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Introduction Générale

I Le Budget, Traduction Financiére de la Stratégie

L'élaboration du budget annuel est souvent percue par les équipes opérationnelles d'un hétel
comme une corvée administrative, une longue succession de fichiers Excel et de réunions
interminables. Pourtant, pour un Directeur Financier (Chief Financial Officer - CFO | DAF), le
budget est le document le plus puissant de I'année. Ce n'est pas un simple exercice de comptabilité

prédictive, c'est la traduction mathématique exacte de la stratégie de I'entreprise.

Le budget définit les priorités : Allons-nous attaquer de nouvelles parts de marché ? Allons-nous
rénover nos espaces pour justifier une hausse de prix ? Devons-nous restructurer nos effectifs pour
faire face a une crise annoncée ? Chaque décision stratégique, chaque ambition commerciale, doit

trouver sa contrepartie chiffrée dans le budget.

Le DAF en Chef d'Orchestre

Dans ce processus, le DAF n'est pas un simple compilateur de données qui additionne les
demandes des autres directeurs. Il est I'arbitre, le "Challenger” et I'architecte de la rentabilité. Il doit
s'assurer que les objectifs de revenus (Top-Line) fixés par le Directeur Commercial sont réalistes, et
gue les demandes de dépenses des opérations ne détruisent pas la Marge Brute (GOP) exigée par

les investisseurs.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons décortiquer la mécanique compléte de la
"Saison Budgétaire" en hotellerie. Vous apprendrez a imposer le "Zero-Based Budgeting"
(ZBB), a modéliser finement les revenus et la masse salariale, a construire un plan CAPEX
cohérent, et a utiliser le "Rolling Forecast" pour garder de I'agilité tout au long de I'année.
L'objectif est de vous armer pour défendre et faire valider votre budget face aux

propriétaires.



Au travers des 20 prochaines pages, nous transformerons ce processus complexe en une véritable
feuille de route managériale, garantissant la création de valeur et la résilience de votre

établissement.



Module 1 : Le Calendrier Budgétaire

I La "Budget Season" Hételiere

Un budget hételier robuste ne se construit pas en deux semaines au mois de décembre. C'est un
processus collaboratif de longue haleine qui implique tous les chefs de département (HODS) et qui

s'étale généralement sur quatre mois. Le DAF est le maitre du temps de cette Budget Season.

Le Rétroplanning Idéal (Pour une année civile)

1. Aolit (Cadrage et Lignes Directrices) : Le DAF et le Directeur Général (GM) recoivent (ou
définissent) les objectifs macro-économiques des propriétaires. Exemple : "L'année prochaine,
nous exigeons une croissance du GOP de 5%." Le DAF transmet les "Guidelines" (Taux

d'inflation estimé, politique salariale globale) aux équipes.

2. Septembre (Top-Line et Opérations) : Le Directeur Commercial (DOSM) et le Revenue
Manager soumettent la prévision des revenus (Chambres, MICE). C'est la base de tout.
Ensuite, les départements opérationnels (F&B, Hébergement) calculent leurs codts directs en

fonction de ces volumes prévus.

3. Octobre (Consolidation et Négociation Interne) : Le DAF consolide tous les tableaux.
Souvent, la premiére version (Draft 1) n'atteint pas I'objectif de rentabilité. S'ouvrent alors les
réunions d'arbitrage interne : le DAF "challenge" chaque département pour réduire les

dépenses ou augmenter les objectifs de vente.

4. Novembre (Approbation) : Le budget finalisé, accompagné de son "Business Plan" narratif,

est présenté au Conseil d'’Administration (Board / Owners) pour approbation formelle.



L'Erreur du "Silo" Temporel

Le plus grand risque de la saison budgétaire est que chaque département travaille de
maniere isolée. Si le DOSM prévoit une hausse de 20% des banquets, mais que le Directeur
F&B ne le sait pas et ne budgétise pas I'embauche de cuisiniers supplémentaires, le budget
sera opérationnellement faux. Le DAF doit organiser des "Ateliers Budgétaires Croisés" pour

garantir la cohérence des chiffres.



Module 2 : Les Méthodologies Budgétaires

I Incremental vs Zero-Based Budgeting (ZBB)

Comment détermine-t-on le montant a allouer a un département ? Le DAF doit choisir la
méthodologie qui encadrera tout le processus. Deux grandes écoles s'affrontent, mais l'une d'elles

est devenue indispensable dans I'h6tellerie moderne.

L'Approche Historique (Incremental Budgeting)

C'est la méthode de la facilité, encore trop souvent utilisée.

* Le Principe : On prend le budget de I'année précédente (N-1), ou les dépenses réelles, et ony

ajoute un pourcentage (+3% d'inflation ou de croissance).

*Le Danger : Cette méthode pérennise les erreurs et les gaspillages du passé. Si un
département a dépensé 50 000 MAD en publicités imprimées inefficaces I'an dernier, I'approche
historique lui allouera 51 500 MAD l'année suivante, sans jamais questionner ['utilité de la

dépense. C'est I'ennemi de la rentabilité.

Le Budget a Base Zéro (Zero-Based Budgeting - ZBB)

C'est I'arme de destruction massive du gaspillage pour le DAF.

* Le Principe : Chaque ler janvier, le budget de chaque département retombe virtuellement a

Zéro. L'historique ne donne aucun "droit acquis".

