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Introduction Générale

I Le Pilotage par la Donnée (Data-Driven Management)

Gérer un département d'hébergement hételier sans un systeme de reporting rigoureux équivaut a
conduire une voiture les yeux bandés. Vous savez que vous avancez, mais vous ignorez si vous
étes sur la bonne route, a quelle vitesse vous roulez, ou s'il vous reste assez de carburant pour

atteindre votre destination.

Le Directeur d'Hébergement (Rooms Division Manager) évolue dans un environnement saturé
de données : des centaines d'arrivées et de départs quotidiens, des milliers de transactions
financiéres, et une infinité d'interactions humaines. Le défi n'est pas de trouver l'information, mais

de la structurer, de la synthétiser et de I'analyser pour en tirer des actions concretes.

Le Réle du Reporting

Le reporting n'est pas une simple corvée administrative imposée par la Direction Financiére ou

Générale. C'est I'outil de communication stratégique le plus puissant de votre arsenal. Il permet de :

* Mesurer : Confronter la réalité opérationnelle (ce qui s'est passé) aux objectifs fixés (le budget
ou le forecast).

* Alerter : Identifier immédiatement les dérives (baisse de la qualité, explosion des codts) avant
gu'elles ne deviennent des crises.

~

 Justifier : Prouver a votre direction et a vos propriétaires la pertinence de vos décisions

manageériales ou la nécessité d'un investissement.

L'Objectif de cette Masterclass : Passer du réle de "compilateur de données" a celui
d'analyste stratégique. Vous apprendrez a concevoir des tableaux de bord lisibles, a animer
les réunions de performance de votre département, et a utiliser I'analyse des écarts

(Variance Analysis) pour corriger le tir en temps réel.



Sur ces 20 pages, nous déconstruirons les rapports essentiels (journaliers, hebdomadaires,
mensuels), les KPIs spécifiques a I'hébergement, et les techniques modernes de "Data

Visualization" pour faire parler les chiffres.



Module 1 : Qu'est-ce que le Reporting ?

I Le Langage de la Performance Opérationnelle

Le reporting est le processus systématique de collecte, d'organisation et de présentation des

données de I'hétel. Mais un bon reporting doit étre actionnable.

Data vs Information vs Insight

Le Directeur d'Hébergement doit comprendre la chaine de valeur de la donnée :
1. La Data (Donnée brute) : "Nous avons dépensé 2000€ en produits d'accueil en aolt." (Inutile
en ['état).

2. L'Information (Donnée structurée) : "Notre CPOR (colt par chambre) produits d'accueil est

de 2,00€ en aodt contre 1,50€ en juillet.” (Utile, on constate une hausse).

3. L'Insight (La compréhension actionnable) : "Le CPOR a augmenté car les femmes de
chambre distribuent les kits dentaires systématiquement au lieu de les donner sur demande

(SOP). Je dois faire un recadrage au briefing ce matin." (L'objectif ultime du reporting).

Les Trois Dimensions du Reporting Hotelier

Un systeme de reporting complet couvre obligatoirement trois axes interdépendants :
*Le Volume et le Revenu (Top-Line) : Taux d'occupation, ADR, RevPAR. C'est l'activité
générée par I'hotel.

* La Dépense et la Rentabilité (Bottom-Line) : Labor Cost (colt du personnel), dépenses
matérielles (OPEX), GOP (Marge brute). C'est ce qu'il reste a la fin.

 La Qualité (Guest Satisfaction) : NPS, scores TripAdvisor, temps d'attente. C'est l'indicateur

avancé de vos futurs revenus.



La Régle des "3 C" d'un bon Rapport

Pour qu'un rapport soit lu par la Direction Générale ou vos Chefs de Service, il doit étre :

* Clair : Visuellement aéré, avec des codes couleurs (Vert/Rouge) pour indiquer

instantanément si I'on est au-dessus ou en dessous du budget.

» Concis : Un rapport journalier ne doit pas faire 10 pages. S'il ne tient pas sur un écran

d'ordinateur (Dashboard), il ne sera pas lu.

» Comparatif : Un chiffre isolé n'a aucune valeur. Il doit toujours étre comparé a : 1.
L'objectif (Budget/Forecast), 2. Le passé (Méme jour I'année précédente - YOY), 3. La

concurrence (Compset).



Module 2 : L'Architecture des KPIs

I Les Indicateurs de I'Hébergement

Le reporting n'est qu'un contenant. Les KPIs (Key Performance Indicators) sont le contenu. Avant
de construire un tableau de bord, le Directeur d'Hébergement doit sélectionner rigoureusement les

indicateurs qui comptent.

Le Piege de la Surcharge de Données (Analysis Paralysis)

Le PMS (ex: Opera, Mews) peut générer plus de 500 rapports différents. Si vous essayez de tout

suivre, vous ne piloterez rien. Vous devez isoler 10 a 15 KPIs stratégiques maximum.

