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Introduction Générale

I Le CFO, Communicateur Stratégique

Historiquement, le Directeur Financier (Chief Financial Officer - CFO / DAF) était percu comme le
"gardien du temple", un technicien brillant mais isolé, dont le rble consistait a compiler des données
dans des tableurs complexes. Ses interactions se limitaient souvent a annoncer de mauvaises

nouvelles ou a couper des budgets. Cette vision est totalement obsoléte dans I'h6tellerie moderne.

Aujourd'hui, I'excellence technique (calculer le RevPAR, modéliser un WACC ou optimiser le BFR)
est un prérequis, mais elle ne suffit plus. La véritable valeur d'un DAF réside dans sa capacité a
communiquer, persuader et influencer. Les chiffres ne parlent pas d'eux-mémes : sans une

narration claire, ils ne sont que des données mortes qui ne déclenchent aucune décision.

Le Traducteur Universel de I'HoOtel

L'hoétellerie est une industrie de passionnés (Chefs de cuisine, commerciaux, réceptionnistes) qui ne
parlent pas le langage financier. Parallelement, elle est financée par des banquiers et des
investisseurs qui ne parlent que ce langage. Le CFO est le pont entre ces deux mondes. Il doit
traduire la réalité opérationnelle en performances financieres pour les actionnaires, et traduire les

exigences de rentabilité en objectifs concrets pour les équipes de terrain.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous former & l'art du "Data Storytelling" et
de la communication exécutive. Vous apprendrez comment structurer une présentation pour
un Conseil d'Administration, comment rassurer un banquier lors d'une crise de liquidité, et

comment vulgariser la finance pour fédérer vos chefs de département.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons la communication non pas comme un "Soft Skill"
mineur, mais comme l'outil d'ingénierie le plus puissant pour imposer votre leadership et garantir le

succes de la stratégie hoteliére.



Module 1 : Cartographie des Parties

Prenantes

I Connaitre son Audience

La regle d'or de la communication financiere est I'adaptation. Présenter le méme tableau Excel
(P&L) a un Directeur de la Restauration et a un Banquier est une erreur fondamentale. Le CFO doit
cartographier ses "Stakeholders" (Parties prenantes) et adapter son message a leurs attentes

spécifiques.

Les Parties Prenantes Internes

* Le Directeur Général (GM) : Il cherche une vision globale. Il a besoin d'alertes rapides (Flash
Reports) et de solutions pour équilibrer la rentabilité avec I'expérience client (CX) et le climat

social.

* Les Chefs de Département (HODs) : (Directeur Commercial, Chef Exécutif, Gouvernante). lls
cherchent des budgets pour opérer. Le message du CFO doit étre pédagogique. Il doit leur

montrer comment leurs actions quotidiennes impactent le GOP (Gross Operating Profit).

« L'Equipe Financiére : Elle cherche du sens et de la direction. Le CFO communique pour

motiver et donner un cap (ex: accelérer la cléture mensuelle).

Les Parties Prenantes Externes

1. Les Propriétaires | Investisseurs (Board /| Asset Managers) : lls cherchent le Retour sur
Investissement (ROI), la valorisation de Il'actif et les dividendes. Le CFO communique avec eux
sur le long terme (EBITDA, CAPEX, Exit Strategy).

2. Les Banques et Créanciers : lIs cherchent la sécurité (Remboursement de la dette). Le CFO

communique avec eux sur le risque, le Cash Flow, et le DSCR (Debt Service Coverage Ratio).

3. Les Partenaires Commerciaux (MICE, OTAs, Fournisseurs) : lls cherchent la fiabilité. Le

CFO négocie les délais de paiement et gere le risque de crédit.



Le Principe de Synthése (The "Elevator Pitch")

Peu importe l'audience, l'attention est limitée. Le CFO doit étre capable de résumer la
situation financiere de I'n6tel en 3 phrases simples. "Ou en sommes-nous ? Quel est le
probleme majeur ? Quelle est la solution recommandée ?" Si le message principal est noyé

sous une avalanche de ratios financiers complexes, la communication est un échec.



Module 2 : La Communication avec le

Directeur Général

I Le Bindme Stratégique

Le duo formé par le Directeur Général (GM) et le Directeur Financier (CFO) est le moteur de I'h6tel.
Si la communication entre ces deux leaders est défaillante, I'établissement entier devient
dysfonctionnel. Le CFO n'est pas le subordonné exécutant du GM, il est son "Business Partner" et

sa conscience économique.

La Régle du "No Surprises" (Zéro Surprise)

C'est le fondement de la confiance entre le CFO et le GM. Le Directeur Général ne doit jamais
découvrir un mauvais chiffre (ex: un effondrement du Food Cost, un découvert bancaire non prévu)

lors d'une réunion officielle avec les propriétaires. Le CFO a le devoir d'alerte en temps réel.

* Les Réunions Quotidiennes (Daily Stand-up) : Un point informel de 10 minutes chaque
matin pour évoquer le chiffre d'affaires de la veille, le niveau de trésorerie, et les urgences du

jour.

e La Transparence Brutale : Le CFO ne doit pas édulcorer la réalité. Si une campagne

promotionnelle est un échec financier, il doit le dire immédiatement au GM, données a l'appui.

Le Réle du "Challenger Bienveillant"

Le GM a pour mission de faire briller I'n6tel (Satisfaction client, E-réputation, volumes de vente).
Cette ambition pousse naturellement a la dépense. Le réle du CFO est de "challenger" cette

ambition.

1.Le Recadrage ROlste : Si le GM veut embaucher deux concierges "Clefs d'Or"
supplémentaires, le CFO ne dit pas "Non, c'est hors budget". Il communique ainsi : "Si nous
ajoutons cette charge salariale fixe, comment garantissons-nous qu'ils généreront assez de

ventes croisées (Excursions, Spa) pour s'autofinancer et augmenter le TrevPAR ?"



