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Introduction Générale

L'Importance de la Structuration Opérationnelle

Le département Hébergement (Rooms Division) est le moteur de tout établissement hôtelier. Il est

non seulement le premier générateur de chiffre d'affaires, mais il constitue également le cœur de

l'expérience client. Cependant, l'excellence du service ne repose pas uniquement sur le sourire ou

la  bonne volonté  des  employés  ;  elle  repose  avant  tout  sur  une  organisation systémique et

structurée.

En tant que futur Directeur d'Hébergement, votre première mission n'est pas de servir le client, mais

de construire et de maintenir la structure organisationnelle qui permettra à vos équipes de servir le

client dans les meilleures conditions possibles. L'organisation est le "squelette" invisible qui soutient

la promesse hôtelière.

Les Enjeux d'une Bonne Organisation

Clarté des Rôles : Chaque collaborateur doit savoir exactement ce qu'on attend de lui, à qui il

reporte, et qui lui reporte. L'ambiguïté est la première cause de stress au travail.

Optimisation des Coûts : Une organisation efficace évite la duplication des tâches et permet

un dimensionnement juste des effectifs (staffing), réduisant ainsi le "Labor Cost" sans impacter

la qualité.

Fluidité  de  l'Information  : L'hôtellerie  fonctionne  24h/24.  L'information  doit  circuler  sans

accroc entre l'équipe du matin, celle du soir, et celle de nuit.

Le Mythe de l'Organigramme Figé : Un organigramme n'est pas un document décoratif

accroché dans le bureau des Ressources Humaines. C'est un outil vivant. L'organisation

d'un hôtel de 50 chambres en centre-ville est radicalement différente de celle d'un Resort de

400 chambres. Votre rôle est d'adapter constamment cette structure aux réalités de

l'exploitation. 

• 

• 

• 
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Au cours de ces 20 pages, nous allons déconstruire l'organisation du département Hébergement,

analyser le rôle de chaque sous-département, et vous donner les clés pour dimensionner et piloter

vos équipes avec une précision chirurgicale.
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Module 1 : L'Organigramme Type

La Cartographie de la Division Hébergement

L'organigramme définit les lignes de subordination et de communication. Bien qu'il doive être adapté

à  chaque  établissement,  la  "Rooms  Division"  classique  s'articule  autour  du  Directeur

d'Hébergement qui supervise deux pôles majeurs : le Front of House (visible par le client) et le Back

of House (les coulisses).

Directeur Général (General Manager)

Directeur d'Hébergement (Rooms Division Manager)

Sous la responsabilité directe du Directeur d'Hébergement, on trouve les Chefs de Département

(HOD - Heads of Department) suivants :

Le Chef de Réception (Front Office Manager) : Supervise les réceptionnistes, les chefs de

brigade, et les night auditors. Il est responsable de l'accueil, de la facturation et du standard.

La Gouvernante Générale (Executive Housekeeper) : Dirige le département le plus vaste de

l'hôtel. Elle encadre les gouvernantes d'étage, les femmes/valets de chambre, les équipiers et

les lingères.

Le Chef Concierge (Head Concierge) : Dans les hôtels de luxe (4/5 étoiles), il supervise les

concierges, les bagagistes, les voituriers et les chasseurs.

Le  Responsable  des  Réservations  (Reservations  Manager)  : Parfois  rattaché  au  pôle

commercial, il reporte souvent au DO pour la gestion quotidienne de l'inventaire des chambres

et l'optimisation du planning.

Le Responsable Guest Relations : Gère l'accueil VIP, le recueil de la satisfaction client en

direct et la personnalisation du séjour.

• 

• 

• 

• 

• 
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Le Concept de "Span of Control" (Étendue de Contrôle)

Combien de personnes un manager peut-il superviser efficacement ? En hôtellerie, le "Span

of Control" idéal est de 1 manager pour 8 à 12 employés directs. Au-delà, le manager perd

le  contrôle  qualitatif  et  s'épuise.  C'est  pourquoi  un  grand  département  comme  le

Housekeeping  a  besoin  de  strates  intermédiaires  (les  Gouvernantes  d'étage)  entre  la

Gouvernante Générale et les femmes de chambre.
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Module 2 : Le Front Office

Structure et Rôles Clés à la Réception

Le Front Office est le cerveau de l'hôtel. Il est le premier et le dernier point de contact physique avec

le client. Son organisation doit permettre d'absorber les pics d'activité (arrivées massives) tout en

garantissant un contrôle strict des encaissements.

L'Organisation Hiérarchique du Front Office

Sous l'autorité du Chef de Réception, l'équipe s'organise généralement en "Brigades" (ou Shifts) :

L'Assistant Chef de Réception (Asst. FOM) : Seconde le chef de réception, s'occupe souvent

de la planification des horaires (Rosters) et de la formation des nouveaux arrivants.