1. KPIs Commerciaux et Financiers (Top-Line)

* T.O. (Taux d'Occupation) : Volume de chambres vendues.
* ADR (Average Daily Rate) : Prix moyen net par chambre.
* RevPAR (Revenue Per Available Room) : Indicateur de performance absolue.

 Upsell Revenue : Chiffre d'affaires additionnel généré par la réception.

2. KPIs Opérationnels et Colits (Bottom-Line)

e Labor Cost % : Poids de la masse salariale (Hébergement) sur le Chiffre d'Affaires

Hébergement. Souvent situé entre 15% et 20% selon la catégorie d'hétel.

* MPR (Minutes Per Room) : Temps réel de nettoyage par chambre (Productivité

Housekeeping).

* CPOR (Cost Per Occupied Room) : Suivi des codts variables (Produits d'accueil, Linge,

Nettoyage).

3. KPIs Qualitatifs (Guest Satisfaction)

* GSS (Guest Satisfaction Score) ou NPS : Note globale des questionnaires internes.



* GRI (Global Review Index) : E-réputation publique (Booking, TripAdvisor).

« Discrepancy Rate : Ecart entre le statut PMS de la réception et la réalité physique validée par

la gouvernante. (Mesure la fiabilité de la communication interne).

La Différence entre "Lagging" et "Leading" Indicators :

- Les Lagging Indicators (Indicateurs de résultat, ex: le Chiffre d'affaires du mois dernier)
constatent le passé. Il est trop tard pour agir.

- Les Leading Indicators (Indicateurs avancés, ex: Le rythme de réservation - Pace report,
ou le nombre de plaintes hier) prédisent le futur. Un bon DO focalise son reporting quotidien

sur les Leading Indicators pour corriger le tir avant la fin du mois.



Module 3 : Le Rapport Journalier

I Le "Manager's Report" | Daily Report
C'est le document le plus important de I'hétel. Généralement généré par I'équipe de nuit (Night

Audit) a 3h ou 4h du matin, il est le premier document lu par le Directeur d'Hébergement et le

Directeur Général a leur arrivée (souvent via un email automatisé ou sur un Dashboard mobile).

L'Objectif du Daily Report

Il donne la "météo" financiere et opérationnelle exacte de la veille (Jour J-1) et le cumulé du mois en
cours (MTD - Month-to-Date).

Structure Type du Rapport Journalier

Données Essentielles Incluses

L . Chambres louées, Chambres Complimentaires (Grats), Chambres
Activité de la Veille _ _ _
Hors Service (OOO). Taux d'occupation de la veille.

Finances Chiffre d'affaires Hébergement, F&B, Spa. ADR de la veille. RevPAR

(Revenus) de la veille. Comparaison MTD (Month-to-Date) avec le Budget.

Total des "Rebates" et "Allowances" (Remboursements ou gestes

Ajustements _ i i _ N _
) ) commerciaux effectués par la réception pour des litiges). Ligne
Financiers i R
scrutée de pres par le DO.
Statistiques Nombre de "Walk-ins" (Clients sans réservation), nombre de No-
Opérationnelles Shows (Clients non présentés).



L'Analyse du "Pace" (Le Rythme) au Quotidien

Le Daily Report inclut souvent une section "On The Books" (OTB - En portefeuille). Il montre
combien de chambres sont déja réservées pour les 3 prochains mois. Le DO regarde ce
chiffre chaque matin : "Hier, avons-nous engrangé plus de réservations (Pick-up) que
d'annulations pour le mois prochain ?" Si le Pick-up est négatif, il doit sonner l'alarme aupres

des ventes et du Yield Manager.
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Module 4 : Le Tableau de Bord

Hebdomadaire

I Le "Weekly Dashboard"

Si le rapport journalier est tactique, le tableau de bord hebdomadaire est stratégique. Il est

généralement préparé le lundi ou le mardi pour la grande réunion du Comité de Direction (ExCom).

L'Objectif du Weekly Dashboard

Il permet de "lisser" les anomalies d'un jour spécifique (ex: un dimanche vide) pour dégager des
tendances lourdes sur 7 jours. Il croise les données des différents chefs de département de

I'hnébergement.

Les Données Analysées par le DO

* Productivité de la Main-d'ceuvre (Labor Tracker) : Analyse des heures travaillées vs heures
budgétées. A-t-on généré trop d'heures supplémentaires (Overtime) la semaine derniére ? Le
planning de la semaine prochaine est-il correctement "staffé” en fonction du Forecast

d'occupation ?

* Le Rapport Qualité Hebdomadaire : Analyse de tous les avis TripAdvisor/Google de la
semaine écoulée. Quel département a été le plus critiqué ? (Ce qui guidera la formation de la

semaine).

* Le Rapport Maintenance (Ticketing) : Combien de tickets de réparation ont été ouverts par le

Housekeeping ? Quel est le délai de résolution moyen (SLA) de I'équipe technique ?

