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Introduction Générale

I Les Piliers de la Rentabilité Opérationnelle

Le département de I'Hébergement est le cceur financier de tout établissement hoételier. Il génere la
majeure partie du chiffre d'affaires et la marge bénéficiaire la plus élevée. Cependant, cette marge
est constamment menacée par deux postes de dépenses colossaux : la main-d'ceuvre (Labor Cost)

et le matériel (produits d'accueil, linge de chambre, produits d'entretien).

En tant que futur Directeur d'Hébergement, votre succes ne se mesurera pas uniquement a l'aune
du sourire de vos réceptionnistes ou de la brillance de vos salles de bains. Votre direction générale
et les investisseurs évalueront votre capacité a protéger le bénéfice d'exploitation (GOP) en

maitrisant ces deux lignes budgétaires de maniere quasi scientifique.

Les Deux Défis du Quotidien

* La Planification des Rotations (Rostering) : Avoir le bon nombre de collaborateurs, au bon
endroit, au bon moment. Un employé de trop détruit la marge ; un employé en moins détruit la

qualité et épuise le personnel restant.

* Le Suivi des Inventaires : Gérer des milliers d'articles (draps, savons, stylos, papier toilette)
dispersés dans des centaines de chambres. Un inventaire mal géré conduit a des ruptures de

stock qui paralysent les opérations ou a un sur-stockage qui immobilise la trésorerie de I'hétel.

Le Réle de Stratége : Vous n'élaborez plus forcément les plannings au jour le jour (réle
dévolu a la Gouvernante Générale ou au Chef de Réception). En revanche, c'est vous qui
fixez le cadre : les ratios de productivité, les régles de calcul des stocks, et les procédures
d'audit.

Ce module de 20 pages vous fournira les méthodologies précises pour transformer la gestion
chaotiqgue des plannings et des stocks en une mécanique de précision, garantissant ainsi la

pérennité financiére de votre département.



Module 1 : Le "Rostering"

I Les Principes de la Planification en Hébergement

La planification du personnel, souvent appelée Rostering, est la traduction opérationnelle des
prévisions commerciales. Dans un environnement ouvert 24h/24 et 7j/7, c'est un casse-téte

mathématique et humain.

La Différence entre Front Office et Housekeeping

Le Directeur d'Hébergement doit gérer deux logiques de planification radicalement opposées :

* Le Front Office (Logique de Couverture) : La réception doit étre ouverte en permanence.
Qui'il y ait 10 ou 100 clients, il faut une couverture minimale (Matin, Soir, Nuit). L'effectif y est
plus "fixe", mais les renforts sont planifiés en fonction des pics d'arrivées et de départs

(mouvements du hall).

* Le Housekeeping (Logique de Volume) : Les étages fonctionnent sur une variabilité extréme.
S'il y a 20 chambres a nettoyer, il faut une femme de chambre. S'il y en a 100, il en faut cing. Le
Housekeeping doit étre "staffé" (dimensionné) avec une agilité absolue, strictement calée sur le

Taux d'Occupation.

Les 3 Objectifs du Rostering Parfait

1. Qualité de Service : Garantir qu'il n'y ait pas de file d'attente a la réception et que les

chambres soient prétes a 15h00.

2. Protection Financiére : Ne jamais dépasser le budget d'heures alloué (Target Labor

Cost) ni engendrer des heures supplémentaires non justifiées.

3. Equité Humaine : Respecter le repos des équipes, répartir équitablement les week-

ends travaillés, et éviter I'épuisement.



Le Calendrier de Publication

Un planning communiqué a la derniére minute génére du stress, de l'absentéisme et de la
démission. Le standard d'excellence impose que le planning soit finalisé par le Chef de Service,

validé par le Directeur d'Hébergement, et publié (affiché) au moins 10 jours avant son début

d'application.



Module 2 : Le Forecast et la Productivité

I La Variable Clé de la Planification

On ne planifie pas sur des intuitions, mais sur des données. La matiere premiere du planning est le
Forecast (Prévision d'Activité), généré par le systeme de réservation ou le Revenue Manager.
Décoder le Forecast pour les Etages

Pour le Housekeeping, le simple Taux d'Occupation ne suffit pas. Le DO doit analyser la nature de

I'occupation :

* Les Départs (Check-outs) : Une chambre en départ (qui doit étre nettoyée a blanc pour un

nouveau client) prend en moyenne 30 minutes.

* Les Recouches (Stay-overs) : Une chambre ou le client reste une nuit supplémentaire prend

en moyenne 15 minutes.

Conséquence : Un hotel a 100% de T.O. un lundi avec 90% de départs demandera deux fois plus

de personnel qu'un hotel a 100% de T.O. un mercredi avec 90% de recouches.

