
Formation Direction des Opérations

Suivi des Budgets et Contrôle des Coûts Opérationnels

Dans  l'industrie  hôtelière,  générer  du  chiffre  d'affaires  (Top  Line)  est  l'affaire  du  service

commercial  et  du Revenue Management.  En revanche, transformer ce chiffre d'affaires en

bénéfice  (Bottom  Line)  relève  de  la  responsabilité  directe  du  Directeur  des  Opérations

(Director  of  Operations  -  DO).  Un  excellent  service  client  qui  détruit  la  rentabilité  de

l'établissement est un échec managérial.  La maîtrise de l'ingénierie financière, à travers le

suivi  rigoureux  des  budgets  et  le  contrôle  implacable  des  coûts  opérationnels,  est  la

compétence qui différencie un bon hôtelier d'un grand dirigeant.

💡 La Philosophie du "Cost Control"

Contrôler les coûts ne signifie pas "couper" les budgets au détriment de la qualité. Le

"Cost Cutting" aveugle détruit l'expérience client et démoralise les équipes. Le

véritable contrôle des coûts consiste à éliminer le gaspillage (Waste), à optimiser la

productivité et à s'assurer que chaque euro dépensé crée de la valeur perceptible pour

le client. 

1. Le Budget Opérationnel : L'Outil de Navigation

Le budget n'est pas un simple tableau Excel ; c'est la traduction financière de la stratégie de

l'hôtel pour l'année à venir.
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A. Budget vs. Forecast (Prévisionnel)

Le DO navigue quotidiennement entre ces deux concepts fondamentaux :

Le  Budget  : Fixé  une  fois  par  an  (généralement  entre  septembre  et  novembre  pour

l'année  suivante).  Il  engage  le  DO  auprès  des  propriétaires  de  l'hôtel.  C'est  l'objectif

statique.

Le Forecast (Prévisionnel glissant) : C'est l'ajustement dynamique. Réalisé de manière

hebdomadaire ou mensuelle, il met à jour les prévisions en fonction de la réalité du marché

(ex: annulation d'un grand congrès). Si le Forecast indique une baisse des revenus, le DO

doit immédiatement geler certaines dépenses variables pour protéger la marge budgétée.

B. L'Élaboration du Budget (Bottom-Up vs Top-Down)

Le Directeur des Opérations ne crée pas le budget seul dans son bureau. Il utilise l'approche

Bottom-Up (ascendante) en responsabilisant ses chefs de département (HODs).

La  Gouvernante  Générale  doit  justifier  son  budget  "Produits  d'accueil"  en  fonction  de

l'occupation prévue.

Le Chef Exécutif doit défendre son budget "Matières premières" en fonction de la nouvelle

carte.

Ce processus d'implication (Ownership)  garantit  que les HODs respecteront  le  budget,

puisqu'ils ont participé à sa création.

2. Le Contrôle de la Masse Salariale (Labor Cost)

La main-d'œuvre est de loin le poste de dépense le plus lourd en hôtellerie (entre 35% et 45%

du chiffre d'affaires). C'est le nerf de la guerre pour le DO.

• 

• 

• 

• 

• 
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A. L'Optimisation des Plannings (Rostering)

Le planning ne doit jamais être un "copier-coller" de la semaine précédente. Il doit épouser la

courbe d'activité prévue par le Forecast.

La gestion des heures supplémentaires (Overtime) : C'est le tueur silencieux du profit.

Le  DO exige  des  HODs  une  justification  pour  chaque  heure  supplémentaire  réalisée.

Souvent,  elles sont  le  symptôme d'une mauvaise organisation et  non d'un manque de

personnel.

L'équilibre Fixes / Extras : Face à la saisonnalité et aux banquets, le DO ajuste le recours

aux contrats courts ou intérimaires pour "variabiliser" ce coût.

B. La Mesure de la Productivité

Plutôt que de regarder la masse salariale brute, le DO suit des ratios de productivité :

MPR  (Minutes  Per  Room)  : Le  temps  moyen  passé  pour  nettoyer  une  chambre.  Si

l'objectif est de 30 minutes, un passage à 35 minutes à l'échelle de l'hôtel ruinera le budget

du Housekeeping.

Couvers servis par serveur (FTE - Full Time Equivalent) : S'assurer que le ratio de

personnel en salle est proportionnel au volume d'activité réel, et non à l'habitude.

3. Le Contrôle des Coûts en Restauration (F&B

Cost Control)

Le département Food & Beverage est un univers où le vol, le gaspillage et la sur-production

peuvent réduire les marges à néant en quelques jours.

• 

• 

• 

• 
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A. Le Prime Cost (Food & Bev Cost)

C'est le coût d'achat des matières premières consommées. La norme cible est d'environ 25%

à 32% pour la nourriture, et de 18% à 25% pour les boissons.

Les Fiches Techniques : La recette standardisée et chiffrée. Si un barman verse 6 cl de

Gin au lieu de 4 cl dans un cocktail (Overpouring), la rentabilité de ce cocktail s'effondre.

Le DO veille au respect strict des fiches techniques.

Les Inventaires de fin de mois : Réalisés systématiquement sous la supervision du Cost

Controller.  Un écart  important  entre la consommation théorique (ventes sur le système

POS) et la consommation réelle (stock physique) indique une anomalie : vol, casse non

déclarée, ou gaspillage massif.

