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Introduction Générale

I Le CFO, de Comptable a Data Analyst

L'industrie hételiere moderne est une immense machine a générer des données. Chaque jour, des
milliers de transactions, d'annulations, de commandes de fournisseurs, d'avis en ligne et d'heures
travaillées viennent s'empiler dans les serveurs de I'hétel. Dans cet océan d'informations (Big Data),
le plus grand risque pour la rentabilité n'est pas le manque de chiffres, mais I'asphyxie par la

donnée.

Le Directeur Financier (Chief Financial Officer - CFO | DAF) d'hier passait 80% de son temps a
produire les données (saisir les factures, équilibrer la balance). Le CFO de demain consacre 80%
de son temps a les analyser et a les communiquer. L'analyse des données financieres et le

reporting sont devenus les compétences cardinales du leadership financier.

Raconter I'Histoire derriére les Chiffres

Un tableau Excel de 10 000 lignes n'est pas un rapport, c'est une base de données. Le réle du
Directeur Financier est d'extraire le signal du bruit. Il doit transformer des données brutes en
informations actionnables (Actionable Insights). Lorsque le "Food Cost" explose, le DAF ne se
contente pas de I'annoncer au Comité de Direction, il croise cette donnée avec les plannings du

personnel et le taux d'occupation pour en expliquer la cause profonde et proposer un plan correctif.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous former a l'ingénierie du Reporting et de
I'Analyse Financiere. Vous apprendrez a structurer vos flux d'information, a utiliser la norme
USALI pour garantir un reporting universel, a concevoir des tableaux de bord (Dashboards)
percutants, et a maitriser l'analyse de la variance (Variance Analysis) pour corriger les

dérives budgétaires en temps réel.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons la donnée comme une arme de décision stratégique,

permettant au CFO de devenir I'architecte incontesté de la création de valeur de son établissement.



Module 1 : L'Architecture de la Donnée

I L'Ecosystéme Technologique Hételier (PMS, POS, ERP)

Avant de pouvoir analyser une donnée, le CFO doit s'assurer de sa qualité et de sa provenance. La
premiere mission d'analyse financiére est un audit de l'infrastructure technologique de I'hotel (Le
"Tech Stack").

Les Trois Piliers de la Donnée Hoteliere

1.Le PMS (Property Management System - ex: Opera, Mews) : C'est le cerveau du Front-
Office. Il détient les données de I'hébergement (Taux d'occupation, RevPAR, codes marcheés,

canaux de réservation).

2. Le POS (Point of Sale - ex: Micros) : C'est le cerveau de la Restauration (F&B). Il détient le

nombre de couverts, le ticket moyen, et I'horodatage des ventes.

3. L'ERP (Enterprise Resource Planning - ex: Sage, Oracle, Infor) : C'est le coffre-fort financier
(Back-Office). Il consolide les revenus du PMS/POS, y intégre les charges (Payroll, Achats,

Energie) et génére la comptabilité et le P&L.

L'Hygiéne de la Donnée (Garbage In, Garbage Out)

C'est le concept central de l'analyse. Un algorithme parfait sur une donnée fausse donnera une

décision catastrophique.

* Le Role du DAF : S'assurer que les employés opérationnels saisissent la bonne information. Si
les réceptionnistes enregistrent toutes les réservations d'agences sous le code générique
"Divers" pour gagner du temps, le DAF sera incapable de calculer la rentabilité par segment de
marché (Leisure vs Corporate) a la fin du mois. La rigueur de saisie (Data Entry) est la

condition sine qua non de l'analyse.



La "Single Source of Truth” (Source Unique de Vérité)

Lors d'une réunion du Comité de Direction, si le Directeur Commercial affirme que I'hotel a
généré 1 Million MAD, et que la comptabilité affiche 950 000 MAD, la réunion se transforme
en dispute sur "qui a raison", au lieu de chercher comment améliorer les marges. Le DAF
doit imposer son ERP et son reporting comme la "Single Source of Truth", consolidant
automatiquement les flux via des API robustes pour éliminer les réconciliations manuelles

génératrices d'erreurs.



Module 2 : La Norme USALI

I Le Langage Universel du Reporting Hobtelier

L'industrie hételiere mondiale a créé son propre standard comptable analytique : 'USALI (Uniform
System of Accounts for the Lodging Industry). C'est la grammaire obligatoire de tout rapport

financier soumis par un DAF a ses investisseurs ou propriétaires (Asset Managers).

La Philosophie de I'USALI (Départementalisation)

Un plan comptable général classique classe les dépenses par "nature" (Toutes les dépenses
d'électricité dans un seul compte). L'USALI classe les dépenses par "Destination” (Centres de

Responsabilité).

* Les Départements Opérationnels (Centres de Profit) : Hébergement (Rooms), F&B
(Restauration), Spa. Le reporting USALI impute a ces départements leurs revenus et leurs
dépenses directes exclusives (Masse salariale dédiée, colt matiere). Cela permet d'isoler le
Profit Départemental (Departmental Profit). Le DAF sait exactement si le restaurant est

intrinséquement rentable ou s'il perd de I'argent.

* Les Frais Généraux Non-Répartis (Undistributed Expenses) : Ce sont les centres de codts
qui soutiennent I'ndtel globalement : Administration & Général (A&G), Ventes & Marketing
(S&M), Maintenance & Energie (POMEC). lls sont déduits en bloc aprés les profits

départementaux.

Le Juge de Paix : Le GOP (Gross Operating Profit)

C'est l'indicateur roi de I'USALI.