* La Justification (Le "Business Case") : Le chef de département doit justifier le besoin de
chaque dirham demandé, ligne par ligne. Si le Chef de Cuisine demande 100 000 MAD de
budget pour la vaisselle (Operating Supplies), il ne peut pas dire "C'est ce qu'on a dépensé I'an
dernier”. 1l doit détailler : taux de casse estimé, nombre de couverts prévus, colt unitaire de

l'assiette.



Le Role de "Challenger" du DAF : Avec le ZBB, la posture du DAF change radicalement.
Il ne demande plus "Ou pouvons-nous couper 5% ?", il demande : "Que se passerait-il si
nous ne financions pas du tout cette ligne budgétaire ?". Si la réponse est "Rien
d'important”, le budget est supprimé. Cela force les opérationnels a penser comme des

entrepreneurs cherchant un Retour sur Investissement (ROI).



Module 3 : La Prévision des Revenus

I Le "Top-Line Forecasting"

Le budget de dépenses ne peut étre calculé qu'une fois les revenus estimés. C'est I'étape
fondatrice. Le DAF travaille en bindbme absolu avec le Directeur Commercial (DOSM) et le Revenue

Manager pour batir la Top-Line (Chiffre d'Affaires).

L'Analyse Macro et Micro

La prévision des revenus n'est pas une simple reconduction de l'année précédente. Elle nécessite

de modéliser le marché :

1. Analyse Macro-économique : La destination attend-elle de nouvelles lignes aériennes ? Une

crise géopolitique régionale est-elle en cours ? Taux d'inflation et de change attendus.

2. L'Analyse de I'Offre (Compset) : Un hétel concurrent de 300 chambres ouvre-t-il I'année
prochaine ? Cela diluera mécaniquement la part de marché (Fair Share) de votre

établissement.

3. La "Base Business" : Combien de contrats "Groupes" (MICE) et Tour-Opérateurs sont déja

signés ou en négociation trés avancée pour I'année prochaine (Business on the Books - OTB) ?

La Modélisation par Segment

Le DOSM ne fournit pas un chiffre global. Le DAF exige une décomposition par segment de marché

(Corporate, Leisure, Wholesale, MICE) par jour et par mois.

» Pour chaque segment, on projette le Volume (Room Nights) et le Prix Moyen (ADR).
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* L'Objectif de RGI : Le budget doit refléter une ambition de part de marché. "Notre objectif est
de passer d'un RGI de 102 a 105 l'année prochaine en ciblant le segment Corporate."

L'augmentation du RevPAR (Top-Line) est ainsi mathématiquement justifiée.



Le "Sandbagging" (Le Piége de la Sous-Evaluation)

Le biais classique des équipes commerciales est le "Sandbagging" : sous-évaluer
volontairement les prévisions de revenus lors du budget. En fixant une barre basse, ils
s'assurent d'atteindre facilement leurs objectifs I'année suivante et de toucher leurs bonus
(Incentives). Le role analytigue du DAF est de détecter ce biais, de challenger les prévisions
avec les données du marché (STR), et de "remonter" les objectifs a un niveau exigeant mais

réaliste.
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Module 4 : Budgetiser les Opérations

I Départements "Rooms" et "F&B"

Une fois les revenus (Top-Line) fixés, le DAF attaque les colts directs d'exploitation selon la norme
USALI. L'objectif est de projeter la Marge Départementale (Departmental Profit) pour les

Hébergements et la Restauration.

1. Le Budget Hébergement (Rooms Division)

C'est le centre de profit principal. Ses dépenses sont intimement liées a I'Occupation (Volume).

*Le Cost Per Occupied Room (CPOR) : Le DAF utilise cet indicateur (ex: 120 MAD par
chambre) pour projeter les frais de blanchisserie (Linen), les produits d'accueil (Guest
Amenities) et le nettoyage. Si le budget prévoit 40 000 chambres occupées, le budget alloué

sera mécaniquement de 4.8 Millions MAD.

*Les Commissions (Cost of Sales) : Selon le Mix Client prévu, le DAF modélise le
pourcentage versé aux OTAs (Booking, Expedia). Si le DOSM prévoit une baisse des ventes

OTAs au profit du site web, ce budget commission doit baisser mathématiquement.

2. Le Budget Restauration (Food & Beverage)

C'est le département le plus risqué (Prime Costs lourds et marge faible).

* La Modélisation des Revenus F&B : On ne budgétise pas au forfait. Le DAF exige des
prévisions par "Outlet" (Restaurant, Bar, Banquets) basées sur le nombre de couverts attendus

(Covers) multiplié par le Ticket Moyen projeté (Average Check).

* Le "Food & Beverage Cost" : Le Chef Exécutif doit s'engager sur un ratio matiere. (Ex: "Le
Food Cost budgété pour I'année prochaine sera de 30%"). Le DAF appliquera ce 30% aux
revenus F&B budgétés pour déterminer l'enveloppe d'achat annuelle autorisée. Si le Chef
prévoit I'achat de produits plus nobles, il doit prouver que le Ticket Moyen augmentera pour

maintenir ce ratio.
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L'Alignement Volumes / Colts (Flexing) : Une erreur commune est d'allouer un budget
de blanchisserie fixe chaque mois. Le DAF doit "Flexer" les budgets variables. En basse
saison (ex: Février), le budget des produits d'accueil doit étre divisé par trois par rapport a la
haute saison (ex: Aolt). La budgétisation des départements opérationnels est un exercice

de stricte proportionnalité au volume.
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Module 5 : Budgetiser les Frais Généraux

I A&G, S&M, POMEC (Les Dépenses Support)

Apres les marges directes, le DAF budgétise les Undistributed Operating Expenses (Frais non-
répartis). Ce sont les charges nécessaires au fonctionnement global de I'hétel, et c'est souvent ici
gue se cachent les plus grands gaspillages (car ces départements ne génerent pas de revenus

directs pour compenser).

