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Présentation générale des techniques et moyens de gestion

Le mot “gestion” est utilisé en de nombreuses circonstances : gérer une situation,
un conflit, gérer son temps, son “stress” et, bien sir, gérer une entreprise ou une
organisation. Vous-méme avez certainement utilisé ce terme, mais sauriez-vous en
donner une définition ? Quelle différence y a-t-il entre gestion et management ? Quel
est le réle d’'un manager en hétellerie-restauration ?

1 - Gestion et management

A propos de la gestion

«La gestion est |'une des sciences de |I'action. C’est I'utilisation des méthodes et des résultats des sciences pour
conduire les organisations, c’est-a-dire pour les rapprocher de leurs objectifs {...)

La gestion s’appuie sur les sciences au pluriel. Modeste, la gestion accueille aussi les recettes et les tours de main
empiriques, issus de la pratique ; elle accroche partout des boites & idées. Elle admet qu’elle peut échouer, que son
domaine de validité est limité ; elle sait que le temps rendra obsolétes les procédés qui réussissent aujourd’hui et que
seule une évolution constante peut maintenir sa vigueur (P LASSEGUE, Encyclopédie du Management, Vuibert, 1992).

A propos du management

“Deux discours forts différents coexistent & propos de management :

* Premier discours : le management en tant que liste de solutions aux problémes de management, la pensée
manageante. Elle recense les multiples solutions apportées aux habituels problémes rencontrés dés qu’il s’agit de
conduire et d’organiser une action collective finalisée : comment analyser un marché, comment calculer un co0t de
revient... La pensée manageante existe depuis plus de vingt-cing siécles. Si, au cours des siécles, elle a élaboré des
solutions, elle ne donne jamais la solution & un probléme concret de management. Si le manager a besoin de la
pensée manageante, elle ne lui suffit pas. Ni pour entreprendre, ni pour simplement gérer au quotidien.

* Second discours : celui des managers sur le management qu'ils pratiquent, sur leurs expériences ou leur conception
du management, la pensée managériale. Les trous, les vides dans la pensée manageante ont toujours existé et
existeront toujours. La multiplication des ouvrages de management ne comblera jamais ces insuffisances, ces lacunes.
Les problémes quotidiens de management dépendent de situations d’une infinie variété. La pensée manageante ne peut
ni les recenser, ni les prévoir. D’oU les vides, les lacunes. Qui comble ces trous 2 Les managers par leurs décisions.
Pour combler ces trous de la pensée manageante, les managers font appel & leur intuition, & leur expérience. lls font

aussi appel a leur philosophie personnelle du management et du réle du manager” (P MORIN, L'art du manager, Les
Editions d’Organisation, 1998).

| 1 - Recenser les points communs et les différences entre les définitions de la gestion et du
management.

2 - Quel est le terme le plus approprié pour désigner un responsable d’établissement ou de
service dans I’hétellerie-restauration : gestionnaire ou manager ? Justifier votre choix.

La gestion, selon P. LASSEGUE, est une science, la science de I’action, donc de la décision.
Gérer, c’est décider. Pour P. MORIN, le management s’appuie sur les techniques de gestion
mais la qualité des décisions prises et de I’action dépendent aussi de I’expérience, de
P’intuition, de I’imagination du manager et de son aptitude a mobiliser les énergies et les
talents de son équipe.
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2 — La démarche générale du manager (décideur)

Le travail du manager comprend quatre phases :

> Planifier : c’est la phase de prévision au cours de laquelle le manager réunit, traite et étudie les informations dont il

dispose en vue de planifier "activité future.

® |e Président d’une chaine hoteliere étudie la possibilité d’acquérir un groupe étranger comprenant 25 hétels.
® |‘exploitant d’un restaurant indépendant étudie le projet de création d’une terrasse.
® |e responsable commercial d’un hétel planifie les actions commerciales du prochain semestre.

® |e chef de cuisine détermine le nombre de salariés saisonniers nécessaire.

> Organiser les ressources humaines, matérielles, financieres. Cette phase fait appel au
savoir-faire technique du manager et aux outils de gestion : définir des postes, réaliser les commandes,
établir les plannings...

> Faire réaliser, coordonner : c’est la phase de |'action au cours de laquelle il faut faire et faire faire. La conduite
des actions quotidiennes, leur coordination, les ajustements, les réactions & I'imprévu et & I'imprévisible dominent cette
phase.

> Evaluer les résultats (controler) : les résultats sont-ils conformes aux objectifs planifiés 2 Phase essentielle du
réle du manager car elle permet de faire progresser le responsable et son équipe en jetant un regard critique sur les
résultats quantitatifs (nombre de couverts, productivité...) et qualitatifs (satisfaction des clients, solidarité de I"équipe...),
en recherchant les causes des écarts et de dysfonctionnements en vue des futures actions.

1 - Il est 15 heures et le service du déjeuner s’achéve dans une cafétéria. Le manager consacre
15 minutes a un contréle “a chaud” du déroulement du service. Que fait-il pendant ces 15
minutes ?

