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Introduction Générale

I Le CFO, Navigateur de la Performance

Dans I'hotellerie, une intuition géniale peut créer un concept magnifique, mais seule une analyse
financiere implacable permet de le faire survivre. Le Directeur Financier (Chief Financial Officer -
CFO | DAF) évolue dans un environnement ou la profusion de données (Data) est vertigineuse. Le
défi n'est plus d'obtenir l'information, mais de savoir quel chiffre regarder, a quel moment, et avec

qui le comparer.

L'analyse des indicateurs financiers (KPIs) est la boussole de I'établissement. Elle permet de
diagnostiquer la santé de I'hnétel en temps réel. Cependant, analyser ses propres chiffres de
maniére isolée est un piége mortel. C'est ici qu'intervient le Benchmarking : I'art de se mesurer a

ses concurrents et aux standards du marché pour évaluer sa véritable performance.

Le Passage de la Donnée a la Stratégie

Un chiffre d'affaires en hausse de 10% semble étre une victoire. Mais si, dans le méme temps, les
concurrents directs affichent une hausse de 25%, I'h6tel est en réalité en train de perdre de la valeur
et des parts de marché. Le CFO ne célébre pas les chiffres absolus, il analyse les performances

relatives.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous former a la maitrise absolue des
indicateurs financiers hoételiers (Top-Line et Bottom-Line). Vous apprendrez a décrypter le
rapport STR pour analyser votre RGI (Revenue Generation Index), & comparer vos colts
opérationnels avec le marché via le P&L Benchmarking, et a construire un tableau de bord

exécutif permettant au Comité de Direction de prendre des décisions éclairées et agiles.

Au travers des 20 prochaines pages, nous transformerons les mathématiques financiéres en un

outil de leadership puissant pour guider la stratégie de votre établissement.



Module 1 : Le P&L Hotelier Revisité

I La Matrice de la Performance (USALI)

Toute analyse financiere en hotellerie repose sur une fondation commune : le Uniform System of
Accounts for the Lodging Industry (USALI). Cette norme comptable internationale permet non
seulement de comprendre ses propres performances, mais surtout de pouvoir se comparer aux
autres hétels du monde entier.

La Philosophie de la Séparation

L'USALLI ne classe pas les dépenses par "nature” (comme le ferait un plan comptable général), mais
par "Département" (Centres de Profit et de Colits).

» Les Départements Opérationnels : Hébergement (Rooms), Restauration (F&B), Spa. lls

généerent des revenus ET supportent leurs propres codts directs (Payroll et Cost of Sales).

* Les Départements Non-Répartis (Undistributed) : Administration (A&G), Ventes & Marketing

(S&M), Maintenance (POMEC). lls ne générent aucun revenu direct mais soutiennent I'nétel.

Le Juge de Paix : Le GOP

Le Gross Operating Profit (GOP) est le profit brut d'exploitation. C'est la soustraction des codts
non-répartis aux profits départementaux.

1. L'Evaluation du Management : Le GOP mesure la compétence stricte du Directeur Général
(GM) et de son équipe. Il exclut les taxes, les intéréts bancaires et les assurances, qui relevent
de la responsabilité des propriétaires.

2. La Base du Benchmarking : Lorsque vous comparerez votre hotel a la concurrence, le GOP
Margin (GOP / Revenu Total) sera l'indicateur ultime pour savoir si votre gestion est plus ou

moins efficiente que celle de vos voisins.



Le Danger de I'lmputation

Le CFO doit s'assurer de I'hygiene de la saisie (Data Hygiene). Si le salaire d'un manager
F&B est imputé par erreur dans les frais d'Administration (A&G), le département F&B
semblera artificiellement trés rentable, et I'A&G sera accusé de sur-dépense. L'analyse des

indicateurs ne vaut que si lI'imputation USALI est scrupuleusement respectée.



Module 2 : Les Indicateurs d'Activité

I La "Top-Line" (Mesurer I'Acquisition)

Les indicateurs de la Top-Line (Revenus) sont les plus populaires en hotellerie. Gérés
conjointement avec le Directeur Commercial (DOSM) et le Revenue Manager, ils mesurent la

capacité de I'n6tel a attirer la demande.