1. Administration & General (A&G)

Le DAF est le maitre de cette section. Elle inclut les honoraires d'audit, les assurances, les frais
bancaires (liés au volume de transactions par carte de crédit), et les licences logicielles (PMS,
ERP). L'objectif du DAF est de maintenir 'A&G sous la barre des 8% a 10% des revenus totaux

pour préserver le GOP.

2. Sales & Marketing (S&M)

C'est le département le plus aprement discuté. Le DOSM va demander des budgets massifs

(Publicité, salons internationaux, voyages B2B).

* L'Approche ROlste : Le DAF n'alloue pas d'enveloppe globale. Il exige un plan d'action
(Marketing Plan). "Tu demandes 50 000 MAD pour le salon IBTM. Combien de nuitées MICE ce

salon a-t-il généré I'an passé ? Quel est le ROAS des campagnes Google Ads prévues ?"

* La Regle des 4% a 7% : Le budget total S&M est souvent "capé" a un certain pourcentage du
Chiffre d'Affaires total. Le DOSM doit faire des choix tactiques dans cette enveloppe contrainte.

3. Property Operations, Maintenance & Energy (POMEC)

Le budget le plus inflammable, géré avec le Directeur Technique (Chief Engineer).

1. Contrats de Maintenance : Budgétisation des contrats obligatoires (Ascenseurs, sécurité
incendie). L'application du ZBB (Base Zéro) permet au DAF de forcer la remise en concurrence

réguliére des fournisseurs.
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2. Energie (Utilities) : Le DAF modélise les colts d'électricité, d'eau et de gaz en tenant compte
des prévisions d'inflation tarifaire nationale et de I'occupation de I'hétel. Si I'énergie bondit, des
mesures de conservation deviennent impératives.

Les "Management Fees" et la Ligne du Bas

Le DAF n'oublie pas de budgétiser les frais de gestion versés a l'opérateur (ex: Accor,
Hilton) si I'hétel est sous contrat de management. Ces frais dépendent directement du
Chiffre d'Affaires (Base Fee) et du Profit Brut (Incentive Fee) projetés dans les modules

précédents. Le calcul de la ligne finale (EBITDA) dépend de l'exactitude absolue de cette
cascade.
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Module 6 : La Planification de la Masse

Salariale

I Payroll & Full Time Equivalents (FTES)

La masse salariale (Payroll) représente le premier poste de dépense d'un hétel (souvent 35% a
50% des revenus). Sa budgétisation est un exercice de précision chirurgicale, mené conjointement
par le DAF et le Directeur des Ressources Humaines (DRH). Une erreur de 2% sur le Payroll peut

anéantir la croissance du Profit (GOP).

Le "Manning Guide" (Grille d'Effectifs)

On ne budgétise pas la paie "au forfait". Le DAF utilise le concept de FTE (Full-Time Equivalent /
Equivalent Temps Plein).

*Le Socle Fixe (Fixed Staff) : Ce sont les cadres, les chefs de service, la direction, la
comptabilité. Leur co(t est linéaire toute I'année, quel que soit le taux d'occupation. Le DAF

integre les augmentations annuelles prévues, I'ancienneté et les charges patronales.

 Le Staff Variable (Variable Staff) : Femmes de chambre, serveurs de banquets, bagagistes.
Leur besoin est strictement indexé sur l'occupation prévue. Si l'occupation de mars est

budgétée a 40%, le nombre de FTEs variables doit chuter mathématiquement.

La Modélisation de la Flexibilité (Intérim / Extras)

L'hétellerie subit des pics d'activité¢ (Un grand mariage le samedi). Le budget doit inclure des

provisions pour "Casual Labor" (Extras) ou intérimaires.

» Le DAF s'assure que le "Labor Cost" global du département F&B ne dépasse pas un certain
ratio (ex: 35% des revenus F&B). Si le ratio explose, c'est que I'équipe fixe est sur-

dimensionnée ou que le recours aux heures supplémentaires (Overtime) est mal géré.
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Budgétiser les Primes (Incentives & Bonus) : C'est une ligne critique souvent sous-
estimée. Si I'hotel atteint ou dépasse ses objectifs (Top-Line et GOP), le Directeur Général,
le DOSM et les cadres recevront des bonus massifs en fin d'année. Le DAF doit
provisionner (Accrual) ces montants tout au long de I'année dans le budget mensuel. Si le
DAF "oublie" cette provision, la paie du mois de décembre ou janvier suivant créera un

déficit colossal et imprévu sur le P&L.
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Module 7 : Le Budget des Dépenses en

Capital

I L'Elaboration du Plan CAPEX

Le budget opérationnel (OPEX) maintient I'n6tel en vie. Le Budget CAPEX (Capital Expenditure)
garantit son avenir et sa valorisation. Le DAF gére une enveloppe d'investissement distincte pour

financer les actifs durables (rénovations, nouveaux équipements, technologie).