2. La Préparation du Front Uni : Face aux actionnaires ou au siége de la marque, le GM et le
CFO doivent parler d'une seule voix. Tous les désaccords budgétaires doivent étre résolus a

huis clos dans le bureau du GM avant toute présentation externe.

Traduire la Qualité en Finance : La communication avec le GM s'améliore grandement
qguand le CFO prouve qu'il comprend I'hétellerie. Le CFO doit lier la satisfaction client (NPS,
GRI) a la finance : "L'investissement que tu proposes pour rénover la literie améliorera nos
scores de sommeil de 10%, ce qui nous permettra mathématiquement de soutenir une
hausse de 'ADR de 150 MAD l'année prochaine."



Module 3 : La Présentation au Conseil

d'Administration

I Parler au "Board" (Board of Directors)

La présentation trimestrielle ou annuelle au Conseil d'Administration (ou a I'Assemblée des
propriétaires/fonds d'investissement) est le moment de vérité pour le CFO. Les membres du Board
n‘ont pas de temps a perdre avec les détails opérationnels. lIs jugent la rentabilité, la stratégie et la

gouvernance.

Le Format de la Présentation (Executive Summary)

La présentation (Le "Deck") doit étre une masterclass de clarté et de concision.

* La Pyramide Inversée : Commencez toujours par la conclusion. Page 1 : Les 3 KPIs majeurs
(EBITDA, RGI/Positionnement marché, Flux de trésorerie libre). Les membres du Board doivent

savoir en 60 secondes si la situation est favorable ou critique.

» Bannir les Tableaux Excel lllisibles : Ne projetez jamais un P&L de 150 lignes sur un écran.
Remplacez-le par des graphiques de tendances (Trendlines) et des "Waterfalls" (Graphiques en

cascade) pour expliguer par exemple le passage du Chiffre d'Affaires Brut au GOP Net.

Anticiper les Questions (Le "Stress-Test")

Un membre du Board va toujours chercher la faille. Le CFO communique sa solidité en démontrant

gu'il a anticipé les risques.

1. L'Analyse des Ecarts (Variance) : Si les revenus sont en dessous du budget, le CFO ne doit
pas se justifier avec des excuses vagues ("C'est la faute de la crise"). Il doit quantifier : "L'écart
de 2 Millions MAD s'explique a 70% par une baisse du marché Corporate européen, et a 30%

par le retard des travaux de notre restaurant. Voici le plan d'action correctif inmédiat déployé."

2. Parler en "Création de Valeur" : Le Board veut savoir si son hétel prend de la valeur. Le CFO

traduit ses succes en "Asset Value". "En optimisant I'énergie (POMEC) de 5%, nous avons



augmenté le GOP de 1 Million MAD. Sur la base d'un multiple de capitalisation de 10x, nous

venons d'ajouter 10 Millions MAD a la valeur de revente de I'hétel.”

L'Honnéteté Pédagogique (Ne jamais masquer la perte)

Cacher un risque majeur ou maquiller un déficit pour "rassurer" le Board est la pire erreur
stratégique d'un CFO. Si la trésorerie s'annonce tendue pour I'hiver, le CFO l'annonce dés le
mois de juin. "Bad news early is good news." La crédibilité du DAF repose sur son intégrité,

méme lorsqu'il est porteur de mauvaises nouvelles.



Module 4 : Le "Data Storytelling"

I L'Art de Raconter les Chiffres

La psychologie cognitive nous apprend que les humains ne retiennent pas les suites de chiffres, ils
retiennent les histoires. Le "Data Storytelling" est la compétence qui transforme un comptable rigide

en un leader d'influence. Il s'agit de mettre la donnée en récit pour déclencher I'action.

Les Trois Piliers du Data Storytelling

1. La Donnée (La Preuve) : Sans data exacte, I'histoire est un mensonge. Le CFO s'appuie sur

des chiffres audités (ex: "Le Food Cost est monté a 42%").

2. Le Visuel (L'Emotion) : L'utilisation d'un graphique clair qui met en évidence l'anomalie en

rouge vif. Le visuel crée un choc d'attention immédiat.

3. La Narration (Le Contexte et la Solution) : Le CFO relie la donnée a une cause humaine et
propose une fin a I'histoire. "Le Food Cost a explosé car les fiches techniques des banquets
n'ont pas été respectées ce week-end. En installant une nouvelle procédure de grammage strict

des demain, nous récupérerons nos 30% de marge habituelle.”

La Régle de I'Attention Restreinte

Les décideurs, les directeurs opérationnels ou les investisseurs sont sur-sollicités. Votre

communication doit étre foudroyante d'efficacité.

La Regle des "10 Secondes" : L'attention des décideurs est limitée. Si vous utilisez un
support multimédia, une présentation animée ou un pitch vidéo pour introduire une requéte
budgétaire majeure (ex: le lancement d'un nouveau projet d'investissement F&B), la regle
est stricte : le message clé doit étre délivré en 10 SECONDES, pas dix minutes. C'est le
temps dont vous disposez pour accrocher votre auditoire (le Hook) et annoncer le ROI

attendu, avant de dérouler ensuite vos arguments financiers détaillés.
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Le Choix du Bon Vecteur

Ne surchargez pas les présentations. Le DAF doit utiliser le bon visuel pour le bon message :

» Graphique en Lignes (Courbes) : Parfait pour montrer la tendance du "Cash Flow" sur les 12

derniers mois.

» Graphique en Barres (Histogramme) : Idéal pour comparer les résultats de I'h6tel avec son

"Compset" (Groupe concurrentiel).