Le Chef  de  Brigade (Shift  Leader)  : Un  par  service  (Matin  /  Soir).  Il  est  le  responsable

opérationnel sur le terrain. Il gère la caisse principale, règle les litiges mineurs et s'assure que

les checklists du shift sont complétées.

Les  Réceptionnistes  (Front  Desk  Agents)  : Exécutent  les  check-ins,  check-outs,  les

attributions de chambres, les encaissements et les informations clients.

Les Flux de Travail (Workflows) au Desk

L'organisation  du  Front  Office  repose  sur  trois  moments  clés  qui  doivent  être  parfaitement

processés :

Le Shift du Matin (07h00 - 15h00) : Orienté sur la fluidité des départs (Check-outs). L'enjeu

organisationnel est la facturation rapide, la récupération des clés et la transmission instantanée

du statut "Chambre Libérée" au Housekeeping.

Le Shift du Soir (15h00 - 23h00) : Orienté sur l'accueil (Check-ins). L'enjeu est l'attribution

correcte des chambres, l'upselling, et la gestion de la fatigue des clients arrivants.

Le Night Audit  (23h00 -  07h00) : C'est  la cheville ouvrière financière de l'hôtel.  Le "Night

Auditor"  n'est  pas  seulement  un  réceptionniste  de  nuit,  c'est  un  comptable.  Son  rôle

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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organisationnel est de clôturer la journée, vérifier les écarts de caisse, imprimer les rapports

pour la direction, et préparer les factures pour les départs du lendemain matin.

Cross-Training et Flexibilité : Dans une organisation moderne, la frontière entre

réceptionniste, standardiste et conciergerie s'estompe. Un bon Directeur d'Hébergement

organise la polyvalence de ses équipes pour pouvoir basculer des effectifs d'un poste à

l'autre en cas d'imprévu. 

8



Module 3 : Le Housekeeping

L'Usine de l'Hôtel (Les Étages)

Le  département  des  Étages  (Housekeeping)  est  la  colonne  vertébrale  de  l'hébergement.  Sans

chambres propres, l'hôtel ne peut tout simplement rien vendre. C'est le département qui compte le

plus gros effectif et le budget opérationnel le plus lourd.

L'Organigramme du Housekeeping

La Gouvernante Générale (Executive Housekeeper) : C'est un poste de direction. Elle gère

le budget, les achats de linge, les produits d'entretien, et le planning stratégique du nettoyage

profond (Deep Cleaning).

Les Gouvernantes d'Étage (Floor Supervisors) : Ce sont les managers de terrain. Leur rôle

n'est pas de nettoyer, mais d'inspecter. Une gouvernante supervise généralement entre 5 et 8

femmes de chambre. Elle valide la chambre (statut "Clean & Inspected") sur le logiciel pour que

la réception puisse la vendre.

Les Femmes/Valets de Chambre (Room Attendants) : Réalisent le nettoyage physique des

chambres selon un protocole strict (SOP).

Les Équipiers (Housemen / Runners) : Rôle logistique vital. Ils portent les charges lourdes,

nettoient les couloirs, shampouinent les moquettes et approvisionnent les chariots des femmes

de chambre en linge propre.

La Lingère /  Chef  Buanderie : Gère les stocks de linge,  les  uniformes de l'ensemble du

personnel, et la relation avec la blanchisserie externe.

L'Organisation des Zones (Zoning)

L'efficacité du Housekeeping dépend d'une organisation spatiale rigoureuse :

L'hôtel est divisé en "Sections". Une femme de chambre se voit attribuer une section (souvent 12 à

16 chambres selon le standard de l'hôtel). Il est prouvé qu'affecter une employée à la même section

• 

• 

• 

• 

• 
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tous les jours augmente sa productivité (elle connaît les particularités de chaque chambre) et son

sens des responsabilités (elle est "propriétaire" de son étage).

Le Paradoxe du Housekeeping

Le  département  des  étages  travaille  principalement  lorsque  le  client  n'est  pas  là.  Son

organisation doit être invisible (bruit des aspirateurs limité, chariots qui ne bloquent pas les

couloirs),  tout en étant d'une efficacité redoutable entre 10h00 et 15h00 pour rendre les

chambres disponibles à temps pour la réception.
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Module 4 : Conciergerie & Guest Services

L'Organisation de la Personnalisation

Dans l'hôtellerie de luxe ou "Lifestyle", la structure d'hébergement intègre des départements dont le

seul but est d'enrichir l'expérience client au-delà de la simple location de la chambre. L'organisation

de ces services nécessite une grande agilité.

La Logistique de la Porte (The Door)

L'équipe des "Uniformes" (Uniformed Services) est la première image de l'hôtel. Son organisation

doit être martiale :

Le Chef Voiturier (Head Doorman) : Organise le trafic devant l'hôtel  (Driveway).  C'est  un

enjeu de sécurité et d'image. Il gère le ballet des taxis, des VTC et des véhicules personnels

des clients.