Le Forecast Meeting (Réunion de Prévision)

Le rapport hebdomadaire sert de base a la réunion de Forecast. Le DO, le Revenue Manager et le

Directeur Général ajustent la trajectoire du mois en cours.
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L'Art de I'Ajustement : Si a la moitié du mois, le Forecast montre que I'h6tel finira avec 10
000€ de revenus en moins que le budget prévu (Top-line shortfall), le DO doit réagir

immédiatement en présentant un plan de réduction équivalent des dépenses (Contrble des
recrutements d'extras, report d'achats non vitaux d'équipements) pour protéger le bénéfice

final (GOP). C'est la gestion agile.

12



Module 5 : Le Rapport Mensuel de Cloture

I Le Month-End Report (L'Heure de Vérité)

A la fin du mois, la comptabilité "cloture" les comptes. Le P&L (Profit & Loss) officiel est généré. Le
Directeur d'Hébergement doit rédiger le rapport mensuel de sa division (souvent appelé "Month-end

Commentary" ou "Owner's Report").

La Structure du Rapport Mensuel (Commentaires)

Le DAF produit les chiffres, le DO produit I'explication des chiffres. Un bon rapport mensuel contient

1. Executive Summary (Résumé Exécutif) : Un court paragraphe synthétisant la performance
(Ex: "Mois record en RevPAR grace au congres médical, mais impacté par une forte inflation

sur nos codts de blanchisserie").

2. Analyse des Revenus (Top-line) : Pourquoi I'ADR a-t-il été supérieur ou inférieur au budget ?

L'Upsell a-t-il atteint son objectif ?

3. Analyse des Dépenses (Bottom-line) : Explication des "Variances" (Ecarts) sur le Payroll

(Salaires) et les OPEX (Dépenses courantes). Le DO y analyse publiqguement ses CPOR.

4. Analyse Qualité et RH : Présentation du score NPS du mois, du taux de turnover du

personnel, et des actions de formation réalisées.
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Savoir Rédiger pour les Propriétaires (Owners)

Les propriétaires de I'hétel (Fonds d'investissement, banques, familles) lisent ce rapport
mensuel. lls ne sont pas des opérationnels de terrain. Le DO doit utiliser un langage
financier (ROI, GOP, Flow-through) et éviter le jargon hételier obscur.

Mauvais exemple : "La gouvernante a eu des problémes avec I'OPL et les femmes de
chambre ont d( faire du stripping manuel.”

Bon exemple : "Une panne temporaire de notre blanchisserie interne a entrainé une baisse

de productivité de 5%, générant 500€ d'heures supplémentaires, désormais résorbée."
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Module 6 : Le Reporting de Productivité

I Housekeeping et Front Office

Gérer la rentabilité, c'est gérer le temps. Le Directeur d'Hébergement suit des rapports d'efficacité

interne pour s'assurer que ses équipes produisent de la valeur de maniére optimale.

Le Reporting Housekeeping (Etages)

L'indicateur absolu est le MPR (Minutes Per Room). Aujourd'hui, les applications mobiles (comme

Hotelkit ou Optii) utilisées par les femmes de chambre générent ce rapport automatiquement.

* Ce que le DO analyse : Le temps moyen réel de nettoyage d'un "Départ" est-il bien de 30
minutes comme budgété ? Si le rapport indique 38 minutes en moyenne, I'hétel perd 8 minutes

par chambre, ce qui explose le Labor Cost en heures supplémentaires.

» L'Analyse Individuelle : Le rapport montre que Maria met 45 minutes par chambre, et Fatima
22 minutes. Maria a besoin de formation (Trop lente). Fatima a peut-étre besoin d'inspection

(Trop rapide, risque de travail baclé).

Le Reporting Front Office (Réception)

L'efficacité du Front Office se mesure souvent au volume de transactions et a la fluidité.

*Le Taux d'Erreur (Rebate Report) : Le PMS génére la liste de tous les "Ajustements”
(Annulation d'une ligne de facturation). Si le rapport montre que 20 petits-déjeuners ont été
annulés au check-out car les clients affirment ne pas les avoir pris, le DO identifie une faille

dans la communication entre le F&B et la réception.

* L'Upsell Tracking : Rapport journalier listant les ventes additionnelles réalisées par
réceptionniste. Essentiel pour calculer les primes de motivation (Incentives) et créer de

I'émulation saine au sein de I'équipe.
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Le Piege de la Micro-gestion (Micromanagement) : Le DO a acces a une infinité de
rapports individuels. Le but n'est pas de fliquer (surveiller) chaque employé a la seconde
pres. Le reporting sert a identifier des problémes systémiques (ex: toutes les femmes de
chambre sont trop lentes au 3éme étage car l'office est mal agencé) plutdt qu'a blamer des

individus.
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Module 7 : Le Reporting Qualite

I GSS, LQA, NPS

Les chiffres financiers indiquent votre passé, les chiffres de qualité indiquent votre futur. Un
Directeur d'Hébergement qui ne lit pas ses rapports qualité avec autant de rigueur que son P&L

condamne son établissement a moyen terme.