1. Le RevPAR (Revenue Per Available Room)

C'est l'indicateur historique. Il équilibre la relation entre le Volume (Taux d'Occupation - OCC) et le
Prix (Average Daily Rate - ADR).

» Formule : Chiffre d'Affaires Hébergement / Total des Chambres Disponibles.

*Le regard du CFO : Le RevPAR est essentiel, mais aveugle. Il ne tient compte que de

I'hnébergement, ignorant totalement la restauration et les codts d'acquisition.

2. Le TrevPAR (Total Revenue Per Available Room)

Il intéegre I'ensemble des revenus générés (Chambres + F&B + Spa + Banquets) divisé par le

nombre de chambres disponibles.

* L'Analyse Stratégique : Cet indicateur valide la stratégie de "Cross-Selling" (Vente croisée).
Un Resort peut accepter un RevPAR moyen s'il prouve qu'il compense largement par un

TrevPAR explosif (Les clients dépensent massivement dans les restaurants et le Spa).



3. Le Net RevPAR (NReVvPAR) - La Vérité Fiscale : C'est l'indicateur exigé par le CFO
moderne.

Formule : (Revenu Hébergement - Codts de Distribution et Commissions) / Chambres
Disponibles.

Si un hoétel augmente son RevPAR de 15% uniquement en payant des commissions de
20% a Booking.com, I'h6tel s'appauvrit en réalité. Le NRevPAR met a nu le véritable "Cash"

conservé par I'hdtel apres avoir payé le droit d'obtenir le client.



Module 3 : Les Indicateurs de Profitabilité

I La "Bottom-Line" (Mesurer la Création de Richesse)

La création de volume n'a de sens que si elle se transforme en profit. C'est le domaine réservé du
CFO. Les indicateurs de rentabilité (Bottom-Line) sanctionnent la qualité de I'exécution

opérationnelle.

1. Le GOPPAR (Gross Op. Profit Per Available Room)

L'indicateur le plus important pour les investisseurs et les propriétaires.

» Formule : GOP / Nombre de chambres disponibles.

* Analyse : Contrairement au TrevPAR, le GOPPAR integre les colts (Fixes et Variables). I
indique combien de Dirhams (MAD) chaque chambre a réellement déposé sur le compte en

banque de I'hétel, aprés avoir paye les salaires, I'électricité et la nourriture.

2. Le "Flow-Through" (Taux de Conversion en Marge)

C'est I'outil de diagnostic de l'efficacité de la croissance.

1. Formule : (Variation du GOP / Variation du Chiffre d'Affaires).

2. Exemple d'Alerte : L'hotel a généré 1 Million MAD de CA en plus cette année. Le GOP n'a
augmenté que de 200 000 MAD. Le Flow-Through est de 20%. C'est un échec. Le CFO
démontrera au Comex que 80% de la croissance a été détruite par l'inefficacité (Heures
supplémentaires non maitrisées, gaspillage, dépenses marketing excessives). Un bon Flow-
Through se situe entre 50% et 60%.



Le "Flex" (La Résilience en Temps de Crise)

C'est l'inverse du Flow-Through. Si le CA de I'hétel chute de 1 Million MAD (Crise du
marche), de combien le GOP chute-t-il ? Si le GOP chute de 800 000 MAD, le "Flex" est
mauvais. L'hotel est trop lourd en codts fixes et n'a pas su "variabiliser" ses charges assez
vite. Le CFO utilise le Flex pour évaluer I'agilité managériale des chefs de département face

a une baisse d'activité.



Module 4 : La Maitrise des "Prime Costs"

I F&B Cost et Payroll (Les Centres de Risque)

Pour protéger le GOPPAR, le CFO surveille de maniere obsessionnelle les deux postes de
dépenses les plus massifs et les plus volatils de I'hétellerie : la Matiere Premiére et la Masse

Salariale. Ce sont les Prime Costs.