Le Capitaine des Bagagistes (Bell Captain) : Gère le flux des bagages. Le processus doit

être infaillible : un bagage étiqueté à la porte doit se retrouver dans la bonne chambre dans les

10 minutes suivant le check-in du client. Cette logistique nécessite un système de "Tagging"

(étiquetage) rigoureux.

L'Organisation de la Conciergerie

Le desk des concierges (souvent affiliés aux Clefs d'Or) est le bureau d'information et d'organisation

des loisirs du client.

Leur organisation repose sur un Logbook (Cahier de consignes, aujourd'hui numérisé) partagé par

toute l'équipe. Si un client demande au concierge du matin de lui  trouver des billets de théâtre

introuvables pour le lendemain, le concierge du soir doit être capable de reprendre le dossier sans

faire répéter le client. Le transfert de l'information (Handover) est la clé de ce service.

• 

• 
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Guest Relations (Les Relations Publiques)

Ce département  ne  gère  pas  de  flux  physiques  (bagages,  clés),  mais  des  flux  émotionnels  et

informatifs.

Le Rôle de la Guest Relations Manager : Elle arrive souvent avant le Shift du matin pour

éplucher la liste des arrivées du jour. Son organisation consiste à "profiler" les clients : Qui

fête son anniversaire ? Qui a eu un problème lors d'un séjour précédent ? Elle orchestre

ensuite la distribution des "VIP Amenities" (fleurs, chocolats, vin) en coordonnant le Room

Service et le Housekeeping. 
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Module 5 : Réservations et PABX

L'Organisation de l'Avant-Séjour et des Communications

Bien qu'ils travaillent souvent dans un bureau fermé loin du regard des clients, les départements

des Réservations et  du Standard Téléphonique (PABX) sont les portes d'entrée de l'hôtel.  Leur

organisation est fondamentale pour sécuriser le chiffre d'affaires.

Le Département des Réservations

Il  est  le  moteur  des  ventes  individuelles  et  des  petits  groupes.  L'organisation  du  bureau  des

réservations repose sur la gestion des flux d'informations :

Le Traitement des Emails et Appels : Une organisation stricte exige que toute demande de

réservation soit traitée en moins de 24 heures (idéalement 2h). L'équipe utilise des modèles de

réponses (Templates) standardisés pour garantir le professionnalisme.

Le Contrôle Qualité des Dossiers (File Check) : 48h avant l'arrivée d'un client, l'agent de

réservation vérifie le dossier : la garantie par carte bancaire est-elle valide ? Les demandes

spéciales  (lit  bébé,  vue  mer)  ont-elles  été  transmises  à  la  réception  ?  Cette  organisation

préventive évite 80% des crises au check-in.

Relation  avec  le  Yield  Management  : Le  Responsable  des  Réservations  applique  au

quotidien la stratégie de prix (Ouverture/Fermeture des tarifs) décidée par la Direction.

Le Standard Téléphonique (PABX / Téléphoniste)

Dans un grand hôtel, le standard est le "routeur" central. Un standard désorganisé entraîne des

appels perdus, des clients frustrés et des commandes de room-service ratées.

• 

• 

• 
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Le Concept de "One-Stop-Shop" (Call Center Interne)

Dans l'hôtellerie moderne, on tend à regrouper le standard, les réservations et la prise de

commande du room-service dans un "Service Center" unique. Si un client appelle depuis sa

chambre pour demander une serviette, commander une salade ou poser une question sur

sa facture, il compose un numéro unique (ex: "Service Express"). L'agent prend la demande

et la dispatche aux départements concernés via un logiciel de ticketing. Cette organisation

évite au client d'être transféré 4 fois de service en service.
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Module 6 : Synergie et Fin des Silos

La Communication Inter-départementale

Une organisation verticale parfaite (un excellent Chef de Réception, une excellente Gouvernante

Générale)  ne  sert  à  rien  si  la  communication  horizontale  ne  fonctionne  pas.  Le  Directeur

d'Hébergement est l'architecte de la collaboration entre les "silos".

Le Syndrome du Silo

Le syndrome du silo survient lorsque chaque département ne pense qu'à ses propres objectifs, au

détriment de l'objectif commun.  Exemple classique : La Réception fait des check-ins très tôt pour

satisfaire  le  client,  ce  qui  met  une  pression  énorme sur  le  Housekeeping  qui  n'a  pas  fini  son

nettoyage, déclenchant des conflits internes.

Les Processus de Synergie

Le DO doit mettre en place des "ponts" organisationnels :

Le "Discrepancy Report" (Rapport  des Écarts)  : Chaque matin,  la  Gouvernante édite le

statut  physique  des  chambres  (Occupée,  Libre,  Bagages  dans  la  chambre).  La  réception

compare ce rapport physique avec le logiciel PMS. S'il y a un écart (ex: le PMS dit chambre

vide, mais la gouvernante voit des bagages), le "Skip" (Skipper) est immédiatement investigué.

C'est une synergie vitale pour éviter les fraudes ou les erreurs de facturation.