Fixer la Norme de Productivité

Le Directeur d'Hébergement établit le "MPR" (Minutes Per Room) de I'h6tel. Cette norme dicte le

planning.

Type de Tache Temps Standard Alloué Crédit (Points)
Chambre Standard - Recouche 15 minutes 0.5
Chambre Standard - Départ 30 minutes 1.0

Suite - Départ 60 minutes 2.0



Le Calcul du Besoin : Si le Forecast de demain prévoit 40 Départs et 60 Recouches.

- Temps requis = (40 x 30 min) + (60 x 15 min) = 1200 + 900 = 2100 minutes (35 heures).
- Si une employée travaille 7h nettes (420 minutes) = 35h / 7h = 5 Femmes de chambre
requises.

Le DO n'autorisera la Gouvernante Générale a planifier que 5 employées (hors équipe

encadrante). Pas une de plus.



Module 3 : Contraintes Légales et Humaines

I L'Equation du Planning

Le calcul mathématique du Module 2 se heurte toujours a la réalité des contraintes légales (Droit du
Travail) et aux aspirations humaines. Le Directeur d'Hébergement doit s'assurer que ses chefs de

service créent des plannings viables.

Les Contraintes Légales (Compliance)

Ignorer le droit du travail expose I'hotel a de lourdes sanctions financiéres et a des conflits avec les

partenaires sociaux (syndicats). Le DO doit auditer les plannings pour vérifier :

* Le Repos Quotidien : Respect des heures minimales de repos entre deux shifts (souvent
11h). Un réceptionniste ne peut pas terminer a 23h et reprendre a 7h le lendemain matin
(Clopening).

* Le Repos Hebdomadaire : Attribution des jours de repos consécutifs.

* Les Heures Supplémentaires : Tout dépassement doit étre formellement justifié (ex: absence
maladie d'un collegue) et validé par le DO, car il impacte le "Labor Cost" de 25% a 50% de

majoration.

Les Contraintes Humaines

Dans un secteur souffrant de pénurie de main-d'ceuvre, le planning est le premier outil de

fidélisation (ou de démission) :
« L'Equité des Week-ends : Dans la mesure du possible, assurer un roulement juste pour que
les membres de I'équipe puissent bénéficier de week-ends libres en famille.

*La Prise en Compte des Demandes : Gérer les demandes de jours "Off" de maniéere

transparente ("First come, first served" ou selon I'ancienneté).



Le Syndrome de la "Feuille Excel"

Le pire défaut d'un planificateur est de traiter ses employés comme de simples nhuméros sur
un tableur. Si le planning indique que Maria doit faire 15 départs trés sales aujourd'hui, et 15
départs demain, elle sera physiquement brisée. Le bon manager équilibre la charge de

travail (Muri) en mixant des départs et des recouches pour chaque employée.



Module 4 : Lissage et Flexibilité

I Optimiser le "Labor Cost"

L'activité hoteliere est cyclique (saisonnalité, jours de la semaine). Si le Directeur d'Hébergement

maintient un effectif fixe tout au long de I'année, la rentabilité de I'n6tel s'effondrera en basse saison.

La Pyramide de la Flexibilité (Staffing Model)

Une organisation rentable repose sur la variabilisation des colts de main-d'ceuvre :

1. Le Noyau Dur (Core Team) : Emplois stables (CDI). Dimensionnés pour absorber l'activité

minimale garantie de I'hotel (ex: T.O. a 40%). lls sont la mémaoire et la garantie qualité de I'hotel.

2. Le Renfort Prévisible : Contrats saisonniers ou CDD engagés pour les hautes saisons (ex: de

juin a septembre).

3. L'Ajustement d'Urgence : Recours a lintérim ou aux "Extras" (Vacataires) pour des pics

ponctuels (ex: un gros mariage le samedi soir).

Le Lissage de I'Activité (Heijunka)

La meilleure fagon de ne pas payer d'heures supplémentaires lors d'un pic d'activité est d'utiliser

I'anticipation pour déplacer la charge de travail.

* En Réception : Si 100 personnes arrivent a 18h, le shift du matin (plus calme) préparera les

100 clés magnétiques et les documents, pour que I'équipe du soir n‘ait qu'a les distribuer.