Le Dashboard de I'E-Réputation (GRI)

Les outils comme ReviewPro ou TrustYou consolident tous les avis d'internet. Le DO consulte un

tableau de bord sémantique :

* L'Analyse des Sentiments : L'algorithme lit les textes et classe les sujets. "La mention
'Propreté de la salle de bain' a généré 40 mentions négatives ce mois-ci (Hausse de 15%)."

C'est un rapport d'alerte immédiat pour la Gouvernante Générale.

» Le Benchmarking Qualité : L'outil compare votre note globale avec celle de vos 5 concurrents

directs (Quality Compset). Etes-vous le numéro 1 de la ville ou le numéro 5 ?

Le Rapport d'Audit Mystére (LQA)

Le rapport de la Leading Quality Assurance (ou Forbes) est un document de 50 pages extrémement

lourd et détaillé. Une entreprise externe a envoyé un client mystére évaluer 800 standards.

L'Action du DO : Il ne doit pas distribuer ce rapport brut aux équipes (c'est trop décourageant si la
note est mauvaise). Il doit le synthétiser en un Plan d'Action Qualité (CAP - Corrective Action
Plan).

Exemple de Plan : - Faille LQA : "Le bagagiste n'a pas proposé de cirer les chaussures." - Action
DO : Refonte de la SOP bagagerie, formation Role-play de 15 minutes chaque vendredi pendant 1

mois. Re-test interne dans 4 semaines.

17



Corréler Qualité et Finance

Le DO expert ne lit pas ses rapports en silo. Il croise les données. Il superpose le graphique
du GRI (Qualité) avec le graphique de I'ADR (Prix Moyen). Il prouve ainsi a sa direction
gue l'augmentation de 2 points de satisfaction sur la propreté (suite a I'achat de meilleurs
aspirateurs) a permis au Revenue Manager de vendre la chambre 10€ plus cher ce

trimestre (Pricing Power). C'est la démonstration du Retour sur Expérience (ROX).

18



Module 8 : Reporting Financier et

Budgétaire

I P&L, CPOR et Dépenses (OPEX)

La ligne de créte du Directeur d'Hébergement consiste a garantir une qualité 5 étoiles tout en

respectant un budget serré. Le suivi de ses centres de colts (Cost Centers) est quotidien.

Le Rapport "Checkbook" (Le Suivi des Engagements)

Le DO ne doit pas attendre la fin du mois et le rapport comptable (P&L) pour savoir s'il a trop
dépenseé. Il utilise un outil interne (souvent un tableau de bord Excel ou un logiciel d'E-procurement)

appelé le "Checkbook" (Carnet de cheques virtuel).

* Le Principe : Si le budget "Produits d'accueil” du mois est de 5000€, chaque demande d'achat
validée (Purchase Order - PO) dans la premiere semaine du mois (ex: 2000€ de savons) est
immédiatement déduite du Checkbook. Le DO voit en temps réel qu'il ne lui reste plus que
3000€ a dépenser.

* Cela evite le cauchemar de commander "a l'aveugle"” et de découvrir un dépassement

(Overspend) massif en fin de mois.

Le Tableau de Suivi du CPOR

C'est l'outil de reporting financier préféré de I'hébergement : le Cost Per Occupied Room. Le DO

maintient un tableau comparatif (Mois par Mois, et Année N vs Année N-1) :

Catégorie de CPOR CPOR Réalisé

Dépense Budgeté (Ce mois)

Ecart (Variance)

Amenities (Savons, +0.30 € (Alerte : Vol ou
250 € 2.80 € _
etc) Gaspillage)
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Catégorie de CPOR Réalisé
Dépense (Ce mois)

Ecart (Variance)

Laundry

. . 450 € 440 € -0.10 € (Favorable)
(Blanchisserie)
Cleaning Supplies 0.80 € 0.82€ +0.02 € (Stable)

Justifier I'Injustifiable : Un CPOR qui augmente n'est pas toujours une mauvaise gestion.
Si I'hn6tel a hébergé massivement des familles ce mois-ci (plusieurs personnes dans une
méme chambre), la consommation de savon et de serviettes par "Chambre Occupée” va
mécaniquement augmenter. Le DO doit utiliser les rapports démographiques du PMS pour
expliquer cette variance financiére a son DAF de maniére rationnelle.
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Module 9 : La Réunion de Performance

I La "P&L Review" Mensuelle

La P&L Review (Revue du Compte d'Exploitation) est la réunion la plus redoutée et la plus
importante de I'hdtel. Elle a lieu généralement entre le 5 et le 10 du mois suivant. Le Directeur
Geénéral, le DAF et le Directeur d'Hebergement s'asseyent autour de la table pour décortiquer les

performances.

La Préparation du DO

Le DO ne doit jamais arriver a cette réunion pour "découvrir" ses chiffres. Il a recu un brouillon
(Draft P&L) 48h avant.