Le  Processus  "VIP"  : L'arrivée  d'un  VIP  nécessite  une  organisation  chorégraphiée.  La

Réservation  identifie  le  VIP  $  ightarrow$  Le  Guest  Relation  prépare  la  carte  d'accueil  $

ightarrow$ Le Housekeeping nettoie  la  chambre en priorité  $  ightarrow$ Le Room Service

(F&B) dépose le champagne $ ightarrow$ La Réception bloque la chambre sur le PMS. Si un

maillon casse, la chaîne s'effondre.

• 

• 
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Les Réunions de Coordination (BEO Meetings) : Lors de la venue de grands groupes

(mariages, séminaires), les détails sont inscrits sur un Banquet Event Order (BEO). Le

Directeur d'Hébergement participe à la réunion BEO pour s'assurer que ses équipes

(Réception pour la remise massive des clés, Housekeeping pour les cadeaux en chambre)

sont parfaitement alignées avec l'équipe Commerciale et le F&B. 
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Module 7 : Le Rôle Central du DO

Le Chef d'Orchestre de l'Organisation

Le Directeur d'Hébergement n'est pas censé faire des check-ins ni nettoyer des chambres, sauf en

cas d'urgence absolue. Son rôle est de s'élever au-dessus de la mêlée pour observer, ajuster et

huiler la machine organisationnelle.

L'Équilibre entre Macro et Micro Management

La Vision Macro : Il gère les budgets annuels, analyse les tendances de l'e-réputation sur 6

mois, décide des plans de rénovation des couloirs, et recrute ses cadres intermédiaires.

L'Action Micro (Le Gemba) : Il doit aussi avoir l'œil sur les détails qui font le luxe : remarquer

une  ampoule  grillée  dans  le  hall,  vérifier  l'alignement  des  cravates  des  bagagistes,  ou

s'apercevoir que le sourire d'un réceptionniste s'estompe à cause de la fatigue.

La Gestion des Conflits Organisationnels

Dans un environnement sous pression constante, le DO est le juge de paix. Lorsqu'un conflit éclate

(ex: entre la réception et les étages), son rôle n'est pas de chercher le coupable, mais de chercher

la  faille  dans  le  processus.  Si  une  information  s'est  perdue,  c'est  que  la  procédure  de

communication n'est pas robuste. Le DO modifie la procédure pour que l'erreur humaine ne puisse

plus se reproduire.

• 

• 
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Le DO comme Formateur en Chef

L'organisation  repose  sur  la  compétence  des  individus  qui  la  composent.  Le  DO  doit

instaurer  une  culture  de  la  formation  continue  (Training  Culture).  Il  ne  délègue  pas

intégralement  la  formation  aux  Ressources  Humaines.  Il  valide  les  plans  de  formation

(Training Plans) de ses Chefs de Service, vérifie les SOPs, et anime parfois lui-même des

sessions de "Role-Play" (jeux de rôle sur la gestion des plaintes clients) pour transmettre sa

vision de l'hospitalité.
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Module 8 : Dimensionnement (Staffing)

La Gestion des Effectifs : Le Housekeeping

La réussite financière de la division hébergement repose sur l'exactitude du dimensionnement des

équipes (Staffing). Trop de personnel : l'hôtel perd de l'argent. Pas assez de personnel : la qualité

s'effondre et les clients fuient. Le Housekeeping nécessite un calcul mathématique quotidien.

Calculer le Besoin en Femmes de Chambre

Le staffing  du  Housekeeping  ne  se  fait  pas  au  hasard,  il  est  dicté  par  le  Taux d'Occupation

Prévisionnel et le MPR (Minutes Per Room).

Exemple de calcul d'organisation :

L'hôtel a 100 chambres vendues pour demain.

Il y a 40 départs (Check-outs) et 60 recouches (Stay-overs).

Le temps standard de nettoyage est de 30 min pour un départ et 20 min pour une recouche.

Temps total requis : $(40 imes 30) + (60 imes 20) = 1200 + 1200 = 2400 ext{ minutes}$ (soit 40

heures de travail).

Si une employée effectue 7 heures de nettoyage effectif par jour, il faudra $40 / 7 = 5.7$, soit 6

femmes de chambre planifiées pour le lendemain.

La Gestion de la Saisonnalité et des Extras

Une organisation intelligente repose sur un "socle" de personnel fixe (en CDI) calculé sur le taux

d'occupation minimum garanti (ex: 50%). Toute l'activité au-dessus de ce socle (les pics à 90%) est

absorbée par la flexibilité :

Heures supplémentaires planifiées.

Contrats saisonniers (CDD).

Appel à des sociétés d'intérim (Externalisation temporaire).