1. Formule : Somme des Profits Départementaux - Frais Généraux Non-Répartis = GOP.

2. L'Evaluation du Management : Le GOP mesure l'efficacité pure de I'équipe de Direction
(Directeur Geénéral et DAF). L'USALI exclut volontairement du GOP les charges liées au

batiment et au financement (Loyers, Assurances, Amortissements, Intéréts bancaires), car



I'équipe de direction de I'hn6tel n'a aucun pouvoir dessus (c'est la responsabilité des

actionnaires).

Le Bénéfice de I'Uniformisation (Benchmarking) : L'USALI est indispensable pour une
raison majeure : il permet le Benchmarking (Comparaison). Parce qu'un hétel de luxe a
Dubai, un Riad a Marrakech et un Business Hotel a Paris utilisent exactement la méme
classification de dépenses, le DAF peut acheter des rapports internationaux (ex: HotStats)
et comparer son "GOP Margin %" de maniére scientifiquement exacte avec ses concurrents

locaux ou internationaux.



Module 3 : Les KPIs Financiers de

Référence

I De la "Top-Line" a la "Bottom-Line"

Un rapport financier hoételier ne doit pas noyer l'auditoire sous 200 indicateurs. Le DAF doit
sélectionner les Key Performance Indicators (KPIs) les plus pertinents pour mesurer la création

de valeur.

1. Les Indicateurs d'Activité (Top-Line)

lls mesurent la capacité de I'hotel a générer des revenus.

* RevPAR (Revenue Per Available Room) : (Revenus Hébergement / Chambres Disponibles).

L'indicateur classique d'efficacité commerciale.

* TrevPAR (Total Revenue Per Available Room) : (Revenus Totaux de I'hGtel / Chambres
Disponibles). Indispensable pour les Resorts de luxe ou les revenus F&B, Spa et Golf sont

vitaux. Il mesure le "Portefeuille total" (Share of Wallet) capté chez le client.

* Net RevPAR : (Revenus Hébergement - Colts d'Acquisition Client) / Chambres Disponibles.
C'est lindicateur imposé par le DAF. Il révele la "vraie" rentabilité en déduisant les énormes

commissions payées aux OTAs (Booking, Expedia).

2. Les Indicateurs de Profitabilité (Bottom-Line)

lIs mesurent I'efficience de I'exploitation.

1. GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room) : Le "RevPAR de la marge".
L'indicateur absolu pour les propriétaires. Il combine le succes des ventes et la rigueur de la

gestion des codts (Cost Control).

2. CPOR (Cost Per Occupied Room) : Utilisé pour les dépenses variables. Le DAF divise le colt

de la blanchisserie par le nombre de chambres vendues. Si le CPOR de la blanchisserie



augmente, cela déclenche une investigation immédiate (Gaspillage de linge, Vvols,

surfacturation fournisseur).

3. Les Indicateurs de Performance Humaine

La Masse Salariale (Payroll) est la premiere dépense d'un hodtel. Le reporting financier
intégre des ratios RH :

- Payroll % : (Masse Salariale / Revenu Total). La norme cible se situe souvent entre 35%
et 45%.

- FTE (Full-Time Equivalent) par Chambre Occupée : Permet de mesurer la productivité
pure. Si ce ratio augmente, c'est que I'hdtel embauche trop de personnel (ou d'intérimaires)

par rapport a sa baisse d'activité. C'est un outil d'agilité managériale.



Module 4 : L'Analyse du "Flow-Through"

I Mesurer le Taux de Conversion en Marge Nette

C'est l'indicateur le plus puissant du reporting financier moderne. Le Flow-Through (ou Taux de
Conversion) répond a la question obsédante de tout investisseur : "Sur chaque Dirham (MAD) de
revenu supplémentaire généré par les ventes, combien de centimes avons-nous réussi a conserver
en tant que Profit Net (GOP) ?"

La Mécanique du Flow-Through

Générer plus de chiffre d'affaires est bien, mais si cela colte une fortune en heures
supplémentaires, en nourriture gaspillée et en commissions, la croissance est destructrice de

valeur.

* La Formule : (Variation du GOP) / (Variation du Total Revenue) x 100.

* Le Calcul Pratique : Si I'n6tel a gagné 1 Million MAD de CA de plus que I'an dernier, et que le
GOP a augmenté de 500 000 MAD. Le Flow-Through est de 50%.

L'Interprétation par le DAF

Le DAF utilise le Flow-Through pour évaluer la qualité du management (Cost Control).

1. En cas de hausse de revenus (Croissance) : Le Flow-Through standard visé dans l'industrie
est de 50% a 60%. Une grande partie des frais de I'hotel étant "fixes" (Salaire du DG, loyer,
assurance), l'augmentation du CA devrait tomber presque "pure" dans le résultat. Si le Flow-
Through n'est que de 20%, le DAF alerte : I'n6tel souffre d'une grave inefficacité variable (Sur-

embauche d'extras, explosion du Food Cost).

2. En cas de baisse de revenus (Le "Flex") : Quand c'est la crise (Baisse du CA), le DAF
analyse le "Flex" (Taux de rétention). Si le CA baisse de 1 Million MAD, de combien baisse le
GOP ? L'objectif est de limiter la perte de GOP (Flex cible de 40% a 50%). Le DAF vérifiera la
rapidité de I'équipe de direction a "variabiliser" les charges (couper les intérimaires, fermer des

étages) pour amortir le choc de marché.
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La "Data Visualisation™ du Flow-Through : Dans le rapport mensuel, le CFO ne se
contente pas de donner le pourcentage global. Il crée un graphique "Waterfall" (En

1

cascade) qui montre, bloc par bloc, quels départements ont "mangé" la marge
incrémentale. "Nous avons généré 1 M MAD de plus, mais le département F&B a détruit
300 K MAD en heures supplémentaires injustifiées, et le Marketing a consommé 200 K

MAD." Le Flow-Through désigne le coupable avec précision.
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Module 5 : La Visualisation des Données
(BI)

I Data Visualization et Ergonomie du Reporting

Un rapport financier de 45 pages rempli de tableaux Excel au corps de texte minuscule est un
rapport mort : aucun directeur opérationnel ni aucun propriétaire ne le lira. La mission du Directeur
Financier est le Data Storytelling (Raconter une histoire avec les données). Cela passe par les

outils de Business Intelligence (BI) et le design de l'information.