La Regle des 3 Causes : Pour chaque ligne budgétaire qui a dépassé (Overspend) ou chaque

revenu qui a sous-performé, le DO doit arriver avec trois éléments :

1. Le Fait : "Nous avons dépensé 4000€ de trop en intérim (Payroll)."

2. La Cause Opérationnelle (Pourquoi) : "Nous avons eu 3 arréts maladie imprévus et la loi

nous imposait de nettoyer les chambres pour une forte affluence de derniere minute.”

3. L'Action Corrective (La solution) : "Nous avons revu notre contrat avec l'agence d'intérim
pour baisser le taux horaire de 5%, et lancé une campagne de recrutement interne (Prime de
cooptation) pour stabiliser I'équipe fixe."

Défendre sa Stratégie

Le DAF est souvent focalisé uniquement sur la baisse des colts. Le DO doit défendre la qualité de

I'expérience client (Guest Experience).

21



Le Concept de "Smart Spend” (Dépense Intelligente)

Lors de la P&L Review, si le DAF demande de couper le budget des fleurs de la réception
ou de supprimer le pianiste du lobby pour faire des économies, le DO doit utiliser son
reporting qualité (GSS/NPS). Il prouvera (Data a l'appui) que I'ambiance du lobby est citée
dans 40% des avis positifs (Promoteurs). Couper cette dépense de 1000€ détruirait la
capacité du Revenue Manager a vendre les chambres au tarif "Luxe". Le DO défend la

création de valeur.
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Module 10 : La Digitalisation du Reporting

I La Business Intelligence (Bl)

Pendant des décennies, le reporting hotelier consistait a imprimer des kilometres de papier (les
fameux rapports du Night Audit) ou a construire des tableaux Excel complexes (Silos
d'informations). Aujourd'hui, la révolution de la Business Intelligence (BI) transforme la gestion de

I'hnébergement.

Qu'est-ce que la Business Intelligence en Hotellerie ?

La Bl est un logiciel (Ex: Tableau, PowerBIl, Juyo Analytics, ou les modules avancés du PMS
comme Opera Reporting) qui se connecte a tous les systemes de I'h6tel (PMS, POS du restaurant,

logiciel de caisse, CRM qualité).

L'outil "aspire" ces millions de données brutes et les transforme en graphiques visuels et interactifs

mis a jour en temps réel.

hY

De la Data "Statique" a la Data "Interactive" (Drill-Down)

Avec un rapport papier, si le DO lit "Upsell Total = 5000€", il ne peut pas aller plus loin. Avec un
tableau de bord BI, le DO clique sur "5000€". Le logiciel déploie un graphique montrant I'Upsell par
réceptionniste. Il clique sur "Marc = 200€". Le logiciel lui montre que Marc travaille souvent le mardi
matin, jour ou il y a peu d'opportunités d'Upsell. L'analyse devient microscopique, permettant un

management d'une précision chirurgicale.

L'Automatisation du Reporting (Gain de Temps) : Un Directeur d'Hébergement payé
cher ne doit pas passer 2 heures par jour a copier-coller des données pour créer ses
rapports. La Bl permet d'automatiser I'envoi du "Daily Report" et des "Alertes”. Le DO
parametre le systeme : "Envoie-moi un SMS d'alerte si le temps d'attente moyen au check-

in dépasse 5 minutes aujourd'hui”. Le DO passe de I'administration a l'action terrain.
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Module 11 : Construire un Tableau de Bord

I L'Art de la "Data Visualization"

Avoir acces a la donnée est facile ; la rendre compréhensible pour vos équipes (Chefs de réception,
Gouvernantes) est un défi. Le Directeur d'Hébergement doit étre un expert en "Data Visualization"

(Dataviz).

Les Regles d'Or du Dashboard (Tableau de Bord)

Un tableau de bord affiché en back-office ou partagé sur tablette doit suivre la régle des "5
secondes" : toute personne qui le regarde doit comprendre la situation de I'h6tel en moins de 5

secondes.

* Moins, c'est Plus (Less is More) : Limitez le tableau de bord a 5 ou 6 KPIs maximum. Si tout

est important, plus rien ne l'est.

* Le Code Couleur Standardisé :
> Vert : Objectif atteint ou dépassé (On track).

> Orange : Attention, dérive possible (Warning).
> Rouge : Objectif raté, action immédiate requise (Action needed).
* La Tendance (Trend) plutdt que le Chiffre Brut : Afficher "NPS = 45" est inutile sans

contexte. Afficher "NPS = 45 (Fleche verte vers le haut, +5 vs le mois dernier)" donne

immédiatement l'information de I'amélioration continue.
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Adapter le Tableau de Bord a I'Audience

Le DO ne présente pas les mémes chiffres a tout le monde :

* Le Board Financier (DG/DAF) : Le DO présente un Dashboard axé sur le RevPAR, le
GOPPAR (Marge), et le Labor Cost %.