Le Distinction OPEX vs CAPEX

La regle comptable est stricte. Remplacer une ampoule grillée est de la Maintenance (OPEX,
impacte le GOP de I'année). Remplacer l'intégralité du systeme d'éclairage du lobby par des LEDs

durables est un investissement (CAPEX, amorti sur plusieurs années).

La Construction du Plan CAPEX Annuel

Le DAF demande a chaque chef de département ses "Souhaits d'Investissement" (Wish List). Il
recoit souvent pour 10 Millions MAD de demandes (Nouvelle machine de sport, nouveaux lits,

nouveau logiciel). Or, la réserve financiére (FF&E Reserve) n'est que de 4 Millions MAD.
L'Arbitrage (La Priorisation) : Le DAF classe les demandes en 3 catégories strictes :

1. Priorité 1 (Life Safety /| Compliance) : Mise aux normes incendie, remplacement d'une

chaudiere menacant de lacher. Ces CAPEX sont non-négociables et financés en premier.

2. Priorité 2 (ROI Projects) : Investissements générateurs de revenus ou d'économies. EX:
Rénover 10 Suites pour augmenter 'ADR de 30%, ou acheter un logiciel pour réduire le
personnel (Cost-saving). Le DAF exige un Business Case (Calcul de VAN et Payback

Period) pour valider.

3. Priorité 3 (Esthétique | Confort) : Refaire la décoration du couloir sans impact direct prouve
sur le prix de vente. Ces projets sont les premiers coupés ou repoussés a l'année suivante si

I'enveloppe est insuffisante.

17



Le Financement du CAPEX

Le DAF doit préciser comment le CAPEX sera financé. Utilisera-t-on la "Réserve FF&E"
constituée par les 4% prélevés sur les revenus de l'année ? Faudra-t-il demander une
injection de capital (Equity Call) aux Propriétaires ? Ou faudra-t-il lever une nouvelle dette

bancaire ? Un plan CAPEX non financé n'est qu'une liste de vceux.
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Module 8 : Le Budget de Trésorerie

I Le "Cash Flow Budgeting" (La Ligne de Vie)

C'est I'erreur la plus fatale des jeunes managers : croire qu'un Budget "P&L" (Compte de Résultat)
bénéficiaire garantit la survie de I'h6tel. Le Profit est une théorie comptable ; le Cash est une réalité
brutale. Le DAF doit traduire le budget P&L en Budget de Trésorerie Mensuel.

Le Décalage Temporel (Timing Differences)

Le DAF projette exactement quand l'argent sortira et quand il rentrera sur les comptes bancaires de

I'n6tel, mois par mois.

* Le BFR (Besoin en Fonds de Roulement) : Si le DOSM prévoit de réaliser 3 Millions MAD de
chiffre d'affaires Corporate (B2B) en octobre, le P&L sera magnifique en octobre. Mais le DAF
sait que ces entreprises paieront a 60 jours (DSO). Le Cash n'entrera qu'en décembre. Pendant

ce temps, les salaires et la nourriture d'octobre doivent étre payés fin octobre.

* La Saisonnalité : Dans les Resorts, le budget de trésorerie révele la "Vallée de la Mort" de

I'niver. Le Cash sort tous les mois pour payer les frais fixes, mais n‘entre plus.

Les "Cash Outflows" Hors-Exploitation

Le DAF integre les décaissements massifs qui n'apparaissent pas dans la Marge Opérationnelle
(GOP) :

1. Le Service de la Dette (Debt Service) : Les remboursements trimestriels ou annuels du

capital de I'emprunt bancaire (Des millions de MAD qui sortent de la trésorerie).

2. Les Paiements d'Impéts (Taxes) : L'IS (Impot sur les sociétés) ou la TVA a reverser a I'Etat &

des dates précises.

3. Les Décaissements CAPEX : Le paiement en "Cash" des entrepreneurs pour la rénovation

prévue au Module 7.
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Sécuriser les Lignhes de Défense (Lifelines) : Si la projection du budget de trésorerie
montre que le solde bancaire de I'h6tel tombera en dessous de zéro (Cash Crunch) au mois
de février (malgré un P&L annuel rentable), le DAF agit en novembre de I'année
précédente. Il négocie une "Ligne de Découvert Autorisé" (Overdraft facility) avec sa
banque pour passer le cap sereinement. Gérer la trésorerie, c'est prévoir l'accident avant
gu'il ne se produise.
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Module 9 : Le Pilotage par le "Rolling

Forecast"

I L'Agilité Face a la Réalité (Prévisions Glissantes)

Le budget annuel est finalisé et approuvé en décembre. Mais des la mi-janvier, la réalité frappe :
une tempéte annule des vols, une crise économique éclate, ou a l'inverse, I'hnétel obtient une
couverture presse virale inattendue. Le "Budget Fixe" devient instantanément obsoléte. L'hotel

moderne se pilote avec le Rolling Forecast (Prévision Glissante).

Budget vs Forecast (Comprendre la Nuance)

* Le Budget (Baseline) : Le document officiel, gravé dans le marbre. Il sert de "Cible" (Target)
pour calculer les primes des managers en fin d'année, et de promesse formelle faite aux

propriétaires.

* Le Forecast (La Réalité Ajustée) : C'est la prévision mise a jour en temps réel. Il montre ou
I'n6tel atterrira réellement a la fin du mois et de lI'année, compte tenu des événements actuels.

C'est I'outil de gestion opérationnelle quotidien.