1. Le Contrdle du "Food Cost" (Colit Matiéere)

La restauration est un centre de profit a marge fine (souvent entre 15% et 25%).

* Le Ratio : (Colt d'achat des denrées consommées / Chiffre d'Affaires Nourriture).

* Le Pilotage du CFO : La norme cible se situe souvent entre 28% et 32%. Si l'indicateur monte
a 38%, l'alerte est rouge. Le CFO exige un audit immédiat : Les fiches techniques (Recipes)
sont-elles respectées ? Y a-t-il eu une inflation des prix fournisseurs non répercutée sur la carte

? Ou s'agit-il d'un "Shrinkage" (Vol dans I'économat / Gaspillage) ?

2. Le Contréle du "Payroll" (Masse Salariale)

Le personnel représente entre 35% et 50% des revenus d'un hotel complet.

1. Le Ratio Global : (Total Payroll / Total Operating Revenue). Si ce ratio dépasse 45%, I'hotel
étouffe sous ses charges de structure.

2. L'Analyse Granulaire : Le CFO ne regarde pas que le ratio global. Il analyse la productivité.
Combien de couverts ont été servis par heure travaillée en restauration ? Combien d'heures
supplémentaires (Overtime) ont été payées a la réception ? Le recours excessif a I'Overtime

(payé plus cher) est souvent le symptdome d'un mauvais planning managérial (Scheduling).
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Le Piege de la Qualité vs Colit : Le CFO doit veiller a ne pas détruire le produit. Couper
aveuglément dans le Payroll en supprimant des réceptionnistes fera baisser le "Payroll %",
mais augmentera le temps d'attente au Check-in. L'insatisfaction client fera chuter I'E-
réputation (TripAdvisor), ce qui détruira 'ADR (Prix moyen) a long terme. L'analyse des

Prime Costs doit toujours étre corrélée a I'analyse de la Satisfaction Client.
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Module 5 : Les Ratios de Productivité

I CPOR et POR (Cost & Profit Per Occupied Room)

Comparer des chiffres absolus (ex: "Nous avons dépensé 500 000 MAD en électricité") ne permet
pas l'analyse managériale, car les montants fluctuent naturellement avec l'occupation. Le CFO

utilise des ratios "Unitaires" pour évaluer I'efficience pure.

Le CPOR (Cost Per Occupied Room)

Il mesure la dépense générée par chaque chambre vendue.

 L'Application (Blanchisserie & Amenities) : Si la facture de blanchisserie (Linen) est de 100
000 MAD pour 2 000 chambres occupées, le CPOR est de 50 MAD.

 L'Utilité Opérationnelle : Si le mois suivant, I'n6tel vend 3 000 chambres, la facture de
blanchisserie montera mathématiquement. Mais si le CPOR monte a 65 MAD, le CFO détecte
une inefficacité (Les femmes de chambre changent-elles les draps tous les jours au lieu de tous

les deux jours ? Y a-t-il une erreur de facturation du fournisseur ?).

Le "Break-Even Point" (Le Point Mort)

L'indicateur absolu de la résilience de I'hotel.

1. La Définition : C'est le Taux d'Occupation minimum (ex: 45%) ou le Chiffre d'Affaires minimum
nécessaire pour couvrir la totalité des codts fixes (Loyer, salaires fixes, assurances, intéréts) et

dégager un bénéfice de Zéro.

2. La Stratégie du DAF : L'objectif est de maintenir ce seuil le plus bas possible en "variabilisant"
les codts. Un hotel avec un Break-Even a 65% vivra dans la terreur de la moindre crise

saisonniere, tandis qu'un hotel a 40% pourra traverser les tempétes avec agilité.

12



PAR vs POR (Per Available vs Per Occupied)

Le CFO jongle entre ces deux dénominateurs.

- On utilise POR (Per Occupied Room) pour les colts variables (Linge, Savon, Electricité
de la chambre), car ils dépendent du client.

- On utilise PAR (Per Available Room) pour les co(ts fixes (Salaire du DG, Maintenance du

batiment, Taxes), car on les subit que I'hotel soit plein ou vide.