* Le Board Opérationnel (Morning Briefing équipe) : Le DO affiche un Dashboard axé
sur le Taux de Propreté LQA, le Nombre d'Arrivées VIP, et I'objectif d'Upsell du jour.
Parler de GOPPAR a une femme de chambre est abstrait ; lui parler de "Zéro plainte sur

la propreté aujourd'hui" est concret et motivant.

25



Module 12 : L'Analyse des Ecarts

I La "Variance Analysis" au Quotidien

L'analyse des écarts (Variance Analysis) est le cceur du contrble de gestion opérationnel. C'est
I'exercice qui consiste a comparer ce qui s'est réellement passé avec ce qui était prévu (Budget ou

Forecast).

Les Trois Types d'Ecarts (Variances)

Dans I'hétellerie, les écarts se mesurent principalement sur le budget de la main-d'ceuvre (Payroll)
et des fournitures (OPEX) :

1. La Variance de Volume (Volume Variance) : L'h6tel a dépensé 2000€ de plus en produits
d'accueil car I'nétel a vendu 1000 chambres de plus que prévu. (C'est une bonne variance,

totalement justifie par la hausse de l'activité).

2. La Variance de Prix (Price/Rate Variance) : L'hétel a acheté la méme quantité de savons que
prévu, mais la facture a augmenté de 15% car le fournisseur a augmenté ses prix ou I'hétel n'a

pas négocié correctement. (Le DO doit réagir auprés des Achats).

3. La Variance d'Efficacité (Efficiency/Usage Variance) : C'est la plus grave. L'hGtel a eu le
méme nombre de clients, les prix des produits n'‘ont pas changé, mais la facture a augmenté de
20%. Cela signifie que le personnel gaspille, surdose (produits chimiques) ou qu'il y a du vol

interne. (Le DO doit intervenir sur les SOPs et la formation).

Le Roéle de la Flexibilité Budgétaire (Flexing the Budget) : Les budgets annuels fixes
sont souvent obsolétes des le mois de février. Le DO moderne utilise le "Flexible Budgeting"”
(Budget flexible). Si le taux d'occupation chute de 10% par rapport au budget initial (La crise
de la demande), le DO doit "Flexer" (réduire) ses dépenses variables de 10%
instantanément (en coupant l'intérim, en gelant des achats non vitaux) pour maintenir son
pourcentage de marge (GOP %). Ne pas ajuster ses dépenses a la baisse quand le revenu

chute est une faute de gestion majeure.
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Etude de Cas N°1

I Restructurer un Rapport Journalier lllisible

Contexte : L'Hotel "Palace Riviera" (5 étoiles, 250 chambres). Le nouveau Directeur
d'Hébergement prend ses fonctions. Chaque matin a 7h00, I'équipe de nuit dépose sur son bureau
un "Daily Report" (Rapport d'activité) de 14 pages imprimées depuis le PMS (Opera), remplies de
codes comptables minuscules. Lors du briefing de 9h00 avec ses Chefs de Service, le DO passe 20

minutes a chercher les informations cruciales. L'équipe est perdue.

Le Diagnostic (La Paralysie Analytique)

Le DO constate que le rapport est une compilation de données brutes ("Data dumping"). Personne
ne lit le rapport au-dela de la page 1 (Le Taux d'Occupation). Des informations vitales (comme une
liste de 5 clients mécontents qui ont obtenu des réductions - Allowances) sont noyées a la page 11
et personne n‘assure le suivi de ces clients.

Le Plan d'Action (Lean Reporting)

Le DO réunit le Night Manager (Chef de Nuit) et le Contr6leur Financier pour refondre le reporting :

1. Suppression du Papier : Le rapport est désormais envoyé sous forme de Dashboard interactif

sécurisé (PDF ou BI) sur les tablettes des managers.

2. La Régle du "One-Pager" (Une seule page) : Le rapport est synthétisé. La page 1 contient
uniquement les 6 KPIs absolus de I'hétel (T.O., ADR, RevPAR, Nombre de plaintes, Heures
supp. générees la veille, Upsell total). Ces KPIs sont colorés en Vert/Rouge selon l'atteinte de
I'objectif (Forecast).

3. L'Onglet "Action Required" (Actions requises) : Le rapport inclut une "To-Do List" prioritaire
générée par I'équipe de nuit. Exemple : "La chambre 405 a subi une fuite d'eau, le client a été

délogé en 505. A appeler pour excuses ce matin."
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Résultat

Le Morning Briefing passe de 30 minutes chaotiques a 10 minutes ultra-efficaces (Stand-up
meeting). Le DO et ses équipes arrétent de chercher les chiffres pour se concentrer sur l'action
opérationnelle. La satisfaction des clients délogés s'améliore grace au suivi immédiat rendu visible

par le nouveau rapport.
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Etude de Cas N°2

I Expliquer une Variance Négative (Overspend)

Contexte : Hotel "Business City" (150 chambres). Lors de la P&L Review du mois de novembre, le
Directeur Financier (DAF) interpelle sechement le Directeur d'Hébergement : “Votre ligne 'Labor
Cost - Housekeeping' (Salaires et Extras des étages) est en dépassement de 8 500 € par rapport au

budget. C'est inacceptable. Vous détruisez la marge de I'hétel.”