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

19



La Productivité vs La Qualité : Le Directeur d'Hébergement et la Gouvernante Générale

doivent faire très attention à ne pas augmenter le "crédit de chambres" (nombre de

chambres attribuées par jour) d'une femme de chambre au-delà du raisonnable pour faire

des économies. Le point de rupture physique entraîne des arrêts maladie, du turnover et

une baisse drastique du score de propreté sur TripAdvisor. 
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Module 9 : Dimensionnement (Staffing)

La Gestion des Effectifs : Le Front Office

Le dimensionnement de la réception répond à une logique totalement différente du Housekeeping.

Alors que le Housekeeping est basé sur le volume de chambres à nettoyer, la Réception est basée

sur les flux de trafic et la couverture temporelle.

La Couverture 24/7

Qu'il y ait 10 clients ou 200 clients dans l'hôtel, la réception doit légalement et commercialement

être ouverte et couverte 24h/24. L'organisation de base nécessite un minimum incompressible de

personnel (souvent un agent le matin, un l'après-midi, un la nuit), soit presque 5 postes à temps

plein (ETP) uniquement pour couvrir 1 seul poste 24h/24 (en incluant les repos hebdomadaires et

congés).

Le Staffing basé sur les Arrivées/Départs

Le Chef de Réception organise le planning en fonction des mouvements (Movements) :

Le Profil de l'Hôtel : Un hôtel Corporate de centre-ville verra tous ses clients partir entre 7h00

et 9h00, et arriver entre 17h00 et 20h00. Le planning sera "renforcé" sur ces créneaux.

Le Middle Shift (Shift de Coupe) : Pour absorber ce pic de 17h00, on planifie des agents sur

des horaires intermédiaires (ex: 12h00 - 20h00). Ils épaulent la fin des départs et assurent le

gros des arrivées.

• 

• 
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Le Cas des Groupes (MICE / Tour Operating)

L'arrivée  d'un  groupe  de  50  personnes  en  bus  à  18h00  nécessite  une  organisation

spécifique.  Le  Directeur  d'Hébergement  exige  que  l'équipe  prépare  les  clés  et  les

formulaires à l'avance (Pré-check-in). Un comptoir dédié (Satellite desk) est souvent installé

dans le hall pour enregistrer le groupe sans bloquer la réception principale pour les clients

individuels.

La Loi de File d'Attente (Queuing Theory)

En hôtellerie, on considère qu'un temps d'attente au check-in devient "inacceptable" et génère du

stress au-delà de 5 minutes. Le DO doit ajuster son nombre de postes ouverts simultanément pour

ne jamais franchir cette ligne rouge, quitte à mobiliser le Chef de Réception ou lui-même pour faire

des check-ins lors d'un "Rush".
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Module 10 : Rituels et Communication

L'Architecture des Réunions Opérationnelles

Une  organisation  performante  est  rythmée  par  des  "rituels"  managériaux.  Sans  ces  points  de

synchronisation réguliers, les départements dérivent vers le fonctionnement en silos. Le Directeur

d'Hébergement anime ou participe à plusieurs réunions clés.

1. Le Morning Briefing (La Synchronisation Quotidienne)

C'est la réunion opérationnelle la plus importante de la journée. Elle dure entre 15 et 20 minutes

maximum. Elle réunit le DO, la Gouvernante Générale, le Chef de Réception, et le Chef Concierge.

Objectif : Partager les informations cruciales des prochaines 24h. (VIP du jour, grands départs,

taux d'occupation de la nuit passée, retours clients positifs ou négatifs de la veille).

L'action : Chacun repart avec ses priorités du jour à transmettre à ses propres équipes lors du

"Shift Briefing".

2. Le Comité de Direction (ComDir)

Hebdomadaire  ou  bimensuel.  Réunit  le  Directeur  Général  et  tous  les  Chefs  de  Division

(Hébergement, F&B, Finance, RH, Ventes).

Le rôle du DO : Il y défend les intérêts de son département, présente ses résultats financiers

(GOP  de  l'hébergement),  et  coordonne  les  gros  projets  transversaux  (ex:  une  rénovation

prochaine).

3. La Réunion Yield / Revenue Management

Hebdomadaire. Réunit le Revenue Manager, le Directeur des Ventes et le DO.

Objectif  : Analyser  la  montée  en  charge  (Pick-up)  des  semaines  à  venir.  Décider  des

augmentations de tarifs, des promotions, ou des fermetures de ventes. Le DO doit valider que

• 

• 

• 

• 
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les objectifs de remplissage fixés par le Yield sont physiquement absorbables par ses équipes

d'étages et de réception.

Le Logbook (Cahier de Consignes) Numérique : Entre les réunions physiques,

l'organisation repose sur la communication écrite. Fini le cahier papier raturé. Les équipes

utilisent aujourd'hui des plateformes numériques sécurisées où chaque shift inscrit les

incidents de la journée, les demandes clients non résolues et les consignes pour l'équipe

suivante. La traçabilité est totale. 
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Module 11 : Outils Technologiques

L'Organisation Assistée par la Technologie

Aujourd'hui, l'organisation du département hébergement est indissociable de la technologie. Un bon

Directeur d'Hébergement doit être un gestionnaire "Technophile" capable de choisir, paramétrer et

former ses équipes sur les outils digitaux.