« Eviter les "Camemberts" complexes : S'il y a plus de 4 parts, le cerveau humain peine a

comparer les tailles. Préférez des tableaux simples.
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Module 5 : Communication avec les

Propriétaires

I Gérer la Relation avec les "Asset Managers"

Dans le modéele dominant de I'hétellerie mondiale (Asset Light), l'opérateur qui gere I'hétel (La
marqgue) n'est pas le propriétaire des murs. Le propriétaire délegue souvent la surveillance de son
investissement a un "Asset Manager" (Gestionnaire d'actifs). Le CFO de I'hotel est l'interlocuteur

principal de cet Asset Manager. C'est une relation sous haute surveillance.

L'Alignement des Intéréts (Alignment of Interests)

L'Asset Manager défend le "Owner”, le CFO travaille souvent pour ["Opérateur”. Le CFO doit
prouver quotidiennement que les décisions prises par I'hdtel maximisent les profits du propriétaire et

non seulement les honoraires (Management Fees) de la marque hoteliére.

* La Transparence du CAPEX : Lorsque le CFO demande au propriétaire de puiser dans la
"Réserve FF&E" (Les fonds de rénovation), il ne doit pas envoyer un simple devis. Il doit
packager sa demande : "Investir 2 Millions MAD dans ces nouveaux lits générera un retour de
satisfaction qui soutiendra une hausse d’ADR de 100 MAD. Le Payback est de 2 ans." L'Asset

Manager valide le ROI.

Le Reporting Exécutif (Owner's Package)

Le CFO doit envoyer un rapport mensuel (Month-end report) qui parle le langage de l'investisseur

immobilier.

1. Le NOI (Net Operating Income) : L'EBITDA moins les provisions pour rénovation. C'est le vrai

"Cash" disponible pour le propriétaire.

2. Le "Flow-Through" : L'Asset Manager veut s'assurer que l'inflation des codts est contenue. Le
CFO doit communiquer fierement sur sa capacité a transformer le revenu supplémentaire en

profit net (ex: "Flow-Through maintenu a 55% malgré la hausse des colts énergétiques").
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3. Le RGI (Revenue Generation Index) : Le CFO montre le rapport STR pour prouver que I'hétel

bat ses concurrents et capte plus que sa "part lIégitime" (Fair Share) du marché local.

Les "Owner's Meetings" Mensuels

Ces réunions peuvent étre tendues si les résultats sont mauvais. La stratégie de
communication du CFO est la Proactivité. Ne jamais laisser I'Asset Manager découvrir
I'erreur et poser la question en premier. Le CFO prend les devants : "Vous constaterez une
chute du GOP de 3%. Laissez-moi vous en donner immédiatement la cause et le plan
d'action (CAP) que nous avons déja déployé pour inverser la tendance le mois prochain." La

prise d'initiative désarme les critiques.
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Module 6 : Relation avec Banques et

Créanciers

I La Négociation et la Sécurisation de la Dette

Un hotel est une entreprise fortement financée par la dette (Leverage). La relation avec le banquier
n'est pas une simple transaction administrative, c'est un partenariat stratégique de long terme. La
qualité de la communication du CFO dicte directement le taux d'intérét (Le colt du crédit) et la

flexibilité que la banque accordera a I'hotel.

Construire la Crédibilité Bancaire

Le banquier déteste l'incertitude et I'opacité. L'hotellerie étant un secteur volatil, le CFO doit "sur-

communiguer" pour rassurer.

* La Fiabilité des "Forecasts" (Prévisions) : Si le CFO envoie un Business Plan prévoyant 10
Millions MAD d'EBITDA, et que I'hdtel réalise systématiquement 9.8 M ou 10.5 M, la banque a
confiance. Si le CFO promet 20 M et réalise 10 M, sa crédibilité est détruite. Sous-promettre et

sur-délivrer (Underpromise and overdeliver) est la régle d'or bancaire.

* L'Information Continue : Un bon CFO n'appelle pas son banquier uniqguement quand il a
besoin d'argent ou d'un découvert (Overdraft). Il l'invite & déjeuner une fois par trimestre, lui
présente les projets de I'hétel, et lui donne une visibilité claire sur I'état des réservations futures

(Pace Report).

La Communication sur les "Covenants"

Les contrats de préts incluent des ratios financiers obligatoires (Covenants), comme le DSCR (Debt

Service Coverage Ratio) qui doit rester supérieur a 1.2.

1. Le "Covenant Breach" (Bris de garantie) : Si une crise éclate (ex: Chute d'occupation due a
une géopolitique instable) et que I'nétel sait qu'il va rater son ratio DSCR dans 3 mois, le CFO

n'attend pas I'échéance.
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2. L'Approche Frontale (Le Pitch de Crise) : Le CFO va voir la banque avant le défaut de
paiement. "Nous allons rater notre Covenant ce trimestre. Cependant, voici notre plan
d'économie immédiat (Cost containment), voici les prévisions de reprise, et voici notre
demande officielle de 'Waiver' (Dérogation temporaire) pour ce trimestre.” La banque, prévenue

et rassurée par le plan d'action, accordera la dérogation.

Le "Pitch" de Financement (Pour un nouveau projet) : Lorsqu'il demande un prét de 50
Millions MAD pour une extension, le CFO ne vend pas "de belles chambres". Il vend "Le
Cash-Flow qui remboursera la dette”. Son langage est purement mathématique : "Ce
nouveau bloc générera 15 Millions MAD de revenus, avec un Flow-Through de 60%.
L'EBITDA additionnel couvrira les annuités de votre prét a hauteur de 150%. Le risque pour

votre banque est nul."
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Module 7 : Communication avec les

Partenaires B2B

I MICE, Agences et Fournisseurs

Le CFO ne communique pas qu'avec la haute sphere (Banquiers, Propriétaires). Il interagit avec
I'écosysteme B2B de I'hétel : les grandes entreprises qui organisent des congrés (MICE), les
Agences de Voyages (OTAs, Tour Opérateurs), et les Fournisseurs. L'enjeu de cette communication

est la Sécurisation de la Trésorerie (BFR).