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

Chaque mois (ou chaque semaine dans les grandes structures), le DAF et le Revenue Manager

s'enferment pour actualiser les prévisions (Le "Pace Report").

1. lls regardent le Business on the Books (OTB) (Les réservations réelles déja dans le

systeme).

2. lls ajustent les revenus (Top-Line) pour les 3 prochains mois. "Nous pensions faire 1 Million en

Mars, mais I'OTB est catastrophique, nous ferons 800 000 MAD."

3. L'Ajustement des Colts (Flexing) : C'est le réle du DAF. Puisque les revenus prévus baissent
de 20%, le DAF ordonne immédiatement au Directeur de I'Hébergement et au Chef de réduire
la masse salariale variable (annuler les extras) et de limiter les commandes de nourriture pour

le mois de Mars.
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Sauver la Ligne du Bas (Protecting the Bottom Line)

C'est I'essence du Forecasting. Le DAF ne peut pas empécher une crise extérieure de faire
chuter le chiffre d'affaires. En revanche, grace a l'anticipation du Forecast, il coupe les colts
avant que la crise n'impacte les comptes, permettant de préserver un niveau de profitabilité
(GOP Margin) honorable malgré la baisse des revenus. Un DAF agile sauve I'EBITDA.
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Module 10 : Analyse de Sensibilité et

Contingence

I Stress-Tester le Budget (Prévoir le Pire)

Un budget est basé sur des hypotheses de marché. Les propriétaires de I'hétel (Asset Managers)
ou les banques ne se contentent jamais de I'hnypothése de base ("Base Case"). lls exigent que le
DAF prouve la solidité de I'entreprise si les choses tournent mal. C'est le role de I'Analyse de

Sensibilité et du Plan de Contingence.

Le "Stress-Test" Financier (What-If Analysis)

Le DAF prend son fichier Excel budgétaire (P&L) et modifie violemment une seule variable critique a

la fois pour observer l'impact sur le profit final (GOP et EBITDA) :

* Le Choc de Demande : "Que se passe-t-il sur notre rentabilité si le Taux d'Occupation annuel
chute de -15% (Ex: Crise géopolitique) ?"

* Le Choc Tarifaire : "Si une guerre des prix s'installe dans la ville et que notre ADR (Prix

Moyen) baisse de -10%, pouvons-nous encore payer nos salaires fixes ?"

* Le Choc Inflationniste : "Si les prix de I'énergie (POMEC) augmentent de 30% et le colt des

denrées (Food Cost) de 15%, quelle sera notre perte de marge ?"

Le Plan de Contingence (Contingency Plan)

Le DAF ne se contente pas de montrer le désastre, il prépare les mesures de survie. Le budget final

doit inclure un "Plan B" formel.

1. Déclencheur (Trigger Point) : Si les revenus du trimestre T1 sont inférieurs de 15% au

budget, le Plan de Contingence est activé automatiquement.

2. Les Coupes Imposées (Cost-Cutting Measures) :

> Gel immédiat de toutes les embauches et remplacements (Hiring Freeze).
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> Annulation de 50% du budget Marketing/Publicité (OPEX) et des voyages d'affaires B2B.

> Suspension de tous les projets de rénovation (CAPEX) non essentiels a la sécurité.

La "Break-Even Point Analysis" (Le Seuil de Rentabilité) : Le chiffre magique du DAF.
C'est le pourcentage exact de Taux d'Occupation a partir duquel I'hdtel couvre la totalité de
ses codts fixes et commence a générer 1 Dirham de bénéfice. Si ce Point Mort est a 65%
d'occupation, I'hétel est treés fragile (Structure de codts trop lourde). S'il est a 45%, I'n6tel a
une "marge de survie" énorme face aux crises. Le DAF milite pour "variabiliser" les colts

afin d'abaisser ce Break-Even.
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Module 11 : Le Réle Politique du DAF

I La Négociation et I'Arbitrage Interne (Comex)

La validation du budget au sein du Comité de Direction (Comex) n'est pas un exercice
mathématique, c'est un exercice diplomatique et politigue de haute volée. Le DAF doit endosser le
costume du "Challenger Bienveillant". S'il dit "Oui" a tout le monde, I'hotel fait faillite. S'il dit "Non" a

tout le monde brutalement, il détruit la motivation des équipes opérationnelles.

Gérer le Directeur Commercial (DOSM)

Le DOSM demandera un budget Marketing massif pour "acheter” du chiffre d'affaires, tout en fixant

des objectifs de revenus prudents (Sandbagging) pour garantir ses primes.

* La Posture du DAF : Refuser le budget d'image (Brand awareness). Exiger un ROI (Retour
sur Investissement) prouvé pour chaque campagne digitale (Google Ads). Lier 'augmentation
du budget marketing a une obligation mathématique d'augmenter le RGI (Part de marché
concurrentiel). "Je te donne 100 000 MAD de plus, mais l'objectif de CA augmente de 600 000
MAD."

Gérer le Directeur de la Restauration (F&B)

Le Directeur F&B demandera plus de cuisiniers et de la vaisselle de luxe pour atteindre I'excellence

Michelin.