L'Erreur & Eviter (Se Justifier Sans Données)

Répondre "On a eu beaucoup de travail, les filles étaient fatiguées" n'est pas une réponse de
Directeur. C'est une réponse émotionnelle. Le DAF ne comprend que les mathématiques
opérationnelles.

La Réponse Structurée du DO (Variance Analysis)

Le DO a préparé sa réunion. Il ouvre son tableau de bord et "décompose” la variance (Drill-down) :

* La Variance de Volume (La bonne nouvelle) : Le DO pointe le haut du P&L (Top-Line). "Le
budget prévoyait 65% d'occupation. Le service des Ventes a signé un contrat groupe de
derniere minute, nous avons fini le mois a 80% d'occupation. J'ai di engager des intérimaires
pour nettoyer ces 675 chambres supplémentaires imprévues. Sur les 8 500€ de dépassement,
6 500€ sont directement liés a ce volume additionnel qui a généré 80 000€ de revenus pour
I'hétel.”

* La Variance d'Efficacité (Le Vrai Probléme) : "Il reste 2 000€ de dépassement inexpliqués
par le volume. L'analyse de notre logiciel de productivité montre que le temps de nettoyage
moyen par chambre (MPR) est passé de 30 min a 36 min."

Le Plan d'Action (Correction de I'Efficacité)

Le DO ne s'arréte pas au constat, il propose la solution : "Ce ralentissement est di a la panne

prolongée du monte-charge de service, obligeant les équipes a utiliser les ascenseurs clients et
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attendre de longues minutes (Muda). La Direction Technique a réparé le monte-charge hier, le MPR

reviendra a la normale & 30 minutes des ce mois-ci, résorbant le dépassement d'efficacité.”

Résultat

Le DAF est rassuré. Le DO a prouvé sa parfaite maitrise des mécanismes de rentabilité de son
département. L'Overspend est justifié par un revenu supplémentaire (Volume) et une défaillance

technique en cours de résolution (Efficacité).
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Etude de Cas N°3

I Utiliser la Bl pour Identifier un Probléme Caché

Contexte : Le Resort "Océan" (300 chambres, 4 étoiles) est équipé d'un outil de Business
Intelligence (Bl) de pointe. Le Directeur d'Hébergement analyse son Dashboard de satisfaction
client (GSS) hebdomadaire. Le score global est excellent (9.0/10), mais l'indicateur spécifique de

"Processus de Check-out" chute anormalement depuis 3 semaines, tombant a 7.2/10.

Le Diagnostic Croisé (Cross-Data Analysis)

L'avantage de la Bl est de pouvoir croiser des données qui n'ont apparemment aucun lien. Le DO

superpose le graphique du GSS "Check-out" avec d'autres données opérationnelles du PMS :

1. 1l croise la satisfaction avec les jours de la semaine : La chute de satisfaction se produit

presque exclusivement les vendredis et samedis matins.

2. 1l croise la satisfaction avec le profil des employés : Le probléeme a lieu méme lorsque les

meilleurs réceptionnistes (Seniors) sont au comptoir. L'équipe n'est pas en cause.

3.1l croise avec les données de facturation (Rebates) : Le DO constate une explosion des
"Annulations de Minibar" (Rebates) les vendredis et samedis matins au desk. 30% des clients
contestent avoir consommé des produits du minibar, générant de longues vérifications
administratives, des files d'attente (Friction opérationnelle) et de la colere (Friction

émotionnelle).

La Cause Racine (Root Cause)

Pourquoi les erreurs de minibar explosent-elles ces jours-la ? L'enquéte terrain du DO révele que
les vendredis et samedis, les équipiers de jour affectés a la vérification des minibars sont mobilisés
par la Restauration pour aider au montage des gros banquets (mariages du week-end). Les
minibars ne sont pas veérifiés informatiquement avant le départ des clients, forcant la réception a

faire confiance aux déclarations des clients au check-out.
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L'Action Corrective (SOP & Synergie)

Le DO et le Directeur F&B fixent une nouvelle regle : La vérification des minibars (qui sécurise le
départ des clients) est une priorité "Tier 1". Les équipiers ne peuvent étre réquisitionnés pour les
banquets qu'aprés 11h00 (Fin de la vague des départs).

Le DO décide également d'activer l'option "Express Check-out" via I'application mobile de I'hétel

pour désengorger le desk le week-end.