1. Face aux Clients B2B (Le Credit Management)

L'équipe commerciale signe les contrats, mais la finance s'assure qu'ils sont payés. La

communication du CFO doit étre diplomatique mais intraitable.

» L'Exigence d'Acomptes (Deposits) : Le CFO communique des "Credit Policies" claires au
Directeur Commercial (DOSM). Lorsqu'une entreprise exige un paiement a 60 jours sans
acompte, le CFO intervient dans la négociation : "Nous sommes ravis d'accueillir votre
événement. Néanmoins, nos régles de gouvernance exigent 50% d'acompte pour "sécuriser et
bloquer" I'espace pour vous."” Le DAF transforme une contrainte financiére en un gage de

sérieux.

* Le Recouvrement (Dunning Process) : Si une agence est en retard de paiement (DSO
explosé), le ton monte d'un cran. Le CFO applique la procédure de "Stop Credit". "Sauf
réception du virement de 200 000 MAD sous 48h, nous avons donné l'ordre a la réception de

bloquer vos futurs groupes a leur arrivée."
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2. Face aux Fournisseurs (Le DPO)

La trésorerie de I'nGtel est soutenue par ses fournisseurs. Le CFO communique pour obtenir de
longs délais de paiement (Days Payable Outstanding - DPO) tout en maintenant une relation de

confiance.

1. La Transparence en Période Creuse : Si la trésorerie de I'nGtel est tendue (Basse saison), le
CFO n'ignore pas les appels du boucher ou du blanchisseur. Il prend les devants : "Nous
traversons notre mois le plus creux. Nous paierons 50% de votre facture cette semaine, et le
solde le 15 du mois prochain, garanti.” La communication honnéte évite que le fournisseur ne

coupe les livraisons (Ce qui paralyserait les cuisines).

2. La Négociation de Volume : En fin d'année, le CFO convoque ses grands fournisseurs. "Nous
vous avons acheté pour 2 Millions MAD cette année. Pour renouveler l'exclusivité 'année
prochaine, nous exigeons un RFA (Remise de fin d'année) de 3% rétroactif." La communication

du CFO estici celle d'un redoutable acheteur.
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Module 8 : La Communication Interne

I Fédérer les Opérationnels autour du P&L

C'est souvent le plus grand échec des départements financiers : produire des rapports que
personne ne lit. Si le Chef Exécutif ou la Gouvernante Générale ne comprennent pas le P&L
(Compte de Résultat), ils ne pourront jamais optimiser leurs co(ts. Le CFO doit étre un Educateur

Financier (Business Acumen Trainer).

Le "Data Translation" (La Traduction Financiére)

Les opérationnels ne pensent pas en "Variance" ou en "Accruals”, ils pensent en "Actions". Le CFO

doit traduire ses exigences.

* Mauvaise communication : "Le département Hébergement a une variance négative de 10%

sur la ligne OPEX." (Le message ne sera pas compris, I'action sera nulle).

» Excellente communication : "Nous avons consommé 3 savons de plus par chambre nettoyée
ce mois-ci par rapport au mois dernier. A ce rythme, cela nous codtera 50 000 MAD a la fin de
I'année. Gouvernante, pouvez-vous re-briefer vos équipes sur les standards de produits

d'accueil des demain ?" (Le probleme est chiffré, illustré et orienté vers I'action).

L'Animation de la Réunion Mensuelle (P&L Review)

Cette réunion ne doit pas étre un "Tribunal” ou le DAF punit ceux qui ont dépassé leur budget. Elle

doit étre un lieu de "Brainstorming Financier".

1. Responsabilisation (Ownership) : Le CFO projette le tableau de bord (Dashboard), mais il ne
parle pas. Il demande au Directeur F&B d'expliquer lui-méme pourquoi son Food Cost a
augmenté, et de présenter lui-méme son plan d'action (CAP) pour corriger le tir. La finance

expose la donnée, les opérations en prennent la responsabilité.

2. Détruire les Silos : Le CFO montre comment les départements sont liés. "Le commercial

(DOSM) a vendu beaucoup de congrés tard le soir (Top-Line), mais cela a forcé le F&B a payer

18



énormément d'heures supplémentaires de nuit (Overtime). Le GOP final est en baisse. Vous

devez vous coordonner sur la tarification de ces événements nocturnes."

Le Partage des Victoires (Celebration)

La communication financiere est souvent anxiogene (réductions de codts). Le CFO doit
équilibrer en communiquant sur les victoires. Si I'n6tel dépasse son objectif de Profit Brut
(GOP), le CFO l'annonce publiguement. Si les primes de fin d'année (Bonus) sont
débloquées grace aux efforts d'économie de I'équipe, le CFO doit faire le lien explicite :
"Votre gestion rigoureuse de la masse salariale en mars a directement financé les bonus

d'aujourd'hui.”
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Module 9 : La Communication de Crise

Financiere

I Gérer I'Incertitude (Cash Crunch et Baisse d'Activité)

L'hétellerie est cyclique et hautement sensible aux chocs externes (Pandémie, fermetures de lignes
aériennes, crises économiques). Lorsque le chiffre d'affaires s'effondre et que la trésorerie vient a
manquer (Le "Cash Crunch"), le CFO devient le "Général en Chef" de la communication. La

panique détruit une entreprise plus vite que la crise elle-méme.

1. Communication avec le Comité de Direction (Comex)

Le CFO doit imposer I'état d'urgence financiere sans créer de terreur paralysante.