* La Posture du DAF : Le F&B est souvent un "voleur de marge”. Le DAF impose un ciblage sur
la rentabilité (Departmental Profit) et non sur le prestige. "Ton Food Cost doit baisser de 32% a
28%. Si tu veux de la vaisselle de luxe, tu dois me prouver que cela justifie d'augmenter le prix

du Menu Dégustation de 150 MAD pour amortir la charge.”
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Gérer le Directeur Général (GM)

C'est la négociation la plus subtile. Le GM veut un hoétel magnifique et des clients comblés
(Ce qui colte tres cher). Le DAF doit s'assurer que le résultat final (GOP) satisfait les
propriétaires (Investors). Le DAF agit comme la "Conscience Financiére" du GM, lui
montrant l'impact sur I'EBITDA de chaque décision opérationnelle (ex: Augmenter les
effectifs de réception pour fluidifier le Check-in réduira la marge brute de 2%). lls doivent

former un front uni (Binbme) avant de présenter le budget final aux actionnaires.
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Module 12 : Présentation et Approbation

I Le "Board Meeting" avec les Propriétaires

L'étape finale de la "Budget Season" est la grand-messe : la présentation du Budget Annuel au
Conseil d'Administration (Board of Directors) ou aux Propriétaires (Asset Managers). C'est le

moment de vérité ou le DAF et le GM défendent leur vision stratégique pour I'année a venir.

Le Langage de l'Investisseur

Les propriétaires ne gerent pas I'hndtel au quotidien. lls se moquent du prix de la viande ou du
nombre de clics sur Instagram. Le DAF doit traduire le travail de 4 mois en Langage

Capitalistique.
* Le RGI (Revenue Generation Index) : "L'année prochaine, nous prendrons 3 points de parts
de marché a nos concurrents."

* Le GOPPAR et le Flow-Through : "Nous prévoyons une croissance du chiffre d'affaires de 5
Millions MAD. Gréace a notre strict contréle des colts (Zero-Based Budgeting), 60% de cet

argent supplémentaire se transformera en profit pur (Flow-Through)."

* L'EBITDA : "Notre EBITDA atteindra 15 Millions MAD, ce qui permet de couvrir largement le

service de la dette bancaire et de sécuriser vos dividendes."

Défendre le Plan CAPEX (Investissements)

Demander aux propriétaires de sortir du Cash pour financer des rénovations est toujours un

combat.

1. Les Travaux Obligatoires : Le DAF démontre que la rénovation des ascenseurs (Life Safety)

est une obligation I1égale. Pas de négociation possible.

2. Les Travaux de "Valeur Ajoutée” (ROI Projects) : Le DAF ne demande pas "2 Millions pour
faire un beau Spa". Il présente un Business Case Financier : "Ce Spa de 2 Millions MAD
augmentera le Prix Moyen (ADR) global de I'hétel de 250 MAD par nuit, générant un revenu
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additionnel de 800 000 MAD par an. Le Payback (Retour sur investissement) se fera en 2.5

ans, et la valorisation immobiliére de I'actif augmentera.”

Obtenir le "Sign-off" (L'Approbation Formelle) : Une fois le budget validé et signé par le
Board, il est Verrouillé (Locked). Il devient la loi de I'h6tel pour les 12 prochains mois. C'est
sur ce document que seront jugées les performances (et payées les primes) de chaque
membre du Comité de Direction. Le cycle budgétaire s'acheve, I'exécution opérationnelle

commence.
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Etude de Cas N°1

I Transition vers le ZBB dans un Resort de Luxe

Contexte : L'HOtel "Palmeraie Resort & Spa" (5 étoiles, 150 chambres). L'établissement est un
grand classique, mais sa marge brute (GOP) s'érode d'année en année (tombée a 25%). Le
nouveau DAF, récemment recruté, constate que les budgets des départements étaient construits
depuis 10 ans selon la méthode "Historique" (Budget N-1 + Inflation). Il décide d'imposer un "Zero-

Based Budgeting" (ZBB) brutal pour la prochaine année fiscale.

La Réaction Opérationnelle (La Résistance)

Le choc culturel est immense. Le Directeur de la Restauration (F&B) réclame son budget habituel
de 500 000 MAD pour la ligne "Fleurs, Décoration et Musique Live" des trois restaurants. Habitué a

I'obtenir de droit, il se heurte au refus du DAF qui exige une "Page blanche" (Base Zéro).

Le Diagnostic (La "Data" contre I'Habitude)

Le DAF convoque le F&B Manager : “Tu dois me prouver le Retour sur Investissement (ROI) de ces
500 000 MAD. Quel chiffre d'affaires supplémentaire la musique live le mardi soir géneére-t-elle par

rapport aux soirs sans musique ?"

L'analyse des tickets de caisse (POS) démontre que les soirs avec orchestre (trés chers a payer) ne
généerent que 5% de consommation F&B en plus. L'investissement est largement déficitaire. C'était
une dépense "De confort" (Vanity expense).

L'Arbitrage et le Résultat (Le "Shift" de Valeur)

Le DAF coupe le budget d'animation musicale des jours creux (Economie de 300 000 MAD). Mais
en bon Business Partner, il ne garde pas l'argent pour la finance : il réalloue ces 300 000 MAD au
Directeur Commercial (DOSM) pour financer une grande campagne de Marketing Digital (Google
Ads) ciblée sur les week-ends prolongés, la ou la musique live a été conservée.