* En Housekeeping : Si le dimanche affiche 100 départs et le lundi seulement 30, le DO
ordonnera que certaines chambres invendues le dimanche soir ne subissent qu'un nettoyage
"rapide” (retirer le linge et les poubelles). Le nettoyage complet "a fond" de ces chambres sera

poussé au lundi, lissant ainsi le besoin en personnel sur les deux jours.
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Le "Cross-Training" comme outil de flexibilité : Former les équipiers ou les bagagistes a
aider au nettoyage rapide (Stripping des lits) ou former un barman a faire des check-ins
permet de déplacer la main-d'ceuvre d'un service a l'autre selon l'urgence de I'heure, sans

embaucher.
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Module 5 : Introduction aux Inventaires

I La Maitrise des Stocks Hoteliers

Si la gestion des plannings protege le "Labor Cost", la gestion des inventaires protege I'OPEX
(Dépenses opérationnelles) et le BFR (Besoin en Fonds de Roulement). Un hotel stocke des milliers

d'articles dont la valeur cumulée représente des dizaines de milliers d'euros.

Pourquoi suivre ses inventaires ?

« Eviter la Rupture (Stock-out) : Ne plus avoir de papier toilette un samedi & 22h est un incident

opérationnel majeur qui impacte le client.

- Eviter le Sur-stockage (Over-stocking) : Acheter pour 6 mois de gel douche "en promo"
immobilise la trésorerie de I'hétel et pose des problemes de date de péremption ou de

détérioration du packaging.

» Détecter les Pertes et le Vol (Shrinkage) : Si I'hétel achéte 500 serviettes et qu'il n'en reste
gue 400 a linventaire, les 100 serviettes manquantes doivent étre expliquées (vol par les

clients, perte par la blanchisserie, rebut).

Les Catégories de Stocks en Hébergement

Le Directeur d'Hébergement supervise (souvent via la Gouvernante Générale) trois grandes

catégories de produits :

1. Le Linge (Linen) : Draps, taies, serviettes, peignoirs, tapis de bain. (C'est I'actif le plus cher).

2. Les Produits d'Accueil (Guest Amenities) : Shampoings, savons, chaussons, kits dentaires,

bouteilles d'eau, thé, café.

3. Les Produits d'Entretien (Cleaning Supplies) : Détergents, éponges, sacs poubelles,

aspirateurs.
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Le Stock Minimum et le Point de Commande

Pour chaque article, la Gouvernante doit définir (et le DO valider) :

*Le Stock d'Alerte (Reorder Point) : Le niveau de stock qui déclenche

automatiquement une nouvelle commande au fournisseur.

* Le Stock de Sécurité (Safety Stock) : Le "coussin" minimal pour tenir en cas de retard

de livraison (ex: gréve des transports).
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Module 6 : La Gestion du Stock de Linge

I Maitriser les "Parités" (Par Levels)

Le linge de chambre et d'éponge est l'investissement matériel le plus important des étages. Sa
gestion est une science exacte. Un manque de linge blogue les femmes de chambre, qui se

retrouvent a attendre dans les couloirs, détruisant ainsi la productivité calculée au Module 2.

Le Concept de "Parité" (Par Level)

Une "Parité" est la quantité exacte de linge nécessaire pour équiper I'ensemble des chambres de
I'nétel une seule fois.
Pour qu'un hoétel fonctionne sans rupture (si la blanchisserie est externalisée), la norme

internationale exige 3.5 a 4 Parités :

« 1 Parité : En place dans les chambres (Utilisée par les clients).
« 1 Parité : Sale (Dirty), en cours de transport ou de traitement a la blanchisserie.
« 1 Parité : Propre, stockée dans les offices d'étages (Préte a étre utilisée par I'équipe du matin).

* 0.5 a 1 Parité : En réserve centrale (Stock dormant) pour pallier les retards de livraison ou

remplacer le linge déchire.

Le Danger du "Hoarding" (Thésaurisation)

Si I'ndtel manque de linge (ex: 2.5 Parités seulement), une angoisse se crée chez le personnel. Les
femmes de chambre vont commencer a "cacher" des serviettes propres dans des placards secrets
pour s'assurer d'avoir du matériel le lendemain (Le Hoarding). Cela fausse totalement l'inventaire et

aggrave la pénurie dans le reste de I'h6tel.

14



Le Traitement du Rebut (Discard) : Une serviette déchirée ou tachée irréversiblement ne
doit pas étre jetée a la poubelle, ni remise en circulation. Elle doit étre isolée dans un sac
spécifique. Le DO doit valider chaque mois le volume de rebut (Discard Report) pour ajuster

les rachats. Un linge usé dégrade instantanément l'image d'un hétel haut de gamme.
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Module 7 : Le Controle des Colits

I L'Indicateur CPOR (Cost Per Occupied Room)

Le Directeur d'Hébergement n'analyse jamais les dépenses de maniere absolue, mais de maniere
relative. Dépenser 10 000€ en produits d'accueil en aolt n'a pas le méme sens que dépenser 10

000€ en novembre.