» La Transparence Totale : Ne jamais masquer la gravité de la situation. Le CFO présente le
"Cash Runway" (La piste d'envol). "Si la situation actuelle perdure et que nous ne changeons

rien, nous avons exactement 4 mois de trésorerie avant de ne plus pouvoir payer les salaires."

* Le Plan de Contingence (Le Cadre) : Le CFO ne se contente pas d'annoncer la catastrophe,
il dicte I'action immédiate. Il impose le gel total des embauches (Hiring freeze), I'annulation de
toutes les dépenses CAPEX (Travaux) et la purge des jours de congés payés. La fermeté du

CFO rassure le groupe.

2. Communication avec les Propriétaires (Board)

L'investisseur veut savoir si son capital est en danger immédiat et s'il devra réinjecter de I'argent de

sa poche (Equity call).

1. Le "Stress Test" : Le CFO présente trois scénarios financiers clairs (Optimiste, Médian,

Pessimiste).

2. La Demande de Soutien : Le CFO communique sur les leviers actives (Renégociation des

paiements fournisseurs, demande de moratoire bancaire). S'il a besoin d'une injection de cash
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de la part des propriétaires, la demande doit étre chiffrée, justifiée, et assortie d'un plan de

remboursement futur.

3. Communication avec le Personnel et les Syndicats : Les rumeurs de faillite (ou de
non-paiement des salaires) tuent le climat social et le service client. Le CFO, en bindbme
avec le DRH et le GM, doit organiser un "Town Hall" (Réunion pléniere). Le discours doit
étre factuel et empathique : “La situation est difficile (Baisse de CA de 30%), mais notre
plan d'économie drastique (Baisse des frais généraux, limitation de l'intérim) a pour but
absolu de protéger les emplois fixes de I'hétel. L'effort collectif de Cost Control est notre

meilleure garantie.”
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Module 10 : Le Reporting Financier

I Formats et Périodicité (L'Architecture de I'Information)

Le Directeur Financier est le rédacteur en chef de l'information de I'hétel. Envoyer un bilan de 150
pages une fois par an ne sert a rien. Le CFO structure sa communication selon une périodicité
stricte pour garantir I'agilité décisionnelle de I'entreprise.

1. Le "Daily Flash Report" (Quotidien, 8h00 du matin)

La tactique opérationnelle. Un e-mail ou un tableau de bord (Dashboard) ultra-concis envoyé sur le

smartphone du Comex.

* Contenu : Le CA de la veille (Chambres, F&B), le Taux d'occupation, et surtout le MTD
(Month-to-Date) vs Budget. L'équipe sait instantanément, chague matin, si elle est en avance
ou en retard sur son objectif mensuel.

2. Le "Weekly Pace Report" (Hebdomadaire)

Le radar de la Top-Line. Envoyé chaque lundi.

» Contenu : Construit avec le Revenue Manager. || montre la montée en charge (Pace) des
réservations (Business On The Books) pour les 3 prochains mois, comparée a l'année

précédente.

* Action : Si le "Pace" du mois prochain est en retard, le Directeur Commercial doit justifier son

plan de relance lors de la réunion hebdomadaire.

3. Le "Month-End Executive Package" (Mensuel, J+5)

Le document officiel de gouvernance, envoyé aux Propriétaires (Asset Managers).

1. L'Executive Summary (1 Page) : La synthése rédigée par le CFO. Les faits marquants du

mois, le RGI (Positionnement marché), et I'explication macroéconomique de la performance.
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2. Le P&L USALI (Le Détail) : Le compte de résultat décortiqué par département (Rooms, F&B,
S&M, A&G) avec calcul des marges (GOPPAR, Flow-Through) et comparaison au budget.

3. Le Cash Flow et le Bilan : La preuve de la liquidité de I'entreprise. C'est l'indicateur rassurant

pour les banques.

Le Passage au "Paperless Reporting"

Le CFO moderne a banni les lourds dossiers imprimés. Il utilise des outils de Business
Intelligence (BI). Les rapports sont présentés via des plateformes Cloud, sous forme de
lien interactif, permettant aux investisseurs de consulter les graphiques en temps réel, de
"zoomer" sur une donnée précise (Drill-down), et de commenter directement sur la

plateforme. La digitalisation de la finance prouve la modernité du management.
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Module 11 : Les Soft Skills du CFO

I L'Art de I'Influence et de la Persuasion

La capacité d'un CFO a influencer la stratégie de I'hnétel ne repose pas sur la simple présentation
d'un fichier Excel prouvant qu'il a "mathématiquement" raison. Un Directeur Général expérimenté ou
un Chef de cuisine "Star" rejettera une vérité mathématique si elle lui est imposée avec arrogance.

L'intelligence émotionnelle (EQ) est I'arme secréte de la finance.

1. L'Ecoute Active (Active Listening)

Avant d'exiger une coupe budgétaire, le CFO doit comprendre la douleur opérationnelle.

e Le Directeur F&B demande un dépassement budgétaire pour embaucher 2 serveurs
supplémentaires, alors que le Payroll % est déja dans le rouge. Si le CFO dit un simple "Non",

le service client s'effondrera et le Directeur F&B accusera la finance.

« L'Ecoute : Le CFO descend au restaurant, observe le service, écoute le manager, et comprend
gue le probleme n'est pas le manque de personnel, mais la disposition inefficace des cuisines
qui rallonge le temps de service. Le CFO refuse I'embauche (OPEX récurrent), mais finance
une refonte logistique de l'office (CAPEX unique). Le probléme est réglé, la marge est

protégée.