Le PMS (Property Management System) : Le Cœur du Réacteur

Le PMS (ex: Opera, Mews, Protel) centralise toutes les données. Il organise :

L'inventaire des chambres disponibles en temps réel.

Les profils clients (historique, préférences, facturation).

Les tarifs et  l'intégration avec le Channel Manager (qui  envoie les tarifs vers Booking.com,

Expedia, etc.).

Une  mauvaise  configuration  du  PMS  entraîne  une  désorganisation  totale  (erreurs  de  tarifs,

surbooking accidentel, factures erronées).

Les Applications de Housekeeping et de Ticketing

L'ère de la liste papier imprimée par la gouvernante est révolue.

Housekeeping Mobile : Les femmes de chambre sont équipées de smartphones ou tablettes.

La réception indique une arrivée prioritaire $ ightarrow$ La tablette de la femme de chambre

bipe  $  ightarrow$ Elle  nettoie  la  chambre  et  la  valide  $  ightarrow$ La  chambre  passe  en

"Propre" sur le PMS de la réception. Le flux de travail (Workflow) est instantané.

Ticketing de Maintenance : Si une gouvernante remarque un lavabo bouché, elle prend une

photo avec l'application. Un "Ticket" est généré directement sur le smartphone du technicien de

maintenance. Le DO peut analyser à la fin du mois combien de temps la maintenance a mis en

moyenne pour résoudre les tickets (SLA - Service Level Agreement).

• 

• 

• 

• 

• 
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L'Intelligence Artificielle (IA) et l'Automatisation

Les hôtels intègrent l'IA pour organiser les flux de communication. Les Chatbots répondent

aux  questions  récurrentes  des  clients  sur  le  site  web  ou  par  SMS (ex:  horaires  de  la

piscine),  désengorgeant  ainsi  le  standard  téléphonique.  Le  réceptionniste  peut  alors  se

concentrer sur les relations humaines à forte valeur ajoutée.
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Module 12 : L'Externalisation (Outsourcing)

Internaliser ou Sous-traiter le Housekeeping ?

C'est l'une des décisions organisationnelles et financières les plus complexes que doit prendre la

direction d'un hôtel : faut-il embaucher ses propres femmes de chambre (Internalisation) ou confier

le nettoyage à une entreprise de propreté externe (Externalisation) ?

Les Avantages de l'Externalisation (Sous-traitance)

Flexibilité absolue (Variabilisation des coûts) : L'hôtel paie l'entreprise de nettoyage "à la

chambre nettoyée" et non à l'heure. Si l'hôtel est vide, cela ne coûte rien. Le risque financier lié

aux baisses d'activité est transféré au sous-traitant.

Simplification  RH  : C'est  le  sous-traitant  qui  gère  le  recrutement,  l'absentéisme,  les

remplacements  maladie  de  dernière  minute,  les  congés,  et  la  fourniture  des  produits

d'entretien.

Les Inconvénients et Risques de l'Externalisation

Perte de Contrôle sur la Qualité : Les employés sous-traitants sont souvent soumis à des

cadences infernales pour rentabiliser le contrat, ce qui peut dégrader la qualité du nettoyage.

Manque d'Appartenance : Le personnel externe ne se sent pas toujours "faire partie" de la

famille de l'hôtel. Leur engagement émotionnel envers le client est souvent plus faible.

Turnover  extrême  : Les  visages  changent  constamment,  rendant  la  standardisation  des

procédures (SOPs) très difficile à maintenir.

Le Modèle Hybride : De nombreux Directeurs d'Hébergement optent pour un modèle

hybride. L'équipe d'encadrement (Gouvernante Générale, Gouvernantes d'étages) est

embauchée en interne par l'hôtel pour garantir un contrôle strict de la qualité de la marque.

Seul le personnel d'exécution (les valets/femmes de chambre) est externalisé pour gérer la

flexibilité des coûts. 

• 

• 

• 

• 

• 
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Étude de Cas N°1

Réorganisation suite à une Baisse de Qualité

Contexte  : L'Hôtel  "Le  Continental"  (4  étoiles,  120  chambres)  a  vu  sa  note  de  propreté  sur

Booking.com passer de 8.8 à 7.2 en l'espace de 4 mois. Le Directeur d'Hébergement constate que

la Gouvernante Générale est épuisée, et que les femmes de chambre se plaignent du manque de

temps. Le budget ne permet pas d'embaucher de nouvelles femmes de chambre.

Le Diagnostic Organisationnel (Gemba Walk)

Le DO accompagne l'équipe pendant une matinée. Il découvre que :

La  Gouvernante  Générale  passe  60%  de  son  temps  derrière  un  ordinateur  à  refaire  des

plannings (Rosters) et à compter le linge, au lieu d'inspecter les chambres.