La Métrique Universelle : Le CPOR

Le Cost Per Occupied Room (Colt par Chambre Occupée) est l'indicateur financier phare. |l

permet de mesurer l'efficacité de la gestion des inventaires.

Formule : Dépenses totales de la catégorie / Nombre total de chambres vendues sur la période.

L'Analyse des "CPOR" Clés

Le DO suit généralement trois CPOR mensuellement :

Catégorie de Signal d'Alarme (Si le CPOR

. Que mesure-t-il ?
Coit augmente)

R Vols par les clients/employés, ou les
Codt des savons,

Amenities (Guest ] ) femmes de chambre mettent trop de
) bouteilles d'eau, cafe, _

Supplies) produits dans la chambre (Non-respect

chaussons.
de la SOP).

Codt des produits Gaspillage de produit, mauvaise dilution

Cleaning Supplies détergents, gants, sacs (trop concentré), utilisation pour des
poubelles. besoins personnels.
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Catégorie de Signal d'Alarme (Si le CPOR

. Que mesure-t-il ?
Coit augmente)

Codt facturé par le Hausse des tarifs du fournisseur, ou
Laundry _ R _
) ) prestataire de nettoyage erreur de recomptage (I'nétel paie pour
(Blanchisserie) _ . N _ i
au kilo ou a la piece. du linge non lave).

L'Ajustement Budgétaire

Lors de la création du budget annuel, le DAF (Directeur Financier) alloue un CPOR cible
(ex: 2.50€ par chambre pour les Amenities). Le role du DO est d'auditer les factures d'achats
et les inventaires en fin de mois pour s'assurer que ce budget de 2.50€ n'est pas dépassé.

S'il I'est, il doit mener une enquéte immédiate (Gemba Walk) pour trouver la "fuite".
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Module 8 : La Logistique des Produits

I Régles de Stockage (FIFO) et Normes de Sécurité

Le magasin principal de 'Hébergement (Housekeeping Store) n'est pas un simple débarras. C'est
un centre logistique qui doit répondre a des regles d'hygiéne, de sécurité et d'efficacité financiere

strictes.

La Régle du FIFO (First In, First Out)

"Premier Entré, Premier Sorti". C'est la reégle d'or de tout inventaire. Les nouvelles livraisons de
savons, bouteilles d'eau ou confiseries du minibar doivent toujours étre placées derriére ou sous

les produits déja en stock.

« L'objectif : Eviter que les produits anciens ne restent au fond de I'étagére jusqu'a dépasser

leur date de péremption, obligeant I'hétel & les jeter (Perte financiére pure - Spoilage).

e Le DO doit vérifier le respect du FIFO lors de ses visites surprises (Spot Checks) de

['économat.

Les Normes de Sécurité (HACCP & COSHH)

Le stockage des produits chimiques (détergents, acides) est soumis a une réglementation stricte

pour protéger les employés et |'établissement :

1. Séparation des Stocks : Les produits chimiques ne doivent jamais étre stockés a proximité
des produits d'accueil consommables (café, thé, bouteilles d'eau) pour éviter toute

contamination toxique.

2. Les Fiches de Données de Sécurité (FDS /| MSDS) : Un classeur contenant la fiche de
sécurité de chaque produit chimique utilisé doit étre accroché de maniére visible dans
I'économat. En cas d'inhalation ou de projection dans I'ceil, I'équipe doit savoir instantanément

quoi faire.

3. Ventilation et Rétention : Le local des produits chimiques doit étre ventilé, et les bidons de 5

litres doivent reposer sur des bacs de rétention pour contenir toute fuite éventuelle.
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Le Controle des Acceés : L'économat central doit étre fermé a clé en permanence. Seuls
la Gouvernante Générale et les superviseurs autorisés y ont acces. Les femmes de
chambre ne doivent pas se servir elles-mémes, c'est I'équipier ou la gouvernante qui délivre
les quantités exactes (Requisition Slip) nécessaires pour la journée. C'est la base de la lutte

contre la démarque inconnue (vol).
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Module 9 : La Méthodologie d'Inventaire

I Comment Réaliser I'lnventaire Physique

L'inventaire physique est le moment de vérité ou le "Stock Théorique" (ce que dit lI'ordinateur) est
confronté au "Stock Réel" (ce qui est réellement sur les étagéres). Cette opération, généralement

mensuelle, doit étre exécutée avec une précision militaire.

La Préparation de I'Inventaire

Un inventaire mal préparé sera inévitablement faux. Le DO veille a ce que I'équipe respecte ces

étapes préalables :

* Le Rangement préalable (5S) : Impossible de compter dans le désordre. La veille de
l'inventaire, I'économat et les offices d'étages doivent étre impeccablement rangés, tous les

cartons ouverts et regroupés.

e Le "Cut-off" (Arrét des mouvements) : Pendant le comptage, aucune entrée (livraison
fournisseur) ni sortie (distribution aux femmes de chambre) ne doit avoir lieu. L'inventaire se fait

idéalement le soir aprés le shift, ou tét le matin.