2. L'Art de la Négociation (Win-Win)
Le CFO négocie en permanence (Avec les banques, les fournisseurs, le DOSM).

1. Dépersonnaliser le débat : Ne jamais dire "Tu dépenses trop". Dire : "La norme de l'industrie
pour les dépenses Marketing est de 5%. Actuellement nous sommes a 8%. Comment pouvons-
nous rejoindre le standard de marché ensemble ?" L'ennemi n'est pas le CFO, I'ennemi est

l'anomalie statistique.

2. Trouver l'intérét commun (Mutual Benefit) : Pour convaincre un fournisseur de rallonger ses
délais de paiement de 30 a 60 jours (Optimisation du BFR), le CFO ne fait pas du chantage. Il

propose : "Si vous acceptez un paiement a 60 jours, je vous garantis un contrat d'exclusivité
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d'un an sur tous nos achats F&B." Le CFO gagne de la trésorerie, le fournisseur gagne de la

sécurité.

La Posture "Solution Provider" (Le DAF Facilitateur) : Le CFO ne doit jamais apporter
un probleme (ex: "Le Food Cost est trop éleve, trouvez une solution") sans apporter au
moins deux scénarios de résolution : "Le Food Cost dérape. Option A : Nous augmentons
les prix de la carte de 10%. Option B : Nous supprimons les 3 plats de fruits de mer
importés qui coltent trop cher. Que décide le Comex ?" Le CFO n'est pas un critique, c'est

le moteur de la décision.

25



Module 12 : L'Ethique et I'Intégrité

I La Communication de la Vérité Financiere

Dans I'hétellerie, les pressions pour "embellir* la réalité financiere sont colossales. Le Directeur
Général peut vouloir masquer de mauvais résultats pour toucher son bonus annuel, ou les
Propriétaires peuvent vouloir gonfler 'EBITDA avant une revente de l'actif. Le Directeur Financier

(CFO) est le garant absolu de I'Intégrité de la Donnée.

Le "Tone at the Top" (L'Exemple vient d'En Haut)

La communication financiére doit refléter une éthique irréprochable.

* La Résistance aux Pressions (Pushback) : Si un Supérieur demande au CFO de retarder
artificiellement I'enregistrement de factures fournisseurs massives au mois de janvier suivant
(pour afficher un P&L de décembre artificiellement positif), le CFO doit refuser
catégoriquement. Céder une fois, c'est ruiner définitivement la crédibilité des états financiers

de I'hétel (et engager sa responsabilité pénale pour manipulation comptable).

 L'Explication Pédagogique : Le CFO refuse avec pédagogie : "Décaler ces factures est une
violation de la loi comptable (Indépendance des exercices). De plus, cela créera un déficit
massif et inexpliqué en janvier. Nous devons assumer cette perte aujourd’hui, provisionner la
charge, et bétir le plan de redressement immédiatement." L'éthique protége Il'entreprise a long

terme.

Le Cadre de Confiance (Le Whistleblowing)

Le CFO doit instaurer un climat ou la veérité peut étre dite sans peur.

1. La Politique de I'Alerte (Hotline) : La communication doit permettre aux employés de signaler
anonymement toute fraude potentielle (Vols en caisse, rétro-commissions des fournisseurs aux
achats) directement au département financier, en assurant une protection totale contre les

représailles.
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2. La Tolérance a I'Erreur (Mais pas a la Dissimulation) : Le CFO communique clairement a

son équipe : "Si vous faites une erreur de facturation de 50 000 MAD, venez m'en parler

immédiatement. Nous corrigerons. Si vous faites une erreur et que vous essayez de la masquer

par des écritures fausses, c'est une faute lourde.”

L'Audit Externe comme Partenaire

La communication avec les Commissaires aux Comptes (Auditeurs externes) ne doit pas
étre défensive. Le CFO ne "cache" pas les problemes aux auditeurs, il communique pro-
activement : "Nous avons identifié une faille dans notre systeme d'inventaire F&B. Voici le
probleme, et voici la procédure de contrble interne que nous venons d'implémenter pour le
fermer." Cette transparence totale garantit une certification "Sans Réserves" (Unqualified

opinion), qui est le socle de confiance exigé par les banques et les investisseurs.

27



Etude de Cas N°1

I Rassurer le Conseil face a une Chute du GOP

Contexte : L'H6tel "Oasis Grand Resort" (Complexe 5 étoiles de 250 chambres). Lors du "Board
Meeting" trimestriel, le CFO doit présenter les résultats aux Actionnaires. Le Chiffre d'Affaires Brut
(Top-Line) est stable par rapport a lI'année précédente, mais le GOP (Gross Operating Profit) a
chuté lourdement de -15%. Les propriétaires sont furieux et menacent de couper tous les budgets

d'investissement (CAPEX) et de licencier des directeurs opérationnels.

La Mauvaise Communication (Le Piége de la Défensive)

Si le CFO se contente de lire les chiffres ou de blamer l'inflation de maniere floue ("Tout codte plus
cher, nous avons fait de notre mieux"), les investisseurs paniqueront, estimant que la Direction a

perdu le contrble du navire.

La Stratégie de Communication du CFO (Le "Data Storytelling™)

Le CFO prend le contrdle de la narration en 3 étapes :

1. Le Constat Transparent (La Frontline) : Le CFO affiche un graphique "Waterfall" trés clair :
"Oui, notre GOP a baissé de 1.5 Millions MAD. Je vais vous expliquer exactement ou et
pourquoi chaque dirham a été dépensé."” (Cela assoit l'autorité et rassure : le DAF sait ce qui se

passe).

2. L'Explication Chirurgicale (La Data) : "L'inflation globale n'est pas la seule cause. 70% de
cette perte (1 Million MAD) provient exclusivement de l'explosion des coits de I'Energie
(POMEC). Nos tarifs contractuels d'électricité ont augmenté de 30% en février. Les 30%
restants viennent de notre choix d'augmenter les salaires du département F&B pour stopper un

turnover massif qui menacait la qualité du service." L'explication est irréfutable.