Résultat : L'année suivante, le CA global augmente, les colts de décoration/animation baissent, et
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la Marge (GOP) du Resort remonte a 32%. Le ZBB a chassé "I'Argent Dormant" pour le réinvestir

dans la création de valeur active.
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Etude de Cas N°2

I Arbitrage Complexe entre le DOSM et le Directeur F&B

Contexte : L'Hotel "Corporate Grand Hotel" est en pleine élaboration de son budget (Budget
Season) pour I'année a venir. Le Directeur Commercial (DOSM) présente une prévision de revenus
(Top-Line) ambitieuse : +20% sur le segment des Séminaires et Banquets (MICE). Pour atteindre
cet objectif, il a promis aux grands clients Corporate une baisse générale de 10% sur les forfaits
restauration (Forfait Journée d'Etude). |l argumente que le "Volume massif' compensera la baisse
de prix.

L'Analyse du DAF (Le Danger de la "Volume lllusion™)

Le Directeur de la Restauration (F&B) s'insurge : avec la hausse de linflation sur les denrées
alimentaires (Viande, Poisson), il lui sera impossible de servir des repas de qualité 5 étoiles tout en

baissant les prix de 10%. Son "Food Cost" exploserait, détruisant son P&L départemental.
Le DAF intervient en arbitre analytique (Smarketing). Il modélise les deux scénarios :

1. Le Scénario DOSM (Baisse des Prix) : Le CA explose. Mais pour servir 20% de clients en
plus, il faut embaucher beaucoup de serveurs "Extras" (Payroll additionnel) et acheter 20% de
nourriture en plus. Le DAF démontre que le Departmental Profit global (GOP) du scénario
DOSM est en réalité inférieur de 50 000 MAD a la situation actuelle ! Le DOSM "Achete" du
chiffre d'affaires a perte.

Le Compromis Stratégique ("Value Engineering")

Le DAF bloque la baisse de prix du DOSM. Mais pour aider les commerciaux a gagner des parts de

marché (MPI), il orchestre un "Value Engineering" avec le Chef de Cuisine :

* Le Prix de Vente du séminaire est maintenu au tarif fort (Protection de 'ADR).

* Le Chef modifie l'architecture des buffets : il supprime les pieces nobles ruineuses et tres

gaspillées (ex: Saumon fumé a volonté), et met en place des "Live Cooking Stations"
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théatralisées (Pates fraiches, Wok). Le colt matiere s'effondre (Food Cost sauveé), mais la

"Valeur Percue" par le client (Le Spectacle) augmente.
Résultat : Le DOSM réussit a vendre ses séminaires grace a l'argument du "Live Cooking" sans

brader ses prix. Le F&B Manager préserve ses marges. Le DAF a harmonisé les objectifs

contradictoires de la Top-Line et de la Bottom-Line.
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Etude de Cas N°3

I Déploiement d'un Plan de Contingence Face a une Crise

Contexte : L'Hotel "Boutigue Médina" (Riad de luxe, Fes). L'année fiscale a démarré sur
d'excellentes bases (Budget dépassé en T1). Cependant, en avril, une compagnie aérienne "Low-
Cost" majeure supprime brutalement 50% de ses vols directs vers la destination. Le "Pace Report"
de [I'nétel (Prévisions Glissantes) détecte instantanément l'onde de choc : les prévisions
d'occupation pour les 3 prochains mois chutent de 75% a 40%. La survie de I'exploitation (Cash

Flow) est menacée.

L'Activation du "Rolling Forecast" (Agilité)

Le DAF ne convoque pas une réunion pour "Espérer que la situation s'améliore". Il déclare
l'obsolescence du Budget annuel et active immédiatement le Plan de Contingence (Plan B) qui
avait été préparé a l'automne dernier.

L'Exécution Chirurgicale (Protecting the Bottom-Line)

L'objectif du DAF n'est plus d'atteindre le budget initial de rentabilité, mais d'abaisser le "Break-

even Point" (Point Mort) de I'hétel pour qu'il puisse survivre avec 40% de remplissage.

1. Payroll (Masse Salariale) : Annulation immédiate de tous les contrats de sous-traitance
(Nettoyage de nuit, Voituriers) et suspension de toutes les embauches prévues pour ['été.
Liguidation forcée des "Congés Payés" accumulés par le personnel fixe (pour alléger la dette
sociale au Bilan).

2. Marketing (Shift of Funds) : Le budget publicitaire Google Ads destiné au marché
international (qui n'a plus d'avions) est coupé instantanément. 20% de ce budget est réalloué

au "Local Market" (Marocains) avec des offres agressives de Staycation.

3. OPEX (POMEC) : Fermeture physique de toute l'aile Ouest (30% des chambres) de I'hétel. La
climatisation, I'eau et I'électricité y sont coupées pour stopper I'hémorragie énergétique (Utility

COSts).
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4. CAPEX : Le projet de rénovation esthétique du Spa, prévu pour le mois de mai, est purement

et simplement annulé pour geler la trésorerie (Cash preservation).

Résultat

Le Chiffre d'Affaires s'effondre logiquement face a la crise macro-économique. Mais I'EBITDA de
I'hGtel reste positif. L'hyper-réactivité du DAF, rendue possible par les prévisions glissantes
(Forecasting), a permis de réduire l'assiette des charges fixes avant que I'absence de revenus ne
crée un trou béant de trésorerie. L'h6tel traverse la crise sans licenciements secs et sans défaut de

paiement bancaire.
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Plan d'Action Stratégique

I Mener sa Premiére Campagne Budgétaire (90 Jours)

La "Budget Season" est I'épreuve du feu pour un Directeur Financier (CFO / DAF). C'est le moment
ou vous imposez votre leadership, vos méthodes (Zero-Based Budgeting) et ou vous définissez
l'avenir financier de I'établissement. Ne vous laissez pas surprendre par le calendrier. Voici votre

feuille de route (Rétroplanning).