13



Module 6 : Introduction au Benchmarking

I L'Art de se Mesurer au Marché

L'analyse interne (comparer les chiffres du mois au Budget ou a I'année N-1) est nécessaire, mais
dangereusement insuffisante. Si le marché entier est en forte croissance, une petite hausse interne
cache en realité une défaite concurrentielle. Le Benchmarking est 'évaluation de la performance

relative.

Le "Competitive Set" (Compset)

La premiére regle du benchmarking est de se comparer aux bons adversaires.

* La Définition : Le Compset est un groupe de 4 a 6 hotels concurrents directs.

* Les Critéres de Choix : On ne choisit pas ses concurrents par ego, mais par réalité de
marché. lls doivent avoir la méme localisation géographique, le méme classement (Etoiles), et
viser le méme "Business Mix" (Corporate, Loisir, MICE). Se comparer a un Palace quand on

gere un 4 étoiles Business faussera toutes les analyses.

Benchmarking Interne vs Externe

1. Benchmarking Interne : Pratigué dans les grands groupes hoteliers (Agences de
développement). Le CFO compare la rentabilit¢ (GOPPAR) de I'h6tel de Casablanca avec
I'n6tel de Rabat de la méme marque pour diffuser les "Best Practices" (Meilleures pratiques)

opérationnelles.

2. Benchmarking Externe : Le CFO achéte des données de marché consolidées et anonymiséees
(Fournies par des entreprises spécialisées comme STR, HotStats, ou MKG) pour connaitre la

moyenne exacte de son Set Concurrentiel.
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Le "Fair Share" (La Part de Marché Légitime) : Si votre hotel possede 100 chambres, et
gue le total des chambres de votre Compset (incluant votre hotel) est de 1000 chambres,
votre "Fair Share" (Part naturelle de capacité) est de 10%.

La question du CFO : "Capturons-nous au moins 10% des revenus de notre marché, ou

laissons-nous de l'argent sur la table au profit de nos voisins ?"
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Module 7 : Le Rapport STR

I Maitriser les Indices de Positionnement (MPI, ARI, RGI)

Le Rapport STR (Smith Travel Research) est I'outil mondialement reconnu pour le benchmarking
de la "Top-Line" (Les revenus d'hébergement). Il calcule trois indices vitaux. Un indice de 100
signifie que I'nétel réalise exactement la moyenne de son groupe concurrentiel.

1. Le MPI (Market Penetration Index) - Le Volume

Mesure la part de marché en Taux d'Occupation.

» Formule : (Taux d'Occupation de I'Hétel / Taux d'Occupation du Compset) x 100.

* L'Analyse : Un MPI de 115 indique que I'h6tel "vole" des clients a ses concurrents (Il capte

plus que sa part). S'il est a 85, I'hotel est percu comme moins attractif ou mal commercialisé.

2. L'ARI (Average Rate Index) - Le Prix

Mesure le "Pricing Power" (La force tarifaire).

* Formule : (ADR de I'H6tel / ADR du Compset) x 100.

* L'Analyse : Un ARI de 110 signifie que les clients acceptent de payer 10% de plus pour dormir
chez vous plutét que chez vos concurrents. L'image de marque et I'expérience client sont

excellentes.
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3. Le RGI (Revenue Generation Index) - L'Indicateur Stratégique

C'est la fusion du MPI et de I'ARI. Il mesure le RevPAR.

Formule : (RevPAR de I'Hétel / RevPAR du Compset) x 100.

L'Arbitrage du CFO : Le RGI est la boussole. Si un Directeur Commercial (DOSM)
s'enorgueillit d'un MPI a 120 (Hotel plein), mais que I'ARI est a 80 (Prix bradés), le RGI
risque d'étre inférieur a 100. L'hotel a été rempli a perte. L'objectif stratégique est de
maximiser le RGI en trouvant I'équilibre parfait entre I'Occupation et le Prix, sans déclencher
une guerre des prix (Dumping) destructrice.