Le Tableau de Bord Exécutif (Executive Dashboard)

L'esprit humain traite les images 60 000 fois plus vite que le texte. Le DAF doit concevoir un "One-

Pager" (Une seule page de synthese) qui rassemble toute l'intelligence financiere de I'h6tel.

* Le Principe de la Pyramide Inversée : L'ceil lit de haut en bas et de gauche a droite. En haut
a gauche, on place les indicateurs de survie absolus (Cash-Flow disponible, GOP vs Budget,
RevPAR Index).

* La Régle du Code Couleur : Vert (Objectif dépassé), Rouge (Alerte). Le rouge doit étre utilisé
avec parcimonie pour attirer le regard sur la dérive budgétaire qui nécessite une action

managériale urgente aujourd'hui.

Le Choix du Graphique (Chart Selection)

Une mauvaise visualisation fausse la perception du risque.

1. Graphiques en Lignes (Trendlines) : Parfaits pour afficher la tendance d'un compte sur les 12

derniers mois (ex: Evolution du co(t de I'énergie - POMEC).

2. Graphiques en Barres (Bar Charts) : Idéaux pour la comparaison (ex: RevPAR de I'hétel vs

RevPAR des 5 concurrents du Compset).

3. Outils Modernes (BI) : Des plateformes comme Power BIl, Tableau, ou MyDigitalOffice se

branchent directement sur le PMS et I'ERP. Le Dashboard est interactif. Le Directeur Général

12



peut “cliquer" sur la barre "Food Cost" rouge pour "zoomer" (Drill-down) et découvrir

immédiatement que la perte vient des achats de viande du restaurant italien.

Eradiquer les "Vanity Metrics"

Une Vanity Metric est un chiffre qui flatte I'ego mais qui ne permet de prendre aucune
décision (ex: "Nombre de visites sur notre site web" ou "Nombre de repas servis"). Le DAF
nettoie son reporting pour ne conserver que des "Actionable Metrics" (Données
actionnables). Il remplace "10 000 visiteurs web" par "Taux de conversion des visiteurs
web en réservations directes". Si ce taux baisse, une action sur I'ergonomie du site ou la

tarification est immédiatement déclenchée.
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Module 6 : Le Reporting Quotidien

I Le "Daily Flash Report" (Le Pouls de I'Hétel)

Le pilotage d'un hoétel ne peut pas attendre la cléture comptable du mois (J+10). En 10 jours, un
dérapage des colts alimentaires ou une chute des réservations peut engloutir la rentabilité du
trimestre entier. L'outil tactique numéro un du DAF et de I'équipe de direction est le Daily Flash

Report.

L'Anatomie du "Daily Flash"

Envoyé par e-mail (ou disponible sur mobile via BI) tous les matins a 8h00, il est préparé

automatiqguement par I'lncome Auditor a partir des données de la veille (Night Audit).

* Hier (Yesterday) : Chambres vendues, ADR, RevPAR, Revenus F&B de la veille. (Le Constat).

* Month-To-Date (MTD) : C'est la donnée vitale. C'est le cumul du 1er du mois a "Hier". Le MTD

est systématiquement comparé au Budget (Objectif) et a I'Année N-1.

 L'Estimate (Le Forecast) : Le rapport projette la fin du mois. Si I'hétel est en retard de 500 000

MAD sur son MTD au 15 du mois, I""Estimate" calcule ou I'hétel atterrira le 30 ou le 31.

L'Actionnabilité (Data into Action)

La lecture du Daily Flash lors du "Morning Briefing" (Réunion matinale du Comex) dicte les actions

de la journée.

1. Alerte Top-Line : Si le MTD du chiffre d'affaires Banquets (MICE) est largement inférieur au
budget, le DOSM (Commercial) modifie immédiatement I'emploi du temps de ses équipes pour

lancer des "Sales Blitz" (Phoning intensif d'acquisition).

2. Alerte Bottom-Line (Payroll) : Si les revenus sont en retard, mais que le ratio "Masse
Salariale / CA" (Payroll %) explose au-dessus de 45%, le Directeur de I'Hébergement et le
Directeur F&B ont l'obligation le jour méme de couper les plannings des intérimaires et des

extras prévus pour le week-end, afin d'ajuster les colts au volume réel de l'activité.

14



Le "Pace Report" Intégré : Le "Flash" intelligent inclut toujours une vision du "Pace" (Le
rythme de prise de réservations). Il montre combien de chambres sont déja vendues (On
The Books - OTB) pour les 3 prochains mois. Si le "Pace" du mois de Novembre est en
retard de 20% par rapport a I'année derniére a la méme date, le DAF exige un plan d'action

préventif (Réduction de prix, offres Early Bird) des le mois d'ao(t, évitant le "Cash Crunch".

15



Module 7 : Le Reporting Mensuel

I La Cloture et la "P&L Review" (L'Outil Stratégique)

Le Month-End Close (Cléture Mensuelle) est le point culminant de la vie financiére de I'hétel. C'est
le moment ou les "estimations" du Daily Flash deviennent la "réalité comptable" auditable. Le DAF
fige les comptes (Validation des provisions, amortissements, taxes) et produit le P&L (Compte de
Résultat) définitif.