B. Le Contrôle des Flux de Marchandises

La Réception des Marchandises (Receiving) : C'est la zone de vulnérabilité maximale.

Le DO s'assure que tout  ce qui  entre est  pesé et  correspond parfaitement au bon de

commande, et refuse systématiquement les produits non conformes en qualité.

Le Contrôle des Ventes : Interdire formellement toute préparation en cuisine sans un bon

imprimé (Kitchen Ticket) issu du système de caisse (POS). "Pas de bon, pas de plat".

4. Le Pilotage des Dépenses Départementales

(CPOR)

Les  dépenses  opérationnelles  de  l'hébergement  (les  Opex)  sont  suivies  à  la  loupe  via

l'indicateur du Cost Per Occupied Room (CPOR).

A. Que comprend le CPOR ?

Pour chaque chambre vendue, l'hôtel génère des coûts variables automatiques :

Le Linge (Laundry) : Le coût de lavage des draps et serviettes par une blanchisserie

externe.

• 

• 

• 

• 
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Les "Amenities" : Le coût du savon, shampoing, chaussons, bouteilles d'eau offertes et

dosettes de café.

Les Produits d'Entretien (Chemicals) : Les détergents utilisés pour le nettoyage.

B. L'Action du Directeur des Opérations

Le DO lutte contre la dérive du CPOR sans toucher à l'expérience du client :

Gestion des stocks : Éviter de sur-stocker dans les offices d'étages (ce qui incite au vol

ou au gaspillage par les employés).

Négociation Achats : Consolider les commandes pour obtenir des tarifs de gros auprès

des  fournisseurs.  Remplacer  les  flacons  individuels  de  shampoing  par  de  luxueux

distributeurs grand format  (ce qui  réduit  le  CPOR de 30% tout  en s'inscrivant  dans la

politique RSE).

5. La Lecture du P&L (Compte de Résultat) et le

Flow-Through

Chaque mois,  lors  de la  "P&L Review" (Revue du Compte de Résultat)  avec le  Directeur

Général et le DAF, le DO doit défendre la performance de ses opérations.

A. L'Architecture de l'USALI

L'hôtellerie utilise un format comptable mondialisé appelé USALI (Uniform System of Accounts

for  the  Lodging Industry).  Il  sépare  les  départements  opérationnels  (qui  ont  leurs  propres

revenus et dépenses directes) des départements supports (Marketing, Maintenance, Énergie,

qui ne sont que des centres de coûts).

• 

• 

• 

• 
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B. Le Flow-Through (Taux de Transformation)

C'est  l'indicateur  ultime de la  virtuosité  d'un DO.  Il  mesure l'efficacité  avec laquelle  l'hôtel

transforme un supplément de Chiffre d'Affaires en Bénéfice (GOP).

Calcul : (Écart de GOP par rapport au budget / Écart de Chiffre d'Affaires par rapport au

budget) x 100.

Exemple  : Si  l'hôtel  génère  10  000€  de  CA en  plus  ce  mois-ci  (grâce  à  un  congrès

imprévu),  combien  atterrit  dans  la  poche  du  propriétaire  ?  Si  l'hôtel  a  dû  payer  trop

d'heures supplémentaires et gaspiller trop de nourriture, le GOP n'augmentera que de 2

000€ (Flow-Through de 20%, ce qui est mauvais).  Un bon DO visera un Flow-Through

compris entre 50% et 60% pour l'hébergement.

Synthèse : Les Indicateurs Financiers du DO

Département
Indicateur (KPI) de

Contrôle

Outils et Actions du Directeur des

Opérations

Global (Hôtel)

GOPPAR (Bénéfice brut

par chambre disponible)

et Flow-Through.

Analyse mensuelle du P&L. Gel des

embauches ou des dépenses

variables si le Forecast est à la baisse.

Ressources

Humaines

Labor Cost % (Masse

salariale / CA).

Productivité (Minutes par

chambre).

Validation hebdomadaire des

plannings (Rostering). Chasse aux

heures supplémentaires non justifiées.

Restauration

(F&B)

Food Cost % et

Beverage Cost %.

Application stricte des fiches

techniques. Inventaires physiques

mensuels croisés. Zéro sortie sans

ticket POS.

• 

• 
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Hébergement

(Étages)

CPOR (Cost Per

Occupied Room).

Contrôle strict des dotations de linge et

des amenities. Par-stock contrôlé pour

éviter la surconsommation.

Conclusion

Le suivi des budgets et le contrôle des coûts transforment le Directeur des Opérations

d'un simple chef d'orchestre du service en un véritable chef d'entreprise. S'il est facile

d'offrir un service 5 étoiles avec des budgets illimités, le talent consiste à délivrer cette

même excellence tout en respectant une enveloppe financière contrainte. En

maîtrisant des concepts tels que le CPOR, le Food Cost et le Flow-Through, le DO

protège la rentabilité de l'actif hôtelier (GOP). C'est cette dimension financière,

enseignée rigoureusement sur trainingcenterin.com, qui permet aux futurs leaders de

l'hospitalité (identifiés via tcin.ma) de gagner la confiance absolue des investisseurs et

des propriétaires. 
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