17



Module 8 : Le Benchmarking de la
Rentabilité

I Au-dela du RevPAR (HotStats & P&L Benchmarking)

Le rapport STR ne mesure que I'hébergement. Mais un hotel de luxe ou un Resort génére des
millions en restauration, en spa et en banquets, et subit des colts massifs. Le CFO d'élite utilise le
P&L Benchmarking (ex: via HotStats ou STR Profitability) pour comparer sa "Bottom-Line"

(Rentabilité Nette) avec celle de ses concurrents.

Le Benchmarking des Dépenses (Cost Benchmarking)

C'est ici que le DAF trouve ses gisements d'économies.

» Payroll (Masse Salariale) : Si votre rapport de benchmarking indique que votre "Total Payroll"
représente 45% de vos revenus, alors que la moyenne de vos 5 concurrents directs 5 étoiles
est a 38%. Le DAF détient la preuve mathématique que I'hotel est en sur-effectif ou gére mal sa

productivite.

« Energie (Utility Costs) : Comparer le coit de I'énergie PAR (Per Available Room) permet de
justifier un plan d'investissement (CAPEX) massif dans des panneaux solaires ou de l'isolation,

en prouvant que I'hotel est une "passoire thermique" par rapport au marche.

Le TrevPAR et le GOPPAR Index

1. Le TrevPAR Index : Si votre TrevPAR Index est a 85 alors que votre RGI (Hébergement) est a
105, le CFO diagnostiqgue un probleme grave : L'hétel attire les clients (Chambres pleines),
mais le Directeur F&B et le Directeur du Spa échouent totalement a les faire consommer dans

I'établissement (Faible "Capture Rate" ou fuite vers les restaurants de la ville).

2. Le GOPPAR Index : L'arbitre ultime. Si l'indice de GOPPAR de I'hétel est a 115, cela signifie
gue le Directeur Général et le DAF gerent l'actif avec une efficacité opérationnelle (Marge

Nette) 15% supérieure a la concurrence. C'est I'argument de poids face aux Propriétaires.
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Le Piége des Etoiles et des Concepts : Attention & comparer des choses comparables.
Un hotel proposant un Room-Service 24h/24 et 3 restaurants gastronomiques aura toujours
un "Payroll %" supérieur et une Marge F&B inférieure a un hoétel "Bed & Breakfast”
concurrent. Le CFO doit filtrer le benchmarking en fonction du "Modéle de Service" de

I'actif.
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Module 9 : L'Analyse des Ecarts

I La "Variance Analysis" lors de la Cldéture Mensuelle

Le moment de vérité de I'analyse financiére est la "P&L Review" mensuelle. Le DAF présente les
chiffres du mois écoulé au Directeur Général et aux chefs de département. L'objectif n'est pas de
faire de la comptabilité, mais d'expliquer mathématiquement pourquoi il y a un écart (Variance) entre

le Résultat Réel et le Budget Prévisionnel.

La Décomposition de la Variance des Revenus

Si le chiffre d'affaires Hébergement est inférieur de 100 000 MAD au budget, le CFO décompose la

faille :

 La Variance de Volume (Volume Variance) : L'hotel a vendu moins de chambres que prévu,

mais au bon prix. (C'est un probléme d'acquisition de demande).

* La Variance de Prix (Rate Variance) : Le nombre de chambres vendues est bon, mais le
chiffre d'affaires est bas. (Le DOSM a paniqué face a la faible demande et a "bradé" les tarifs

sur les OTAS).

La Décomposition de la Variance des Colits

Le DAF audite les dépassements de dépenses (ex: Le Food Cost a explosé) :

1. Ecart de Prix d'Achat : L'inflation a fait flamber le prix de la viande chez le fournisseur. (Action

: Renégocier les contrats ou modifier la carte).

2. Ecart de Quantité (Efficiency) : Les prix d'achat n'ont pas bougé, mais la cuisine a consommé
20% de viande en plus que ce qu'exigent les recettes théoriques. (Action : C'est un probleme

managérial de gaspillage, de mauvaises portions ou de vol dans I'économat).

