) pour exécuter sans faille.

N'oubliez jamais que derriere chaque ligne budgétaire, chaque logiciel implémenté ou chaque
rénovation, la finalité reste invariable : Sublimer I'expérience du client et faciliter le travail des

collaborateurs. La gestion de projet est I'outil invisible qui rend I'hospitalité magique.

"Une vision sans exécution n'est qu'une hallucination.” — Thomas Edison.

Ressources Bibliographiques & Aller plus loin

Pour approfondir vos compétences en gestion de projet et en planification stratégique appliquées

aux services, nous vous recommandons ces références fondamentales :

* Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) : La bible internationale de
I'institut PMI pour la maitrise des cycles de vie et du triangle de fer.

* The Cornell School of Hotel Administration on Hospitality : Chapitres dédiés a la

planification stratégique, I'analyse PESTEL/SWOT, et I'alignement Corporate/Property.

* Leading Change (John P. Kotter) : L'ouvrage de référence absolu sur les 8 étapes de la

conduite du changement en entreprise, essentiel pour vaincre les résistances des équipes.

* Scrum: The Art of Doing Twice the Work in Half the Time (Jeff Sutherland) : Pour maitriser
la méthode Agile et I'appliquer au lancement rapide de nouveaux services (F&B, Tech).
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Fin du Module de Formation
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