Mois 1 (Aolt) : Le Cadrage et le Coup d'Envoi (Kick-off)

*Semaine 1 (Les Directives Propriétaires) : Rencontrez le Directeur Général et les
Actionnaires. Quel est l'objectif global ? (Ex: Croissance du GOP de 8%). Fixez les hypothéses

Macro (Taux d'inflation estimé, augmentation légale des salaires).

* Semaine 2-3 (Le Grand Briefing) : Convoquez tous les Chefs de Département (HODSs).
Expliguez les regles du jeu. Annoncez la fin du "Copier-Coller" de l'année précédente.
Fournissez les "Templates" (Modéles Excel) vierges et imposez la méthode Base Zéro (ZBB) :

chaque dirham devra étre justifié par un plan d'action (Business Case).

Mois 2 (Septembre) : Le "Top-Line" et la Confrontation des Opérations

» Semaine 4-5 (La Validation des Revenus) : Le Directeur Commercial (DOSM) et le Revenue
Manager vous rendent leurs prévisions de ventes par segments, jours et mois. Challengez ces
chiffres. Utilisez le rapport STR (Concurrence). Vérifiez s'ils n'ont pas pratiqué le
"Sandbagging" (Prévisions trop basses pour sécuriser leurs bonus). Le budget des revenus est

verrouillé.

* Semaine 6-7 (L'Analyse des Colts) : Les départements opérationnels (F&B, Hébergement)
soumettent leurs codts (Food Cost, Blanchisserie, Payroll). Vérifiez scrupuleusement que leurs
colts variables sont parfaitement corrélés aux volumes de revenus validés la semaine

précédente (Flexing).
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Mois 3 (Octobre) : L'Arbitrage, le CAPEX et la Cléture

» Semaine 8-9 (Le Tribunal des Frais Généraux - A&G | S&M) : C'est la chasse au gaspillage.
Exigez la preuve du ROI pour chaque campagne marketing et chaque contrat d'entretien
informatique. Coupez sans piti€ ce qui ne crée pas de valeur. Assurez-vous que I'A&G reste

sous les 10% des revenus.

» Semaine 10 (Le Plan CAPEX) : Etablissez la liste des investissements physiques de 'année
(Rénovations, Achat de matériel). Calculez la VAN ou le Payback Period de chaque projet.

Assurez-vous du financement (Réserve FF&E ou Dette).

* Semaine 11-12 (Le "Board Presentation"”) : Le P&L prévisionnel est finalisé. Préparez un
"Executive Summary" (Résumé d'une page). Préparez-vous a l'analyse de sensibilité ("Que se
passe-t-il si I'occupation chute de 10% ?"). Présentez et faites signer le budget par le Consell

d'Administration. Le budget devient "La Loi" de I'hotel.
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Conclusion Générale

I De I'Exercice Comptable a la Vision Stratégique

Pendant des décennies, I'élaboration du budget a été considérée comme un exercice "comptable”,
une corvée automnale ou des colonnes de chiffres étaient étirées sur des tableurs Excel, puis
oubliées au fond d'un tiroir des le mois de février. L'hGtellerie moderne, caractérisée par une

volatilité extréme, ne peut plus survivre avec ce modéle archaique.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que I'Elaboration du Budget Annuel et

Prévisionnel est l'acte de Leadership absolu du Directeur Financier (CFO | DAF) :

* Le Maitre de I'Efficience (ZBB) : En imposant le Zero-Based Budgeting, le DAF détruit les
rentes de situation (Silos budgétaires). Il force chaque manager de I'hétel (du Chef de cuisine
au Directeur Commercial) a réfléchir comme un investisseur, exigeant que chaque Dirham

dépensé géneére un retour (ROI) justifié.

» L'Architecte de I'Agilité (Rolling Forecast) : En instaurant les prévisions glissantes et les
plans de contingence, il refuse de piloter I'hétel "dans le rétroviseur”. Le DAF agile anticipe les
trous d'air (Cash Crunch) des mois a I'avance, et ajuste la structure des coUlts variables avant

gue la crise n'impacte la Marge Brute (GOP).

* L'Arbitre de la Valeur (Alignement) : En alignant les objectifs (Incentives) des commerciaux
(Volume) avec les contraintes des opérations (Codts), il crée le "Smarketing". Il veille a ce que
le "Flow-Through" de I'hétel soit puissant, garantissant que la croissance du chiffre d'affaires se

transforme réellement en Cash-Flow (EBITDA) pour les propriétaires.

"Un Budget n'est pas une simple limite de dépenses. C'est I'expression mathématique de
I'ambition d'un hétel. Un DAF ne gére pas des chiffres, il gére les comportements humains

qui produiront ces chiffres.”

En maitrisant la science budgétaire (du Top-Line Forecasting au plan CAPEX), vous prouvez a vos
actionnaires et a votre Directeur Général (GM) que vous n'étes pas le "Frein" de I'entreprise, mais

bien son Garant de Croissance Durable. C'est cette dimension de "Business Partner”, capable
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d'allier la rationalité financiere pure et l'intelligence managériale (Négociation, Pédagogie), qui vous

légitimera pour prendre un jour la téte de la Direction Générale des plus beaux actifs hételiers.

Fin de la Masterclass - Elaboration du Budget Annuel et Prévisionnel (CFO)
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