La Course a la Vitesse (Le "Fast Close")

Une information financiére livrée avec 20 jours de retard ne sert a rien. Les propriétaires (Asset
Managers) exigent le "P&L Package" entre le 5éme et le 7eme jour ouvré (J+5) du mois suivant. Le
DAF doit imposer une discipline militaire ("Cut-off" strict des factures fournisseurs) a tous les

départements pour garantir cette vitesse de production (Fast Close).

L'Animation de la "P&L Review"

Une fois le P&L produit, le DAF orchestre la P&L Review Meeting avec le Directeur Général (GM)
et tous les Chefs de Départements (HODs). Cette réunion n'est pas une simple "lecture" des

chiffres.

1. Changer la Dynamique (Responsabilisation) : Ce n'est pas au DAF de justifier pourquoi les
dépenses d'énergie ou de nourriture ont explosé. Le DAF projette le Dashboard USALI, et ce
sont les Opérationnels (Directeur Technique, Chef Exécutif) qui prennent la parole pour
expliquer leurs résultats financiers et assumer la "Ownership" (Responsabilité) de leur centre

de codlt/profit.

2. Le "Forward-Looking" (Orienté vers I'Avenir) : Le DAF limite le temps passé sur l'autopsie
du mois passé. La réunion doit basculer rapidement sur les actions correctives : “Nous avons
perdu 3 points de Marge F&B ce mois-ci. Quel est votre Plan d'Action (CAP - Corrective Action
Plan) exact pour rattraper ces 3 points sur le mois prochain ?" Le reporting n'a de sens que s'il

influence l'avenir.

16



La Transparence ("No Surprises Policy")

La Régle d'or de la "P&L Review". Le DAF ne doit jamais "tendre un piege" a un collegue
opérationnel en dévoilant un mauvais chiffre surprise devant le GM en pleine réunion
pléniére. Cela détruit la confiance. Le bon DAF voit le Directeur F&B la veille, en "One-on-
One", pour lui montrer le chiffre dégradé, analyser la cause avec lui, et l'aider a préparer sa

défense constructive pour le lendemain.

17



Module 8 : L'Analyse des Ecarts

I La "Variance Analysis" Chirurgicale

L'analyse financiere est I'étude des différences. Un chiffre brut n'a aucune signification. Le DAF
passe sa vie a analyser la Variance (L'Ecart). Le chiffre réel du mois est systématiquement
comparé a 3 "Bases" : 1. Le Budget (L'objectif initial), 2. Le Forecast (La derniere prévision mise a

jour), 3. L'Année N-1 (La croissance organique).

La Décomposition de la Variance des Revenus

Si les revenus "Chambres" (Rooms Revenue) accusent une Variance négative de -150 000 MAD
par rapport au budget, le DAF ne se contente pas de ce chiffre global. Il le décompose

mathématiquement :

* La Variance de Volume (Volume Variance) : Calcule la part de la perte due au fait que I'nétel

a vendu moins de chambres que prévu (Chute de I'Occupation). (Probleme d'acquisition client).

» La Variance de Prix (Rate/Price Variance) : Calcule la part de la perte due au fait que les
chambres ont été vendues moins cher que le prix budgété (Chute de I'ADR). (Le Directeur

Commercial a paniqué et bradé les prix sur Booking.com). Le DAF identifie la cause racine.

La Décomposition de la Variance des Colts (Ex: F&B)

Si la facture des fournisseurs de viande est en dépassement de 50 000 MAD :

1. L'Ecart de Prix (Purchase Price Variance) : Le fournisseur a augmenté ses prix a cause de
l'inflation, mais le Chef des achats ne I'a pas vu ni renégocié. (Action : Renégociation des

contrats/Sourcing).

2. L'Ecart d'Efficience (Usage/Efficiency Variance) : Les prix fournisseurs n'ont pas bougé,
mais la cuisine a consommé 20% de viande en plus par plat par rapport a la "Fiche Technique"
(Recipe). (Action : Le DAF signale un probléme pur de gaspillage (Spoilage), de portions trop

copieuses, ou de Vol dans les frigos (Shrinkage)).

18



Le Traitement des Colts Variables vs Fixes : Dans l'analyse des écarts, le DAF
pardonne un dépassement budgétaire sur les Produits d’Accueil (Savons, Shampoings) Sl
le volume de clients a été supérieur au budget (C'est de la dépense variable Iégitime,
contrélée par le ratio CPOR). En revanche, une variance négative sur une dépense fixe
(A&G, Audit, Licences informatiques) est inacceptable et dénote une perte de controle

budgétaire absolue (Cost Control failure).
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Module 9 : Le Pilotage par le "Rolling

Forecast"

I L'Agilité par les Prévisions Glissantes

Dans [I'hétellerie moderne, frappée par des crises rapides (Pandémies, fermetures de lignes
aériennes, instabilité géopolitique), un "Budget Annuel" figé et voté en novembre de l'année
précédente devient souvent completement obsoléte et faux dés le mois de mars. L'outil d'analyse

financiere moderne n'est plus le Budget, c'est le Rolling Forecast (Prévision Glissante).

Budget (La Cible) vs Forecast (La Trajectoire Réelle)

 Le Budget est la promesse (Baseline) faite aux investisseurs pour I'année.

* Le Forecast est la mise a jour mensuelle de la réalité. Si une crise frappe, le DAF et le
Revenue Manager modifient le Forecast. L'objectif de I'hn6tel n'est plus d'atteindre le Budget

irréaliste, mais de battre le Forecast ajusté.

La Mécanique du Rolling Forecast (30-60-90 Jours)

Chaque fin de mois, I'équipe de Direction produit un Forecast pour les 3 ou 6 prochains mois

continus (ex: de Mai a Octobre).