La Méthode du Double Comptage (Blind Count)

Pour garantir la probité financiére, la norme exige un comptage croisé :
1. Les employés comptent les articles et remplissent des feuilles vierges (sans voir les quantités
theoriques de l'ordinateur). C'est le Blind Count.

2. La saisie dans le logiciel est effectuée par un membre de I'administration ou la Gouvernante

Générale.

3. L'Audit Croisé : Le Contréleur Financier (ou le DO) doit étre présent pour faire un "Spot
Check". Il sélectionne 5 articles au hasard et les recompte lui-méme. S'il trouve une erreur,

I'intégralité de la catégorie doit étre recomptée.
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Le Comptage du Linge : Un Cas Particulier

Compter le linge est un défi car il est en mouvement constant. La technique consiste a figer

un instant "T". On compte simultanément :

* Le linge en réserve (Lingerie).
* Le linge dans les chariots et les offices d'étages.

e Le linge "Sur Lit" (On bed) : S'il y a 100 chambres occupées avec des draps doubles,

on ajoute mathématiquement 100 draps au compteur.

* Le linge en transit (chez le blanchisseur externe), validé par des bordereaux de livraison

stricts.
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Module 10 : Analyse des Ecarts

I Gérer les Pertes, le Vol et les Rebuts

L'inventaire est terminé, les données sont saisies. L'ordinateur affiche un écart entre le stock
théorique et le stock réel. C'est a ce moment que le véritable travail managérial du Directeur

d'Hébergement commence : I'analyse (Variance Analysis).

Identifier la Cause de la "Démarque Inconnue” (Shrinkage)

Les écarts d'inventaire négatifs (il manque des produits) peuvent avoir 4 causes principales :

* L'Erreur Administrative : Une livraison n'a pas été saisie dans l'ordinateur, ou une sortie vers

les étages n'a pas été enregistrée. C'est le cas le plus fréquent.

* Le Gaspillage (Spoilage/Waste) : Les femmes de chambre utilisent 5 doses de produit

nettoyant la ou 2 suffiraient, vidant les bidons plus vite que prévu.

*Le Vol Externe (Guest Theft) : Les clients "collectionnent” les shampoings de marque,

emportent les chaussons, les parapluies ou les peignoirs.

* Le Vol Interne (Employee Theft) : C'est la réalité douloureuse du secteur. Des employés qui

emportent du papier toilette, des produits d'entretien ou du linge pour leur usage personnel.

Le Plan d'Action Correctif du DO

Si I'écart financier dépasse le seuil de tolérance (souvent de 2 & 3%), le DO doit agir :

1. Pour le vol client : Instaurer une procédure de facturation. Si le peignoir disparait, la
gouvernante l'indique, et la réception débite la carte de crédit du client (pré-autorisation) en
l'informant que "l'achat de l'article a été pris en compte"”. Remplacer les petits flacons plastiques

(trés volés) par de grands distributeurs fixés au mur.

2. Pour le vol interne : Réduire le nombre de clés donnant acces a I'économat. Imposer la régle

de "L'Echange" : I'employée doit ramener le flacon vide pour obtenir un flacon de produit plein.
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3. Pour le gaspillage : Installer des "Centrales de Dilution" automatiques. L'employée appuie sur

un bouton qui mélange I'eau et la dose chimique parfaite, interdisant le surdosage manuel.
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Module 11 : L'Outil Technologique

I Digitaliser les Plannings et les Inventaires

Le Directeur d'Hébergement de I'ere 4.0 ne peut plus piloter son département avec des tableurs
Excel complexes imprimés sur papier. La digitalisation est la garantie de la précision financiére et de

I'équité sociale.

Les Logiciels de "Rostering" (Planification)

Des outils comme Planday, Quinyx ou les modules avancés du PMS révolutionnent la création des

plannings :

» Génération Automatique : Le logiciel lit le "Forecast" (Prévision) de I'hétel. Il sait qu'il faut
100h de ménage la semaine prochaine. Il génere automatiquement une proposition de planning

en respectant le temps de repos Iégal de chaque employé.

 Application Employé : Les collaborateurs recoivent leur planning sur leur smartphone. S'ils
veulent échanger un "Shift" (service) avec un collegue, ils le font via l'application. Le manager

valide d'un clic.

e Contréle du Colt (Labor Tracker) : Le DO voit en temps réel sur son tableau de bord le colt

financier du planning prévu, avant méme qu'il ne soit validé et publié.