3. Le Plan de Relance (La Solution ROIlste) : Le CFO n'améne jamais un probleme sans sa
solution. "Pour contrecarrer cela, nous ne couperons pas dans la qualité client. Je demande
aujourd'hui le déblocage d'un CAPEX de 500 000 MAD pour installer des contacteurs

intelligents dans nos chambres (Climatisation coupée si fenétre ouverte). Ce projet réduira
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notre facture d'électricité de 20%, compensant l'inflation, avec un Payback (Retour sur

investissement) de seulement 8 mois.”

Résultat

Le Board (Actionnaires) passe de la colére a l'action. Face a la rationalité mathématique et a la
clarté du plan, ils valident l'investissement (CAPEX) et renouvellent leur confiance a I'équipe de

Direction. La communication financiére a sauvé le climat de I'entreprise.
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Etude de Cas N°2

I Le "Pitch" Bancaire pour Financer un CAPEX

Contexte : L'Agence de Développement Hoételier posséde un magnifique Riad-Palace historique
dans la Médina. Le Riad génere d'excellents profits (GOP). Le Directeur Général souhaite acquérir
la grande demeure voisine pour la transformer en un Spa ultra-luxueux. Le besoin de financement
(Dette Bancaire) est de 15 Millions MAD. Le banquier est historiquement frileux sur les

investissements hételiers (Considérés comme risqués).

La Mauvaise Communication (L'Emotion)

Le Directeur Général fait un "pitch" passionné au banquier. Il apporte les plans des architectes,
parle des zelliges authentiques, des soins aux huiles essentielles, et de la beauté du futur hammam.

Le banquier est poli, mais refuse le prét, arguant d'un manque de garanties financieres.

L'Intervention du CFO (Le "Pitch" Financier)

Le CFO organise une seconde réunion avec le Comité de Crédit de la banque. Il parle le langage
de la Dette (Cash-Flow, Covenants, Sécurité) :

1. Prouver l'Incrémentalité (Top-Line) : Le CFO ne vend pas un "Spa", il vend du Pricing
Power. "Aujourd'hui, nous vendons nos 20 Suites a 2 000 MAD la nuit avec 70% d'occupation.
En rajoutant le plus grand Spa de la Médina, notre étude de marché (Benchmarking STR)
prouve que nous pourrons augmenter notre Tarif Moyen (ADR) a 2 600 MAD, sans baisse

d'occupation. Le Spa va générer 3 Millions MAD de revenus additionnels directs par an."

2. Prouver la Solvabilité (DSCR) : Le banquier s'inquiete du remboursement. Le CFO projette le
tableau des flux de trésorerie (Cash Flow). "Votre prét de 15 Millions MAD nous coltera 1.5
Millions par an en capital et intéréts. L'EBITDA additionnel généré par le Spa seul sera de 2
Millions MAD. L'actif s'autofinance. De plus, 'EBITDA global de notre hétel historique couvre

déja 3 fois le service de notre dette existante (DSCR). Votre risque est couvert a 100%."
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Résultat

Le CFO déploie la regle de synthése absolue, livrant les indicateurs clés dans les premiéres 10
SECONDES de son intervention. La banque obtient les certitudes mathématiques (Marge de
sécurité, Flux de Trésorerie) dont elle a besoin. Le prét de 15 Millions MAD est débloqué a un taux

compétitif. Le CFO a converti une "vision esthétique" en un "business case bancable".
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Etude de Cas N°3

I Aligner les Opérations sur un Plan de "Cost Containment"

Contexte : L'HOtel "Corporate Meetings Hub" (Urbain). Suite & une annulation massive de vols
(Choc macro-économique) ou la perte d'un méga-congres, I'hétel fait face a un "trou d'air" de
trésorerie de deux mois. Les revenus (Top-Line) vont chuter de 30%. Le CFO déclenche le
"Contingency Plan" (Plan d'économies d'urgence) pour sauver I'EBITDA. Il doit convaincre les
Chefs de Départements (HODs) de réduire massivement leurs dépenses (Payroll et Achats)
immédiatement.

Le Risque d'une Mauvaise Communication (La Révolte)

Si le CFO se contente d'envoyer un e-mail froid ordonnant : "Tous les budgets sont coupés de 30%,
gélez les embauches et coupez les budgets marketing”, les départements opérationnels (Directeur
Commercial, Chef de Cuisine) se braqueront. lls estimeront que "La Finance détruit leur travail". La

gualité de service s'effondrera, aggravant la crise.

La Communication du CFO (L'Approche Pédagogique et Fédératrice)

Le CFO réunit le Comex. Il agit en leader collaboratif :

1. Le "Why" (La Transparence) : Il ouvre les livres de comptes. "Voici I'impact de I'annulation du
congres sur notre trésorerie. Si nous ne réduisons pas nos sorties d'argent (Cash-Out) de 1
Million MAD ce mois-ci, nous risquons un défaut de paiement qui mettra I'hétel en danger. La

survie de nos emplois fixes passe par un effort collectif temporaire.” L'urgence crée la solidarité.

2. Le "Flexing" Ciblé : Il ne demande pas des coupes aveugles. Il analyse avec eux. "Chef, avec
-30% d'occupation, pouvons-nous fermer le restaurant gastronomique le midi (Maintien de la
qualité, mais coupe des heures d'intérim) ? Directeur Commercial, pouvons-nous suspendre la
publicité digitale internationale pour la rediriger sous forme de lien vers des offres ciblées

'Staycation' pour le marché local ?"
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3. La "No-Blame Culture" : Il rassure les équipes. La baisse des revenus n'est la faute de
personne. L'objectif commun est de maximiser le "Flex" (La capacité a réduire les colts face a

une baisse d'activité).