1. Top-Line : On ajuste les prévisions de revenus (Taux d'Occupation et ADR) en fonction du

"Pace" (Les réservations réelles déja enregistrées dans le PMS) et des tendances du marché.

2. Bottom-Line (Le Flexing) : C'est la magie du DAF. Si le Forecast de Juillet indique que les
revenus chuteront de 20%, le DAF a deux mois d'avance pour forcer les opérations a réduire la
voilure. Il géle immédiatement les embauches saisonnieres (Hiring Freeze), annule les contrats

d'Extras, et repousse les campagnes Marketing non-essentielles.
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Sauver le Taux de Rétention (The "Flex")

Grace au "Rolling Forecast", le DAF anticipe la baisse des revenus et coupe les colts avant
que la crise ne frappe le compte en banque. Le but est de préserver un niveau de
profitabilité "Net" honorable (Protéger le "Flex" ou le Flow-Through inverse) malgré la chute

du Chiffre d'Affaires Brut. Un bon DAF est jugé sur sa capacité a "variabiliser" les codts fixes

avec l'agilité d'un Forecast continu.
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Module 10 : Le Benchmarking Concurrentiel

I L'Analyse via STR et HotStats

Une analyse de données strictement interne (Se comparer a son propre passe) est rassurante, mais
fausse la réalité. Si votre hotel affiche une croissance du RevPAR de +5%, mais que le reste de la
ville a connu une croissance de +15%, vous étes en réalité en train de vous appauvrir. Le

Benchmarking Externe est |'arbitre absolu de la performance du DAF.

La Définition du "Competitive Set" (Compset)

Avant d'analyser, il faut bien choisir ses adversaires. Le DAF et le GM définissent 4 & 6 hoétels
concurrents. Le Compset doit étre objectif (Méme standing "Etoiles”, méme mix client, méme

localisation). Ne pas se comparer a un Palace quand on gere un Business Hotel.

Le Rapport STR (La "Top-Line" Market Share)

Le rapport Smith Travel Research (STR) est la Bible de I'hétellerie. 1l donne 3 indices (Un indice de

100 signifie que I'nétel fait "la moyenne" de son marché) :

1. MPI (Market Penetration Index) : Votre Taux d'Occupation vs celui du Compset. Un MPI de

110 signifie que vous captez plus de volume (Nuitées) que votre juste part (Fair Share).

2. ARI (Average Rate Index) : Votre Prix Moyen (ADR) vs celui du Compset. L'indicateur du
"Pricing Power".

3. RGI (Revenue Generation Index) : L'index du RevPAR (Volume x Prix). C'est la métrique

absolue de la réussite commerciale.

Le Benchmarking de Rentabilité (HotStats / STR Profitability)

Le STR classique ne juge que le chiffre d'affaires. Or, gagner des parts de marché (RGI) en
dépensant des fortunes en marketing détruit le profit (GOP). Le DAF s'abonne donc au P&L
Benchmarking (ex: HotStats).

22



L'Audit des Colts via le Benchmarking : Le DAF recoit des données d'exploitation
anonymisées des hoétels concurrents. Il compare : "Mon 'Total Payroll %' est de 45%, alors
que la moyenne de mon Compset est de 38%." Le DAF détient la preuve mathématique
gue son hétel souffre d'un probléme de productivité interne, détruisant toute justification liée
a la "crise externe". Le Benchmarking P&L est I'outil le plus puissant pour justifier une

restructuration des codts (Cost Control) auprés du Comité de Direction.
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Module 11 : Le Reporting aux Propriétaires

I L'""Owner's Package" et I'Asset Management

Dans I'hnétellerie moderne (Asset Light), le Directeur Général (GM) et le DAF travaillent souvent pour
la marque opératrice (ex: Accor, Hilton), mais le batiment appartient a des Propriétaires ou des
Fonds d'Investissement (représentés par un "Asset Manager"). La communication financiere envers

cette "entité supréme" exige un reporting hautement stratégique.

Le Langage de I'iInvestisseur Immobilier

L'Asset Manager ne gére pas le quotidien de I'h6tel. Il se moque du codt unitaire des tomates. I

juge le rendement de son capital immobilier.

* L'EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization) : C'est la ligne
du bas qui l'intéresse. C'est 'EBITDA qui permet de payer le prét bancaire (Service de la dette)
du propriétaire et qui détermine la valorisation de l'actif (Valuation) lors d'une future revente
(Multiples d'EBITDA).

* Le "Free Cash Flow" : Le DAF doit rapporter le montant exact de liquidités (Cash) disponibles
a la fin du mois apres le paiement de I'exploitation, de la Réserve FF&E (Rénovations), et des

Management Fees. C'est le "Cash" qui sera distribué en Dividendes.

La Structuration du Rapport (Executive Summary)

Le DAF rédige le "P&L Package" mensuel. C'est un document juridique et stratégique.

1. La "Management Letter" (Lettre de synthése) : Une page unique. Le DAF y explique
I'évolution du marché macro-économique, justifie les grandes "Variances" (ex: "Baisse de
I'EBITDA due a l'inflation énergétiqgue non répercutable immédiatement sur 'ADR"), et détaille

les actions prises (Cost containment).