2 - Le Président d’'une chaine décide de rénover le tiers des hétels en 2 ans. Un restaurateur
décide d’embaucher un serveur supplémentaire. Un chef de cuisine décide de changer de four-
nisseur de fruits et légumes. Quels points communs et quelles différences faites-vous entre ces
décisions ?

La prise de décision concerne tous les niveaux hiérarchiques de |'entreprise. Du président d’une chaine ou chef de cuisine
d’un restaurant, la démarche générale est identique mais le travail en amont de la décision et les conséquences de celle-
ci sont évidemment différents.

Décisions Opérationnelles Stratégiques
Domaine (exemple) Exploitation Direction Chaine
Horizon de temps Trés court terme Court terme Long et moyen terme
Durée des effets Trés bréve (jours, semaines) Bréve (année) Durable
Réversibilité Forte Moyenne Nulle
ité Conduite de I"acti Fixation d’objectifs a I'exploitati -
Modalités onduite de |'action ixation d'objectifs & I'exploitation Objectifs & long terme
Contréle immédiat Contréle de réalisation

1 - Dans le cas d’un hoétel de chaine, rechercher deux exemples de chaque catégorie de
décision.

2 - Que devient la classification proposée dans le cas d’un hétel-restaurant indépendant de
80 chambres ? Dans le cas d’un restaurant employant 3 salariés ?
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3 - Pimportance de P’information

Nous sommes aujourd’hui entrés dans I'ére de |'information. Dans tous les secteurs économiques, dans toutes les
entreprises, |'information devient “le nerf de la guerre”. Disposer de I'information utile, en avoir plus que ses
concurrents, I"avoir préparée & |'avance, la rendre disponible au moment ou |'utilisateur en a besoin dans un format
compréhensible et utilisable, tels sont les objectifs & viser. lensemble des techniques et des tactiques mises en ceuvre
par les grands stratéges sont fondées sur I'information dont ils disposent. Dans certains secteurs, quelques-uns parlent
méme déja de désinformation. Lexemple le plus criant est donné sur Internet ou le contenu des pages est parfois
adapté & I'utilisateur connecté.

Dans une entreprise, |'information est constituée d’une source principale et de sources externes. La source principale
provient du systéme dit “de production”. Cette information interne & |’entreprise est en soi une véritable mine d’or. Elle
est de plus en plus complétée par des données externes a |’entreprise, qui représentent un pourcentage global
atteignant 20 % dans certains cas. Ce pourcentage dépend généralement du niveau de positionnement hiérarchique
des acteurs mais également du niveau de la concurrence dans le secteur considéré. De fait, plus les décideurs sont
haut placés dans I"entreprise, plus ils vont comparer et analyser ces chiffres par rapport aux chiffres provenant du
systéme de production de I'entreprise. (J.M. FRANCO, Le Data Warehouse, Eyrolles, 1998)

% [1 - Indiquer quelles sont les deux principales sources d’informations internes dans une
entreprise hételiére.

2 - Résumer le dernier paragraphe et donner des exemples.

Toutes les décisions sont prises aprés avoir réuni et analysé des informations plus ou moins nombreuses et complexes selon
le niveau de responsabilité. Chaque entreprise, y compris les plus petites d’entre elles, met en place un systéme
d’information qui peut se limiter & la comptabilité obligatoire mais qui va le plus souvent au-deld en mettant & la disposition
de chaque manager un ensemble d’informations utile & son niveau de responsabilités.

Le systeme d’information de I’entreprise hoteliére

PREVISION
/Comp’robili’ré—> - J *
ystéme de
e Tableaux de ORGANISATION
O.perohons »| Statistiques — de bord, *
internes Crefemenn | adaptés
\ des au niveau COORDINATION
Enquétes de s e e de responsabilité *
satisfaction
0 A CONTROLE

Environnement

2 |1 - Proposer une définition du tableau de bord de gestion.

2 - Indiquer trois informations devant figurer dans le tableau de bord journalier d’un
directeur d’hétel et trois informations devant figurer dans le tableau de bord journalier d’un
maitre d’hétel, chacune provenant d’une source différente.
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4 - La formation aux techniques et moyens de gestion en B.T.S. hotellerie-restauration

La formation en gestion du B.T.S. hétellerie-restauration s’inspire de la démarche générale du manager :

* En premiére année, vous étudierez la comptabilité hoteliere qui est une des principales sources d'informations internes
pour le manager. Vous apprendrez & calculer et analyser les indicateurs de gestion utilisés dans les hétels et les restaurants.
Comme en entreprise, vous utiliserez un logiciel de comptabilité et un tableur.

* En deuxiéme année, vous apprendrez & réaliser des prévisions en vue de fixer des objectifs quantifiables et vérifiables &
chaque niveau de responsabilité. Vous apprendrez les méthodes d’analyse détaillée des résultats en particulier I'analyse des
ventes et des consommations de matiéres (contréle nourriture et boissons).