Les Systémes de Gestion des Stocks (Inventory Management)

L'inventaire digital (ex: Materials Control, CheckEAM) permet le suivi en flux tendu :

» Code-barres | RFID : La technologie RFID (Puce radio) cousue dans les draps de I'hétel
permet de passer un scanner dans la lingerie et de compter 500 draps en 5 secondes, avec

une marge d'erreur de 0%. C'est I'avenir (et déja le présent) de I'hotellerie de luxe.

* Alertes de Réapprovisionnement : Le logiciel envoie un email automatique au service Achats

(Purchasing) lorsque le stock de savon passe sous le "Point d'Alerte" défini (Voir Module 5).
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La Synergie PMS - Stocks : Dans une configuration optimale, le logiciel de stock est relié
au PMS. Chaque fois qu'une nuitée est facturée (Occupation), le systeme de stock
décrémente virtuellement 2 savons, 1 rouleau de papier toilette et 1 sachet de café du stock
théorique. L'analyse des écarts en fin de mois (Module 10) devient d'une précision

redoutable.
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Module 12 : L'Externalisation

I L'Impact de I'Outsourcing sur les Inventaires

C'est la grande tendance de I'hétellerie contemporaine : déléguer le nettoyage a une entreprise
externe. Si cette décision simplifie la gestion des plannings (Rostering), elle complique

dramatiquement la gestion des inventaires (Linge et Produits d'accueil).

Le Choc des Intéréts

Dans un modele externalisé, le prestataire est payé "a la chambre". Son objectif est la vitesse.
L'hétel, lui, veut protéger ses "Amenities" (produits d'accueil) qui coltent cher. Le risque majeur est
gue les employées du prestataire gaspillent ou sur-stockent les produits de I'hétel sur leurs chariots

pour aller plus vite, détruisant le CPOR de I'hotel.

Le Modeéle du "Fourni par le Prestataire"

Pour protéger son OPEX (budget opérationnel), le Directeur d'Hébergement peut négocier un

contrat "All-in" (Tout compris) :

» C'est la société de nettoyage externe qui achéte et fournit les produits d'entretien (détergents,

éponges, aspirateurs).

 L'hétel ne fournit plus que le Linge et les "Guest Amenities" (produits marqués au logo de
I'notel).

* Avantage : Le DO n'a plus a faire l'inventaire fastidieux des produits chimiques. Le colt est

lissé dans la facture globale du prestataire.
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Le Contrdle des Stocks (SLA & Audit)

Si I'nétel fournit les produits d'accueil (Shampoings de luxe, café capsules), le DO doit

imposer un contréle strict (Service Level Agreement) au prestataire :

1. L'économat de I'hétel délivre au superviseur de la société externe un "Pack" exact de
fournitures chaque matin, correspondant strictement au nombre de chambres a faire

(ex: 50 arrivées = 100 savons fournis, pas un de plus).

2. Tout produit de nettoyage utilisé par le prestataire doit étre approuvé (Fiche de sécurité)
par le DO de I'hdtel pour s'assurer qu'il ne détruit pas le mobilier (ex: produits trop

acides qui abiment le marbre des salles de bains).
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Etude de Cas N°1

I Réduire I'Explosion du "Labor Cost"

Contexte : L'HOtel "Le Métropolitain™ (180 chambres). La Direction Financiere alerte le Directeur
d'Hébergement. Le colt de la main-d'ceuvre (Labor Cost) du Housekeeping est passé de 28% a
35% du chiffre d'affaires sur les 3 derniers mois. La rentabilité est gravement menacée. Le Taux

d'Occupation est pourtant stable a 75%.

Le Diagnhostic du DO (Audit des Plannings)

Le DO épluche les plannings (Rosters) et les pointeuses (Time tracking). Il découvre plusieurs

failles béantes :

1. Le "Copy-Paste" Planning : La Gouvernante fait un "Copier-Coller" du planning d'une
semaine sur l'autre, sans regarder le Forecast. L'équipe est staffée comme pour un hotel a

100% alors que 'occupation n'est que de 75%.

2. L'Hémorragie des Heures Supplémentaires : Les femmes de chambre "pointent” 45 minutes

plus tard que la fin de leur shift officiel tous les soirs.

3. La Maladie de I'Early Check-in : La réception force les arrivées a 10h du matin. Les femmes
de chambre nettoient les départs en urgence, s'épuisent, et ne font pas les recouches de

maniere optimale, nécessitant du temps additionnel I'apres-midi.

Le Plan d'Action de Redressement

Le DO prend des mesures immédiates :

* Validation Bloquante : La Gouvernante n'a plus le droit de publier le planning sans I'accord de

la direction. Le planning doit étre strictement basé sur le calcul MPR (Module 2).