2. Le Suivi du CAPEX : Les propriétaires financent les lourdes rénovations. Le DAF doit inclure
un "CAPEX Report" : Etat d'avancement des chantiers (ex: Rénovation du Spa), dépenses

engagées vs Budget, et mesure du Retour sur Investissement (ROI) des travaux terminés.
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La "No-Surprises Policy" (La Confiance Fiscale)

Le DAF est le rempart éthique des Propriétaires. Si I'h6tel recoit une notification de contréle
fiscal, un litige prud’homal majeur, ou une faille de cybersécurité (RGPD/Data Breach), le
DAF a l'obligation fiduciaire de l'inclure immédiatement dans son reporting. La transparence
totale (Compliance) est le seul moyen de construire une confiance de long terme avec les

Asset Managers.
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Module 12 : Intelligence Artificielle et Avenir

I L'Analyse Financiere de la Prochaine Décennie

La production et I'analyse des données financieres sont en pleine disruption. L'avénement des outils
d'Enterprise Performance Management (EPM), de la Business Intelligence (Bl) et de I'Intelligence
Artificielle (IA) modifie radicalement le profil de compétences attendu d'un Directeur Financier en

hotellerie.

L'Automatisation (RPA - Robotic Process Automation)

La saisie manuelle des données (Data Entry), historiquement source d'erreurs, disparait.

* Le "Night Audit" Zéro Touch : Les systemes intégrent les données du PMS (Chambres) et du
POS (Restaurant) directement dans I'ERP comptable via des APIs (Connecteurs logiciels).

* Le Traitement des Factures (OCR) : Les factures fournisseurs sont "lues” par I'lA, croisées
automatiquement avec les Bons de Commande (Purchase Orders) et les Bons de Livraison (3-
Way Match), puis payées. Le DAF ne supervise plus des "saisisseurs”, mais des "analystes

d'exceptions".

De I'Analyse Descriptive a I'Analyse Prédictive (Predictive Analytics)

L'ancien CFO disait "Ce qui s'est passé" (Descriptive). Le CFO d'aujourd'hui dit "Pourquoi c'est

arrivé" (Diagnostic/Variance). Le "Digital CFO" de demain utilise I'lA pour I'Analyse Prédictive.

1. Le "Rolling Forecast" IA : Le logiciel analyse I'historique de I'n6tel sur 10 ans, le croise avec
les données météorologiques, les calendriers de vacances mondiaux, le prix des billets d'avion
et la parité de change (Big Data). L'algorithme propose un "Forecast”" (Prévision de revenus et
de codts pour les 6 prochains mois) avec une marge d'erreur inférieure a 2%, permettant au
DAF de geler les recrutements de maniere chirurgicale avant méme que I'humain ne ressente

la crise.
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Le Réle de "Data Storyteller" et d'Ethicien : Avec une machine produisant
instantanément des centaines de KPIs (RevPAR, Flow-Through, RGI, CPOR), le risque de
"Data Asphyxia" (Asphyxie de l'information) est total. La valeur du DAF du futur sera son
intelligence émotionnelle et sa capacité de synthése : Savoir choisir la seule métrique
critique du mois, la "raconter"” visuellement au Comité de Direction avec impact
(Storytelling), et s'assurer que les biais (biais d'optimisme, données corrompues - Garbage
In) n'ont pas faussé I'algorithme. L'humain redevient le gardien du Sens.
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Etude de Cas N°1

I Redressement d'un Riad a Fés via I'Analyse de Données

Contexte : L'Agence de Développement Hotelier "Lhétellerie.ma” gére un sublime Riad-Boutique de
luxe (25 Suites) dans la Médina de Fés. Le Directeur Général affiche fierement un Taux
d'Occupation exceptionnel de 85%. Cependant, le DAF du groupe tire la sonnette d'alarme :
malgré les suites pleines, le Profit Brut (GOP) du Riad stagne dangereusement. L'hotel est percu

comme un succeés commercial, mais est en réalité un échec financier.

L'Analyse Diagnostique du DAF (La Data contre I'lllusion)

Le DAF refuse de regarder uniquement I'Occupation (Volume) et lance une extraction granulaire
des données du PMS (Opera) et de la comptabilité.

1. Analyse de la "Top-Line" (Le Net RevPAR) : Le DAF croise le Chiffre d'Affaires avec les
"Canaux de Distribution”. Il découvre que pour remplir le Riad a 85%, le Directeur Commercial
a bradé linventaire sur les OTAs (Booking.com) avec des réductions "Genius" et des
promotions flash.
Le Choc des Chiffres : 70% des revenus sont amputés de 18% a 22% de commissions. Le Net

RevPAR (Revenu net d'acquisition) est catastrophique. Le Riad "achéte" ses clients a perte.

2. Analyse des Colits Variables (CPOR) : Avec 85% d'occupation, les suites s'usent plus vite. Le
DAF calcule le CPOR (Cost Per Occupied Room). Les frais de blanchisserie (Linen), d'accueil
et de nettoyage explosent. L'augmentation des colts de la forte occupation "mange" le faible
revenu (ADR) laissé par les OTAs. Le "Flow-Through" est négatif.

Le Plan d'Action "Data-Driven" (Le "Pricing Power" Culturel)

Le DAF impose un revirement stratégique (Turnaround) radical au Comité de Direction, basé sur

I'argument de I'Authenticité et de la Rareté.

e Action 1 : Fermeture de 50% de l'inventaire des Suites sur les OTAs. Le Riad redevient

"Difficile a réserver" en ligne.
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* Action 2 : Investissement (CAPEX validé par le DAF) dans le "Sense of Place" : restauration
poussée des plafonds en cedre, ajout de Zellige authentique dans les suites, et formation des

équipes a I'hospitalité ultra-personnalisée ("Le Niya").

» Action 3 : Le DAF fixe un nouvel objectif financier : sacrifier le volume pour la qualité. Le
nouvel ADR cible est augmenté de +40%, visant une clientéle internationale de niche en vente

directe.