Premiére année

1 - Présentation générale des techniques et
moyens de gestion

e Le systtme d’information et son contenu

e Les techniques de gestion

2 - Organisation administrative et informatique
Les fondements

e larchitecture des systémes

e La démarche informatique

3 - Le systéme d’information comptable

® |es principes comptables

e [‘organisation comptable

e |'enregistrement des opérations courantes et la TVA
e La réalisation des états de synthése

e la réalisation des situations comptables intermédiaires
4 - Le systéme d’information gestion

e |'adaptation de la présentation des résultats au secteur
hotelier

e le calcul des colts

5 - Autres outils de gestion

Deuxiéme année
Option A

1 - Le contréle des opérations d’exploitation
1.7 - Les budgets d’exploitation
e |es principes du contréle budgétaire
e |les méthodes de prévision
e |a présentation des budgets d’exploitation
1.2 - Le contréle des performances d’exploitation
Contréle et analyse des ventes
Contréle nourriture et boissons
Méthodes de fixation des prix
Contréle et analyse des charges de personnel
Contréle et analyse des charges de fonctionnement et
de gestion
e |ndicateurs de rentabilité

2 - Le contréle financier
21 - Les prévisions financiéres
® |es prévisions & moyen et long terme
® |es prévisions a court terme
e |'étude de la rentabilité des investissements
22 - Le contréle de la situation financiére
e lanalyse fonctionnelle du bilan
e les principaux ratios d’analyse financiére
e Le tableau de financement
3 - Les aspects économiques et financiers de la
création d’entreprise
4 - Autres outils de gestion
Option B

Points 1 et 3 ci-dessus

Etude du systeme
d’information de
I’entreprise hoteliere

Etude des méthodes de
prévision et de controle
(exploitation et finance)

1 - Pourquoi peut-on dire que le référentiel de gestion s’inspire de la démarche générale du

manager ?

2 - Que pensez-vous des deux définitions de la gestion couramment utilisées, “gérer, c’est

décider” et “gérer, c’est prévoir”.
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THEME D’ENTRAINEMENT ET DE REFLEXION

Theme 1
Les sources d’information du manager

En vertu de ses relations interpersonnelles, & la fois avec ses subordonnés et le réseau de ses contacts, le manager
apparait comme au centre du systtme nerveux de son organisation. Le manager ne peut pas tout savoir, mais il doit
toujours en savoir plus que n'importe lequel de ses subordonnés.

De nombreuses études ont montré que cela était valable pour tous les leaders, des chefs de bandes de jeunes aux Présidents
des U.S.A. Dans son livre The human group (le groupe humain), C. Homans en explique la raison, pour ce qui concerne
les chefs de bandes de jeunes : c’est parce qu'ils sont au centre du réseau d’informations de leur propre bande et aussi
parce qu’ils sont en contact avec les chefs des autres bandes qu’ils sont constamment mieux informés qu’aucun de leurs
partisans. Et Richard Neustadt rapporte, de la facon suivante, I'attitude de Franklin D. Roosevelt face aux questions liées &
I'information, dans I"étude qu'il lui a consacrée :

“La concurrence était le fondement de la technique utilisée par Roosevelt pour obtenir de I'information. Un de ses
collaborateurs m’a dit un jour : il vous appelait pour vous demander d’éclaircir une histoire compliquée et, lorsque vous
reveniez le voir aprés un ou deux jours de dur travail pour lui présenter le morceau juteux que vous aviez découvert caché
sous une pierre quelque part, vous constatiez qu’il connaissait fout ce que vous aviez découvert et, en plus, d’autres choses
que vous ne connaissiez pas. Il ne vous disait jamais d’ou il tenait ses informations mais quand il vous avait placé deux ou
trois fois dans ce type de situation, vous deveniez diablement attentif & la qualité de vos informations”.

On peut deviner facilement d’ou Roosevelt “avait ses informations” lorsque I'on considére les relations entre les réles
interpersonnels et ceux liés & l'information. En tant que leader, les managers ont un accés formel et facile & chacun de leurs
subordonnés. D’oU, ainsi que nous I"avons vu plus haut, ils tendent & en savoir plus sur leur organisation que n'importe qui
d’autre. De plus, leurs contacts comme agent de liaison leur permettent d’avoir accés & des informations extérieures
auxquelles leurs subordonnés ne peuvent souvent prétendre. Bon nombre de ces contacts ont lieu avec d’autres managers
de méme statut et qui sont eux-mémes au centre du systéme nerveux de leur propre organisation. En ce sens, les managers
développent une puissante base de données d’informations.

Le processus d’information est une des clefs de la profession de manager. Dans mon enquéte, les managers dirigeants
consacraient 40 pour cent de leur temps & des contacts exclusivement orientés vers la transmission d'informations et 70 pour
cent du courrier qu'ils recevaient était de nature informative (en opposition & celui portant sur des demandes d’action).
Le manager ne quitte pas une réunion ou ne raccroche pas son téléphone pour se remettre au travail. Car, pour une
grande partie, son travail, c’est la communication. (H. MINTZBERG, Le management, Les Editions d’Organisation, 1998)

1 - Quel est I'apport de ce texte a la démarche générale du manager ?

2 - Comment compléter le schéma du systéme d’information de I’entreprise hételiére en tenant
compte des observations de H. MINTZBERG ?

10
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