» Contréle de Fin de Shift : Des I'heure de fin de service, I'équipier récupére le matériel. Les
heures supplémentaires non validées préalablement par la Gouvernante ne sont plus tolérées

(sauf incident majeur).
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» Synergie Front Desk : Le DO impose a la réception d'arréter d'offrir des check-ins le matin

sans vérifier avec les étages. Un quota maximal de 10 "Early Arrivals™ par jour est instauré.

Résultat

Le recadrage des plannings (Right-Sizing) et l'arrét des heures supplémentaires "fantdmes"
ramenent le Labor Cost a 29% en 6 semaines. L'équipe est moins dispersée, |'organisation est plus

fluide, et la marge brute de I'h6tel est sauvée.
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Etude de Cas N°2

I Résolution d'une Crise de Rupture de Linge

Contexte : L'HOtel Resort "Riviera Plage” (300 chambres) est en plein mois de juillet. Un samedi a
14h00, la Gouvernante appelle le Directeur d'Hébergement en panique : "Il n'y a plus de draps de
bain propres. Les femmes de chambre attendent dans les couloirs. Il reste 80 chambres en arrivée

a préparer. La réception a déja 20 clients qui attendent leurs clés."

Le Mode "Gestion de Crise" (Firefighting)

Le DO ne cherche pas le coupable, il regle le probleme du client :

1. Il contacte immédiatement le blanchisseur externe. L'employé répond que la livraison de draps
de bain est prévue pour 17h00. C'est trop tard.

2. Le DO prend une décision d'urgence (Plan B) : Il fait valider par la réception la livraison des 80
chambres sans draps de bain, pour que les clients puissent au moins poser leurs valises et se

changer.

3. Il rédige une petite lettre ("Chers hotes, notre linge d'excellence est en cours de traitement pour
vous offrir une qualité parfaite, il vous sera livré avant 17h30") qui est déposée sur les lits. Une

coupe de boisson fraiche est offerte au bar.

4. A 17h00, le camion arrive. Le DO et tous les cadres disponibles aident physiquement les
équipiers a distribuer le linge dans les 80 chambres.

L'Analyse Post-Mortem (Root Cause)

Le lundi matin, le DO réunit la Gouvernante et le prestataire externe. L'analyse des stocks
(Inventaire) montre que I'hétel tourne avec 2,5 Parités au lieu des 4 Parités requises. L'hotel n'a

aucun "coussin de sécurité" (Safety Stock).
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La Solution Durable

Le DO débloque un budget durgence (CAPEX) pour acheter immédiatement 1,5 Parité
supplémentaire de linge de courtoisie. Il modifie le contrat avec la blanchisserie pour exiger deux
livraisons par jour (Matin et Soir) le week-end, lissant ainsi le flux d'approvisionnement et rendant

impossible une rupture séche.
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Etude de Cas N°3

I Vol et Disparition des Produits d'Accueil

Contexte : Lors de l'analyse mensuelle du compte de résultat (P&L), le DAF signale au Directeur
d'Hébergement que le poste "Guest Amenities" (Savons, shampoings, cremes de luxe de marque
partenaire) dépasse le budget de 40%. Le CPOR est passé de 3,50€ a 5,20€.

L'Enquéte (Audit des Inventaires)

Le DO procede a un inventaire physique surprise (Spot Check) de I'économat central, puis des

offices d'étages (Pantries) et des chariots des femmes de chambre. Les résultats révelent :

* L'économat central est grand ouvert, la clé traine sur la serrure.

* Les chariots dans les couloirs sont remplis a ras bord de produits de luxe, sans surveillance

lorsque I'employée est dans la chambre.

*Les clientes de [I'hétel "rafolent® de la nouvelle marque partenaire et emportent
systématiquement les flacons dans leurs valises, parfois méme en en demandant des

supplémentaires au personnel.

Le Plan de Redressement (Contrdle et Processus)

Le DO attaque le probléme sur trois fronts :

1. La Sécurisation des Acceés (Vol interne) : L'économat principal est placé sous clé sécurisée
(Carte électronique tragable). Seuls 3 managers ont le droit d'y entrer. La Gouvernante prépare
le "Pack" exact de produits pour chague employée le matin, correspondant au nombre

d'arrivées.

2. Le "Chariot Fermé" (Vol externe passif) : Achat de baches ou de portes verrouillables pour
les chariots. Le stock mobile n'est plus a la vue et a la portée du premier client qui passe dans

le couloair.

3. La Régle du Remplacement (Consommation Client) : Nouvelle SOP : Si un client reste 3

nuits, les flacons de shampoing ne sont remplacés que s'ils sont vides a plus de 75%.
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(Auparavant, les employées en remettaient des neufs tous les jours par réflexe). S'il en réclame

plus, le stock de courtoisie est donné, mais noté dans le systéme.