Résultat : 12 mois plus tard, le Taux d'Occupation du Riad est "tombé" a 65% (Moins d'usure,
moins de CPOR, qualité de service en hausse). L'ADR s'est envolé. Le RevPAR est en hausse,
mais surtout, les commissions ayant disparu (Hausse du Net RevPAR), le GOP (Marge Nette)
bondit de +35%. La data a sauvé le Riad de la course aux volumes (Dumping) en restaurant son

Pricing Power culturel.
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Etude de Cas N°2

I Restructuration du Reporting d'un Groupe Hotelier

Contexte : L'Agence de Développement gere un portefeuille de 5 hoétels au Maroc. La production
des rapports mensuels est un cauchemar. Chaque Directeur Financier local (dans les hétels) envoie
au siege un fichier Excel formaté selon "ses propres habitudes”. Le DAF Groupe passe 15 jours
pleins (jusqu'au 20 du mois suivant) pour consolider, "nettoyer" la donnée et essayer de

comprendre les performances. Pendant ce temps, les hotels naviguent a l'aveugle. Les

Propriétaires se plaignent du manque de visibilité (Opacité).

L'Audit de "L'Hygiéne de la Donnée" (Garbage In)

Le DAF Groupe constate une anarchie des KPIs. Le "Food Cost" de I'H6tel A n'inclut pas les repas
du personnel (Staff meals), alors que celui de I'H6tel B les inclut. Comparer la rentabilité de ces
deux hoétels (Benchmarking interne) est donc mathématiquement faux. Les décisions stratégiques

sont prises sur des données erronées.

Le Plan d'Action "Single Source of Truth" (Gouvernance)

Le DAF Groupe orchestre une standardisation brutale et salutaire (Tech Stack Restructuring) :

1. Le "Master Chart of Accounts" (L'USALI imposé) : Le DAF impose la norme internationale
USALI (11eme édition) comme dictature comptable. Tous les hétels doivent reparamétrer leurs
ERP pour avoir exactement les mémes "Codes Deépartements” et les mémes regles

d'imputation (ex: Tous les "Guest Supplies" vont dans le compte 7015).

2. L'Automatisation Bl (Business Intelligence) : Le DAF supprime les rapports Excel manuels.
Il déploie un outil de BI (ex: Power BI / MyDigitalOffice) branché par API sur les PMS et ERP

des 5 hotels. La consolidation n'est plus humaine, elle est algorithmique et nocturne.

3. L'Executive Group Dashboard (Le One-Pager) : Il concoit un tableau de bord unique pour les
Actionnaires. Sur un seul écran, les investisseurs voient la "Météo Financiére" du groupe
(RevPAR Index - STR, Flow-Through, EBITDA vs Budget) de la veille, sans attendre la fin du

mois.
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Résultat (De I'Opacité a I'Agilité)

La cl6ture consolidée du groupe passe du J+20 au J+3. Le DAF Groupe ne fait plus de "Copier-
Coller" Excel ; il passe ses journées a analyser les "Alertes Rouges" générées par le systeme Bl et
a conseiller les Directeurs d'hétels locaux (Business Partnering). L'harmonisation USALI permet
enfin de créer une vraie compétition interne (Benchmarking), forcant les hotels les moins rentables

a adopter les "Best Practices" des plus performants.
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Etude de Cas N°3

I La "P&L Review" Animée (Le DAF en Business Partner)

Contexte : L'HGtel "Corporate Grand Hotel" (Urbain, MICE). La réunion mensuelle de Revue
Financiere (Month-End P&L Review) est redoutée par tous les Chefs de Départements (HODS).
Traditionnellement, le DAF distribue un document imprimé de 40 pages, monopolise la parole
pendant deux heures, énumere les budgets dépassés, et "punit" verbalement le Chef Exécutif ou la
Gouvernante Générale. La réunion est une autopsie de I'échec. Les HODs ressortent démotivés et

sur la défensive, la collaboration s'effondre.

Le Diagnostic du Nouveau CFO (Le Choc Culturel)

Le nouveau CFO constate que ce format détruit la "Responsabilisation” (Accountability). Les
opérationnels percoivent la finance comme "La Police", et n'ont aucune culture financiére (Business
Acumen). Si les HODs ne comprennent pas les chiffres, ils ne peuvent pas les améliorer sur le
terrain.

La Révolution Managériale (La "Data" Partagée)

Le CFO modifie totalement le paradigme de la réunion :

1. L'Education Pré-Réunion (No-Surprises) : Le CFO interdit les embuscades. Il voit le Chef
Exécutif 48h avant la réunion. Il lui montre que le "Food Cost" a explosé (Variance Négative).
Au lieu de l'accuser, il I'aide a en trouver la cause dans les factures (ex: Prix de I'huile en

hausse) et ils co-construisent ensemble un "Plan de Correction” (CAP - Corrective Action Plan).

2. Le "Data Storytelling" (Visuel) : Finis les bilans de 40 pages. Le CFO projette un Dashboard

de 2 pages avec des graphiques simples et un code couleur clair (Rouge/Vert).

3.Le Renversement de la Parole : Le CFO s'assoit et se tait. C'est le Directeur de
I'Hébergement qui doit se lever pour expliquer lui-méme la Marge de son département au
Directeur Général, et justifier I'augmentation de ses heures supplémentaires (Overtime). Le

Chef explique lui-méme son Food Cost et présente son plan d'action (Menu Engineering).
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Résultat (L'Intelligence Collective)

La P&L Review passe de 2 heures d'autopsie a 45 minutes de stratégie. En forcant les Chefs de
Département a présenter leurs propres "Variances", le CFO leur transfere la responsabilité
(Ownership) du Profit. Les HODs apprennent a penser comme de vrais entrepreneurs (Gérants de
leur centre de profit), et le DAF s'installe dans son role le plus prestigieux : Le "Coach Financier"

et Partenaire d'Affaires du Comité de Direction.
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Plan d'Action Stratégique

I Mettre en Place un Reporting Agile en 90 Jours

Que vous preniez vos fonctions de CFO ou que vous deviez redresser la gouvernance financiére
d'un groupe, la mise en place d'un systeme d'analyse de données (Reporting) fiable est votre
priorité absolue. "Vous ne pouvez pas geérer ce que vous ne mesurez pas.” Voici votre feuille de

route pour le premier trimestre.