Les  femmes  de  chambre  perdent  20  minutes  chaque  matin  à  chercher  des  produits  de

nettoyage manquants dans les offices (Muda de mouvement et de recherche).

La Réorganisation (Le Plan d'Action)

Le DO procède à un rééquilibrage de l'organisation sans embaucher :

Étape 1 : Standardisation des Offices (5S). Le DO mandate un grand nettoyage des offices

d'étage.  Chaque  étagère  est  étiquetée.  La  procédure  exige  que  l'équipe  du  soir  prépare

parfaitement les chariots pour l'équipe du lendemain matin.

Étape 2 : Redéfinition du Rôle de la Gouvernante. Le DO retire les tâches de comptage de

linge à la Gouvernante et les confie à l'équipier (qui a des temps morts l'après-midi). La règle

d'or est fixée : la Gouvernante doit passer 80% de son temps dans les couloirs à inspecter

(Quality Control) et à former (Training), et seulement 20% au bureau.

1. 

2. 

• 

• 
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Le Résultat

Les femmes de chambre gagnent 20 minutes de productivité le matin grâce à des chariots prêts.

Elles peuvent allouer ce temps au nettoyage minutieux. La Gouvernante, libérée de la logistique,

inspecte 50% de chambres en plus. En deux mois, la note de propreté remonte à 8.5/10 sans

aucune embauche supplémentaire, prouvant que le problème était purement organisationnel.
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Étude de Cas N°2

Gestion des Effectifs et Saisonnalité

Contexte : Un Resort balnéaire (200 chambres) affiche un taux d'occupation de 95% en juillet-août,

mais tombe à 30% d'occupation entre novembre et  février.  L'organisation du Front Office et  du

Housekeeping doit  s'adapter  pour  ne pas "brûler"  la  trésorerie  en hiver,  tout  en maintenant  un

service impeccable en été.

Le Diagnostic (La Rigidité des Contrats)

Le Directeur d'Hébergement constate que l'année précédente, l'hôtel a gardé trop de contrats à

temps  plein  (CDI)  pendant  l'hiver,  générant  un  Labor  Cost  de  45%  (au  lieu  des  30%  visés).

L'organisation manquait de flexibilité (élasticité des coûts).

La Réorganisation Stratégique (Staffing Model)

Le DO reconstruit la pyramide des effectifs en 3 couches (Tiers) :

Le Noyau Dur (Le Base Staff) : Ce sont les CDI (Chefs de service, Gouvernantes, Chef de

brigade réception). Ils sont dimensionnés pour faire tourner l'hôtel à son activité minimale (30%

de T.O.). Pendant l'hiver, ils en profitent pour prendre leurs congés annuels, solder leurs heures

supplémentaires, et suivre des formations intensives.

Les Saisonniers (CDD) : Recrutés de mai à septembre pour soutenir la montée en charge. Ils

sont intégrés et formés par le "Noyau Dur".

L'Externalisation ponctuelle (L'ajustement) : Pour les pics extrêmes (ex: tous les vendredis

de juillet où l'hôtel se vide et se remplit à 100% le même jour), le DO signe un contrat avec une

agence d'intérim locale qui envoie 10 nettoyeurs supplémentaires uniquement pour 5 heures ce

jour-là.

1. 

2. 

3. 
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Le Résultat

L'hôtel passe l'hiver avec des coûts fixes minimaux, préservant sa marge bénéficiaire (GOP). En

été, le volume d'employés est suffisant pour assurer la qualité. Le Noyau Dur, valorisé et formé en

hiver, devient l'encadrement naturel des saisonniers en été, assurant la continuité des standards

(SOPs) de la marque.
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Étude de Cas N°3

Transition vers l'Externalisation du Nettoyage

Contexte  : Suite  à  de  graves  difficultés  de  recrutement  (pénurie  de  personnel),  la  Direction

Générale d'un hôtel Business (150 chambres) impose au Directeur d'Hébergement d'externaliser le

nettoyage des chambres à une société prestataire. Le DO craint une chute drastique de la qualité.

Le Risque Organisationnel

Lors  d'une  externalisation,  le  danger  principal  est  le  désengagement.  L'hôtel  perd  l'autorité

hiérarchique directe sur les femmes de chambre, qui répondent désormais au chef d'équipe de la

société externe.

Le Plan d'Intégration (La Gouvernance du Contrat)

Pour garantir le succès, le DO construit un cahier des charges (SLA - Service Level Agreement)

extrêmement rigoureux et intègre le prestataire à la culture de l'hôtel :

Le "SLA" Qualitatif : Le contrat ne paie pas "à la chambre", mais "à la chambre conforme". Si

la  chambre  est  inspectée  par  l'hôtel  et  refusée  (refaite),  elle  n'est  pas  facturée  par  le

prestataire. Cela force la société à envoyer du personnel qualifié.