Résultat

En deux semaines, les erreurs de facturation chutent, I'attente au comptoir disparait, et la note GSS
"Check-out" remonte a 9.1/10. L'outil de Business Intelligence a permis de transformer un vague

"ressenti” en une modification chirurgicale de I'organisation.
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Plan d'Action Stratégique

I Déployer son Systeme de Reporting en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur d'Hébergement, votre premiére mission n'est pas de
tout révolutionner, mais de vous assurer que vous disposez d'instruments de mesure fiables. Voici

votre feuille de route pour auditer et optimiser votre reporting.

Mois 1 : L'Audit de I'iInformation (Comprendre la Data)

* Semaine 1 (Le Test de la "Single Source of Truth") : Menez I'enquéte. Vos chefs de
réception et gouvernantes utilisent-ils leurs propres fichiers Excel personnels, ou saisissent-ils
tout dans le PMS ? Si l'information est fragmentée, votre reporting sera faux. Imposez l'usage
unique du PMS.

* Semaine 2 (L'Audit du Daily Report) : Lisez le rapport journalier généré par le Night Audit.
Est-il lisible ? Contient-il des "Metrics de Vanité" (Chiffres inutiles qui flattent I'ego mais n'aident

pas a prendre des décisions) ? S'il fait plus de 2 pages, initiez le projet de le réduire.

» Semaine 3-4 (La Réunion de Cadrage) : Asseyez-vous avec le Directeur Général, le DAF et le
Revenue Manager. Définissez ensemble les 5 KPIs absolus sur lesquels I'hétel jugera votre
performance cette année (Ex: RevPAR Index, GOPPAR, NPS, Staff Turnover %). Ce seront vos

boussoles.

Mois 2 : Nettoyage et Restructuration (La Machine)

* Semaine 5-6 (Automatisation) : Travaillez avec le service IT ou votre fournisseur PMS pour
automatiser l'envoi des rapports critiques (Pace Report, Discrepancy Report) sur votre

smartphone et celui de vos HODs. Eliminez le travail manuel d'extraction de données.

* Semaine 7-8 (Le "Visual Management") : Transférez les données financieres et qualitatives

4l

pertinentes sur un "Tableau de Bord Qualité" affiché physiquement dans les locaux du
personnel. Rendez la donnée accessible et compréhensible (Codes couleurs : Vert/Rouge)

pour la femme de chambre et le bagagiste.
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Mois 3 : Animation et Culture de la Performance

* Semaine 9-10 (Le Morning Briefing "Data-Driven") : Intégrez l'analyse des KPIs dans le
rituel quotidien. Au lieu de dire "Il faut qu'on fasse mieux", dites "Hier, notre temps de nettoyage
moyen (MPR) était excellent, mais notre score de satisfaction propreté est en baisse.

Aujourd’hui, on ne se précipite pas, on vise la perfection des finitions."

* Semaine 11-12 (La P&L Review) : Préparez votre premiére présentation d'analyse des écarts
(Variance Analysis) pour le Comité de Direction. Utilisez la regle des 3 causes (Fait, Cause

opérationnelle, Action corrective). Montrez que vous maitrisez votre compte d'exploitation.
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Conclusion Générale

I De I'Information a I'Action

L'industrie hoteliere produit des millions de données chaque année. Le risque majeur pour
I'encadrement supérieur n'est pas le manque d'information, c'est la "Paralysie par I'Analyse"
(Analysis Paralysis) : observer les chiffres, générer des rapports esthétiques, et ne prendre

aucune décision opérationnelle.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur d'Hébergement n'est pas un
statisticien. Il est un stratege de I'action. Le Reporting et le Suivi des Performances Opérationnelles

ne sont pas la finalité de son travail ; ce sont simplement les phares qui éclairent sa route.

* Le Reporting Financier (P&L, CPOR, Labor Cost) lui permet de protéger les ressources de
I'ndtel, d'optimiser l'organisation de ses équipes (Staffing), et de prouver sa valeur en tant que

gestionnaire d'un centre de profit.

* Le Reporting Qualitatif (NPS, GRI, LQA) lui offre un miroir direct de I'expérience vécue par le

client, lui dictant ou concentrer ses efforts de formation (SOPs) et d'investissements (CAPEX).

 La Data Visualisation et la Bl le libérent de la bureaucratie pour le replacer la ou il crée le plus

de valeur : sur le terrain (Gemba), avec ses équipes et ses clients.

"Ce qui compte, ce n'est pas la beauté du tableau de bord, mais la rapidité avec laquelle il

permet de tourner le volant.”

Un Directeur d'Hébergement qui maitrise I'art du "Data-Driven Management" ne subit plus les
événements (management réactif). Il utilise les "Leading Indicators" pour anticiper, prédire et
corriger la trajectoire (management proactif). En développant cette capacité a lier les
mathématiques de I'entreprise a I'hnumain et a I'hospitalité, vous vous forgez le profil exact recherché

pour diriger les établissements les plus performants du monde, en route vers la Direction Générale.

Fin de la Masterclass - Reporting et Suivi des Performances Opérationnelles
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