Mois 1 : L'Audit et la Stabilisation de la Source (Data Cleansing)

* Semaine 1-2 (La Cartographie PMS/ERP) : Identifiez la source de chaque donnée. Auditez la
procédure du "Night Audit". Le transfert de revenus du systeme de réservation (Opera) vers la
comptabilité se fait-il automatiquement ou avec des fichiers Excel manuels (Saisies a risque) ?

Mettez fin a la saisie manuelle.

» Semaine 3-4 (La Conformité USALI) : Sortez le Plan Comptable de I'h6tel. Est-il conforme a
la norme USALI (11éme Edition) ? Si non, lancez le projet de restructuration (Mapping)
immeédiat. Sans I'USALI, l'analyse du GOP (Marge) et le Benchmarking concurrentiel sont

impossibles et mathématiquement faux.

Mois 2 : La Construction des Tableaux de Bord (Dashboards)

* Semaine 5-6 (Le "Daily Flash Report") : Automatisez un rapport quotidien envoyé a 8h00 sur
les smartphones du Comex. Intégrez : Les Ventes de la veille, le Cumul Mensuel (MTD)
comparé au Budget, et le MTD comparé a I'Année N-1. C'est l'outil de réactivité tactique

(Pilotage des heures supplémentaires, Ajustement des prix de vente).

* Semaine 7-8 (Le "Executive Dashboard" Mensuel) : Créez le rapport stratégique pour les
Propriétaires (Board). Une page unique (One-Pager). Ciblez les 6 KPIs de survie : RevPAR,
RGI (Rapport STR), Flow-Through, Food Cost %, Payroll % et Flux de Trésorerie Libre (Free

Cash Flow). Implémentez la couleur Rouge/Vert pour un "Data Storytelling" immédiat.
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Mois 3 : La Culture de la Prévision (Forward-Looking)

* Semaine 9-10 (Le Benchmarking Externe) : Abonnez I'hétel au rapport STR (Marché) et aux
rapports de rentabilité (ex: HotStats). Lors du prochain Comex, cessez de vous comparer a
vous-mémes. Affichez les moyennes de vos concurrents (Compset) pour évaluer la vraie

"Performance Relative" de votre masse salariale ou de vos colts énergétiques.

* Semaine 11-12 (L'Instauration du "Rolling Forecast") : Interdisez au Comex de piloter I'hétel
"Dans le Rétroviseur" (en lisant uniquement le P&L du mois passé). Imposez une session
mensuelle avec le Revenue Manager pour ajuster les prévisions des 3 prochains mois (Pace
Report). Si la demande future chute, vous déclenchez immédiatement le plan de gel des

embauches (Cost Containment). L'analyse de la donnée vous a rendu Invulnérable.
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Conclusion Générale

I Le Pouvoir de lI'Information Stratégique

L'industrie hoteliere a définitivement basculé dans I'ére scientifigue. Les établissements qui
continueront de se piloter a "l'intuition” ou a l'aide de bilans comptables livrés avec 30 jours de
retard seront méthodiquement écrasés par leurs concurrents. Dans un marché ultra-compétitif, ou la
distribution numeérique (OTAS) est un algorithme, I'h6tel doit répondre par I'ingénierie de ses propres

données.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que I'Analyse des Données Financiéres et le
Reporting ne sont pas des exercices administratifs. Ils sont le cceur du réacteur du Directeur
Financier (CFO | DAF) moderne :

* Le Garant de la Vérité Opérationnelle (USALI & Data) : En structurant les systemes de I'h6tel
(PMS, ERP) selon des normes internationales, le CFO empéche la manipulation de
I'information. Il crée la Source Unique de Vérité indispensable a la confiance des investisseurs

et des banquiers.

* Le Pilote de la Rentabilité (Flow-Through & Variance) : En disséquant les écarts budgétaires
et en mesurant la capacité de I'h6tel a convertir chaque dirham de revenu supplémentaire en
Marge Nette (GOP), le DAF détecte instantanément les "Voleurs de Marge" (Gaspillage F&B,

explosion des heures supplémentaires) et force la correction immédiate de la trajectoire.

*Le Stratége Visionnaire (Benchmarking & Forecasting) : En intégrant les données du
marché externe (STR Report, RGI) et en imposant les prévisions glissantes (Rolling Forecast),
le CFO arrache le Comité de Direction de I'autopsie du passé pour le tourner vers l'anticipation

de l'avenir. Il permet a I'h6tel d'étre proactif face aux crises (Agilité), plutét que réactif.

"Les données (Data) sont la matiére premiéere de la décision. Le Reporting est l'usine qui les
transforme. Le Directeur Financier est le CEO de cette usine : il produit de I'Intelligence

Stratégique."
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En acquérant cette "Maitrise Analytique et Technologique" (Data Storytelling, Business Intelligence),
vous vous élevez du statut de simple "Comptable en Chef" pour devenir le véritable Copilote
(Business Partner) du Directeur Général. C'est cette dimension de Leader analytique, capable de
transformer la froideur des chiffres en actions managériales décisives, qui vous qualifiera
naturellement pour piloter demain le développement (Asset Management) et la Direction Générale

des grands groupes hoteliers.

Fin de la Masterclass - Analyse des Données Financiéres et Reporting (CFO)
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