Résultat

Le mois suivant, I'effet de ces verrous est immédiat. Le CPOR retombe a 3,40€. L'h6tel économise
des milliers d'euros par mois sans avoir dégradé la promesse de luxe faite au client (il a toujours

ses produits), simplement en ayant supprimé I'opportunité de vol et de gaspillage.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer la Planification et les Inventaires en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur d'Hébergement, voici votre feuille de route pour

auditer la rigueur de vos processus de gestion du personnel et des stocks.

Mois 1 : Diagnostic de I'Existant (Le Bilan de Santé)

* Semaine 1 : Exigez de voir le Planning du personnel (Roster) de la semaine en cours. Croisez-
le avec le Forecast d'occupation du Yield Management. Le planning fait-l du sens

mathématiquement ? Les week-ends sont-ils sur-staffés ou sous-staffés ?

* Semaine 2 : Analysez le P&L (Profit & Loss) des 6 derniers mois avec le DAF. Calculez vos 3

CPOR vitaux (Nettoyage, Linge, Amenities). Sont-ils stables ou chaotiques ?

* Semaine 3-4 : Assistez physiquement a l'inventaire de fin de mois (Month-end Inventory) de la
lingerie ou de I'économat. Le comptage est-il fait sérieusement (en "Blind count") ou I'équipe

recopie-t-elle les chiffres de l'ordinateur ?

Mois 2 : Nettoyage et Instauration des Standards

* Semaine 5-6 : Si le stock est chaotique, bloquez I'économat. Imposez une opération 5S
(Rangement, nettoyage). Etiquetez chaque étagére avec le nom du produit, le Stock d'Alerte
(Minimum) et la regle du "First In, First Out" (FIFO).

* Semaine 7-8 : Réunissez la Gouvernante et le Chef de Réception. Fixez vos "Golden Rules"
du Planning : Le planning doit étre publié a J-10. Toute heure supplémentaire doit étre validée

par SMS ou e-mail par vous-méme le jour J.

Mois 3 : Technologie et Consolidation

* Semaine 9-10 : Mettez en place la méthode de "Lissage" de l'activité (Heijunka). Apprenez a
VOS équipes a "pousser"” le grand nettoyage des recouches ou des lieux publics sur les jours de

semaine ou le check-out est faible, pour équilibrer la fatigue.
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* Semaine 11-12 : Auditez les contrats externes. Prenez rendez-vous avec le patron de la
Blanchisserie ou de I'agence d'intérim. Renégociez les points de friction (Horaires de livraison
du linge, qualité des intérimaires envoyés). Votre autorité de Directeur d'Hébergement

(Business Manager) doit s'affirmer.
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Conclusion Générale

I De la Maitrise des Chiffres a I'Excellence Ho6teliere

Le monde de I'hétellerie est une industrie de passion, d'accueil et de design. Mais derriere le marbre
brillant du hall et le sourire impeccable du réceptionniste se cache une réalité impitoyable :
I'nbtellerie est une industrie a tres faibles marges et a forts codts fixes. La survie d'un établissement

repose sur la maitrise chirurgicale de ses opérations.

Au travers de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur d'Hébergement n'est pas
seulement le garant de la qualité de service, il est le principal gestionnaire de la rentabilité de I'h6tel

(Profit Center Manager).

* La Planification (Rostering) n'est pas une tache administrative. C'est l'art d'équilibrer
I'exigence de flexibilité financiere de I'entreprise avec le besoin de stabilité et de respect de la

vie privée de vos collaborateurs. Un planning juste est le premier outil de rétention des talents.

* La Gestion des Inventaires n'est pas une affaire de magasinier. C'est la protection des actifs
(Assets) de l'entreprise. Un drap perdu ou un shampoing volé est une perte de marge nette

directe qui ne pourra étre rattrapée qu'en vendant plusieurs nuitées supplémentaires.

"L'excellence hoteliere est la poésie du détail, mais la gestion opérationnelle est la prose

des chiffres."

En dominant les outils de productivité (Forecast, MPR, CPOR), en imposant des processus d'audit
stricts (Double comptage, FIFO), et en formant vos équipes intermédiaires a penser comme des

chefs d'entreprise, vous sécuriserez la rentabilité de votre division.

Un Directeur d'Hébergement qui maitrise ses flux, ses plannings et ses stocks est un dirigeant
serein. Il a l'esprit libre pour se concentrer sur sa véritable passion : offrir une hospitalité

chaleureuse, créative et inoubliable a chaque client qui franchit la porte de son hotel.
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Fin de la Masterclass - Planification et Inventaires
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