L'Onboarding Culturel  : Bien qu'externes,  les  femmes de chambre du prestataire  doivent

suivre la journée d'intégration (Orientation) de l'hôtel. Elles reçoivent le même badge nominatif

que  les  employés  internes,  portent  le  même uniforme,  et  mangent  à  la  même cantine  du

personnel. L'objectif est d'effacer la frontière psychologique entre "nous" et "eux".

Le  Gouvernant-Liaison  : La  société  externe  doit  détacher  à  temps  plein  un  superviseur

(Gouvernant) sur le site de l'hôtel. Ce superviseur participe au Morning Briefing quotidien du

Directeur d'Hébergement au même titre que les chefs de service internes.

1. 

2. 

3. 
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Le Résultat

Le personnel externe se sent valorisé et respecté en tant que membre de "la famille de l'hôtel". Le

turnover  diminue chez le  prestataire.  Le DO garde le  contrôle  absolu  de la  qualité  (grâce aux

clauses financières du SLA) tout en se débarrassant du fardeau administratif du recrutement des

profils d'exécution.
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Plan d'Action Stratégique

Optimiser votre Organigramme en 90 Jours

En tant que Directeur d'Hébergement, voici  une feuille de route pour diagnostiquer et améliorer

l'organisation de votre division lors de votre prise de poste.

Mois 1 : L'Audit et l'Observation (Diagnostic)

Semaine 1 : Observez sans intervenir. Pratiquez le "Gemba Walk". Passez 4h à la réception

pendant le rush du matin, puis 4h dans les étages.

Semaine 2 : Analysez l'organigramme actuel. Y a-t-il  des postes avec trop de subordonnés

directs (Span of control > 15) ? Les descriptions de poste (Job Descriptions) correspondent-

elles à la réalité du terrain ?

Semaine 3-4 : Plongez dans les chiffres.  Analysez le Labor Cost des 6 derniers mois,  les

heures supplémentaires non récupérées, et le taux de Turnover. Croisez cela avec les scores

de satisfaction client (NPS, TripAdvisor).

Mois 2 : Redéfinition et Alignement (Planification)

Semaine 5-6 : Redessinez l'organigramme. Éliminez les redondances ou créez un rôle clé

manquant (ex: Ajouter un rôle de "Runner" pour décharger les femmes de chambre, comme vu

dans l'étude de cas N°2).

Semaine 7 : Renégociez les budgets nécessaires (OPEX) avec la Direction Générale et les RH

pour valider votre nouvelle structure (internalisation, externalisation, ou embauche de cadres

intermédiaires).

Semaine 8 : Réécrivez les Standard Operating Procedures (SOPs) impactées par la nouvelle

organisation. Simplifiez-les au maximum.

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : Déploiement et Accompagnement (Action)

Semaine 9 : Annoncez la nouvelle organisation lors d'une réunion "Town Hall" avec toute la

division hébergement. Expliquez le "Pourquoi" avant le "Comment". (Ex: "Cette réorganisation

vise à réduire votre fatigue et à fluidifier le service").

Semaine 10-11 : Déployez les formations croisées (Cross-training). Formez les réceptionnistes

aux nouvelles procédures de communication avec les étages.

Semaine 12 : Suivi  et ajustement. Mettez en place votre tableau de bord (KPIs) quotidien.

Instaurez le Morning Briefing structuré de 15 minutes. Ajustez les détails qui coincent sur le

terrain. La nouvelle organisation est en marche.

• 

• 

• 
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Conclusion Générale

Évaluer l'Excellence Organisationnelle

L'organisation du département hébergement n'est jamais figée. Elle doit respirer et s'adapter au

rythme  des  saisons,  à  la  conjoncture  économique  et  aux  évolutions  technologiques  (comme

l'automatisation du check-in ou l'utilisation d'applications Housekeeping).

Le meilleur test pour juger de la solidité de votre organisation en tant que Directeur d'Hébergement

est "Le Test de l'Absence". Posez-vous la question : Si je m'absente de l'hôtel pendant 48 heures,

ou si mon Chef de Réception tombe malade, la qualité du service va-t-elle s'effondrer ?

Si  la  réponse  est  OUI,  c'est  que  votre  division  fonctionne  sur  le  "micro-management"  et

l'héroïsme individuel. Ce n'est pas une organisation saine ; c'est un château de cartes.

Si  la  réponse est  NON,  c'est  que vous avez réussi.  Vos rôles  sont  clairs,  vos procédures

(SOPs)  sont  intégrées,  vos  outils  de  communication  (Logbooks,  Ticketing)  font  circuler

l'information, et vos équipes intermédiaires (Supervisors) sont formées (Empowerment) pour

prendre des décisions.

Le rôle ultime du Directeur d'Hébergement est de construire un système si résilient et si fluide que

les équipes peuvent se concentrer à 100% sur leur véritable métier : Créer une relation humaine,

chaleureuse et inoubliable avec le client.

Fin du Module de Formation

Félicitations pour l'achèvement de cette Masterclass sur l'Organisation du Département

Hébergement.

• 

• 
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