Résultat

Les Chefs de Département, se sentant impliqués et "co-propriétaires” de la solution, appliquent
volontairement des coupes drastigues sur les Extras (Casual labor) et I'énergie (Fermeture
d'étages). Le Million de MAD est économisé en un mois. L'h6tel traverse la crise sans licenciement

sec. La communication financiére a sauvé le climat social.
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Plan d'Action Stratégique

I Mettre en Place sa Stratégie de Communication en 90 Jours

En prenant la Direction Financiére (CFO), votre expertise comptable est présumée acquise. C'est
votre capacité a influencer, clarifier et fédérer qui déterminera votre succes. Voici votre plan d'action

(Roadmap) pour installer votre "Gouvernance par la Communication” en un trimestre.

Mois 1 : L'Audit et I'Alignhement du Comex (Créer la Confiance)

* Semaine 1 (Le Bindme GM) : Instaurez le rituel du "Daily Stand-up" (Point de 10 minutes)
chague matin avec le Directeur Général. Fixez les régles de la transparence absolue (No-

surprises policy).

*Semaine 2-3 (Le Tour des Popotes) : Rencontrez chaque Chef de Département
individuellement. Demandez-leur : "Quels rapports financiers actuels vous sont utiles ?
Lesquels sont incompréhensibles ?" (Arrétez de produire des rapports Excel que personne ne
lit).

* Semaine 4 (Le Executive Summary) : Envoyez votre premier rapport de fin de mois aux
Propriétaires (Asset Managers). Appliquez la pyramide inversée : une seule page de synthése
textuelle (Data Storytelling) en premiere page, expliqguant les "Pourquoi”, avant de fournir le
"P&L USALI" détaillé en annexe.

Mois 2 : Traduire la Finance pour les Opérations

» Semaine 5-6 (Création du Dashboard Opérationnel) : Supprimez la complexité. Fournissez
aux opérations un tableau de bord visuel simple (Vert/Rouge). Le Directeur de la Réception n'a
besoin que de 3 chiffres : Son RevPAR, ses heures supplémentaires (Overtime), et le colt de

ses produits d'accueil (CPOR Amenities).

* Semaine 7-8 (La P&L Review Active) : Lors du Comité de Direction mensuel, interdisez-vous
de parler pendant plus de 10 minutes. Forcez les chefs de département a expliquer eux-
mémes leurs écarts (Variance) financiers. Votre réle devient celui du "Challenger” qui pose les

bonnes questions.
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Mois 3 : Renforcer lI'iInfluence Externe et B2B

* Semaine 9-10 (Le Sommet Bancaire) : Invitez vos banquiers a déjeuner. Présentez-leur la
stratégie de I'hdtel avant de leur demander de l'argent. Montrez-leur que vous pilotez la
trésorerie au scalpel (13-Week Cash Flow Forecast).

» Semaine 11-12 (Verrouillage du Crédit B2B) : Officialisez la nouvelle "Credit Policy" (Politique
de crédit) aupres de I'équipe commerciale. Communiquez les limites : tout contrat sans
acompte sera refusé. Vous instaurez la "Cash Culture" au sein de la force de vente. Votre

position de Leader Stratégique est assise.
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Conclusion Générale

I De I'Expert des Chiffres au Leader d'Influence

L'industrie hoteliere a longtemps enfermé ses financiers dans le stéréotype du "Comptable en chef",
un technicien indispensable a la cloture de fin d'année, mais rarement invité a la table ou se
décident les grandes orientations stratégiques. Cette époque est définitivement révolue. Dans une
industrie mondialisée, frappée par linflation et la volatilité, les algorithmes et les logiciels
d'intelligence artificielle (ERP, BI) font désormais le travail comptable mieux et plus vite que les

humains.

Tout au long de ces 20 pages, nhous avons démontré que la valeur ajoutée intouchable du Directeur
Financier (CFO | DAF) réside exclusivement dans la Communication, l'Interprétation et

I'Influence :

* Le Partenaire de Confiance des Actionnaires (Asset Managers) : En maitrisant l'art du
"Data Storytelling" et la clarté des présentations au Board (Executive Summaries), le CFO ne
se contente pas de montrer des bilans ; il raconte I'histoire de la création de valeur de l'actif

immobilier. C'est lui qui rassure la banque et attire les investissements (CAPEX).

* Le Copilote du Directeur Général (GM) : En instaurant la transparence totale (No surprises)
et la culture de l'anticipation (Rolling Forecast), il permet au GM de prendre des décisions
audacieuses (Marketing, Concept F&B) en sachant que ses arriéres financiers sont protégés

par un systeme d'alerte infaillible.

« L'Educateur des Equipes Opérationnelles : En traduisant la complexité de 'EBITDA ou de la
Variabilisation des codts (Flow-Through) en actions quotidiennes compréhensibles pour le Chef
de Cuisine ou le Chef de Réception, il transforme toute I'entreprise en "Gardiens du Profit"

(Business Acumen).

"L'analyse financiére sans communication est stérile. La communication sans rigueur
financiére est aveugle. C'est l'alliance parfaite de I'empathie managériale et de la froideur

mathématique qui fait la signature des grands leaders."
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En maitrisant la communication avec la Direction et les Partenaires (Internes et Externes), vous
dépassez votre expertise technique pour acquérir la "Maturité Managériale"”. Vous passez du
statut de "celui qui compte l'argent" a "celui qui décide de I'avenir". C'est cette dimension de leader
transversal, fédérateur et respecté, qui vous ouvrira les portes des plus hautes responsabilités,

jusqu'aux Directions Générales des grands groupes de I'hospitalité de luxe.

Fin de la Masterclass - Communication avec la Direction et les Partenaires (CFO)
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