20



Le "Reforecasting” (L'Agilité)

L'analyse des écarts n'est utile que si elle déclenche une action. Si le DAF constate une
variance négative lourde sur les réservations Corporate (Le marché MICE s'effondre en
juin), il lance un "Reforecast" (Prévision Glissante) pour l'automne. Le budget est mis a
jour : le marketing est réorienté vers les touristes (Leisure), et la Direction géle

immédiatement les embauches (Hiring freeze) pour protéger le bénéfice final (GOP).

21



Module 10 : Indicateurs de Liquidité et

Solvabilite

I Prévenir la Crise de Trésorerie

Un hotel peut afficher un excellent GOPPAR (Marge) sur son P&L et faire faillite par manque
d'argent sur son compte bancaire. Le CFO intégre des KPIs de Bilan et de Trésorerie dans son

analyse pour garantir la survie de I'entreprise (Cash is King).

Les KPIs de Liquidité (Le Court Terme)

L'hétel peut-il payer les salaires et les fournisseurs ce mois-ci ?

* Le "Current Ratio" (Ratio de liquidité générale) : (Actif Circulant / Passif a Court Terme). S'il
est de 1.2, I'hotel a 1.20 MAD disponibles pour payer chaque 1 MAD de dette exigible. Il est en
sécurité. S'il tombe sous 1.0, le "Cash Crunch" approche.

* Le DSO (Days Sales Outstanding) : Délai de recouvrement. Si le DSO passe de 30 a 60
jours, cela signifie que les clients (Agences, Entreprises MICE) gardent I'argent de I'h6tel dans

leurs propres caisses un mois de plus. Le CFO bloque les crédits (Stop Credit).

Les KPIs de Solvabilité (Le Long Terme)

L'hétel est-il écrasé par sa dette bancaire ?

1. Le DSCR (Debt Service Coverage Ratio) : (EBITDA / Remboursement annuel de la dette).
C'est le ratio regardé par la banque. Un DSCR de 1.5 signifie que I'h6tel génere 150% de
l'argent nécessaire pour payer ses traites. S'il approche 1.0, le DAF est en zone rouge de

défaut de paiement.

2. Le "Cash Runway" (Piste d'Envol) : En période de crise majeure (Fermeture, Basse saison
extréme). (Trésorerie / Cash Burn Mensuel). Il indique au Directeur Général : "Nous avons

exactement 5 mois de survie devant nous avant de devoir réinjecter du capital."”
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La "Working Capital” Culture : Le DAF doit transformer ces ratios austéres en consignes
opérationnelles simples. "Ne commandez pas 6 mois de stock de vin d'un coup (Cela tue la
liquidité). Exigez 50% d'acompte (Deposit) a la signature d'un mariage (Cela booste la

liquidité)." La gestion du BFR est le meilleur autofinancement de I'hétel.
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Module 11 : Le Return on Investment (ROI)

I L'Analyse Stratégique de la Croissance

Pour un CFO (particulierement au sein d'une Agence de Développement ou d'un Fonds
d'Investissement), I'analyse des opérations quotidiennes n'est qu'une étape. Le véritable but est
d'évaluer la création de valeur patrimoniale. Les propriétaires veulent savoir combien rapporte leur

capital.

1. Le ROCE (Return on Capital Employed)

C'est l'indicateur Roi de la stratégie de croissance.

* Formule : (EBITDA ou Résultat Opérationnel) / (Actif Immobilisé + BFR).

* L'Analyse du CFO : Il mesure la rentabilité économique de I'ensemble des capitaux (Dette +
Fonds Propres) investis dans I'hotel. Si le ROCE est de 6%, mais que le colt du financement
de I'hdétel (WACC) est de 8%, I'hGtel détruit de la valeur, méme s'il fait un bénéfice ! Le CFO
exige que ROCE > WACC.

2. Le ROE (Return on Equity)

L'indicateur préféré des investisseurs privés (Asset Managers).

» Formule : Résultat Net / Capitaux Propres.

* L'Analyse : Il indigue combien rapporte I'argent que l'investisseur a mis de sa propre poche.
Un hétel fortement financé par la dette bancaire (Effet de levier) peut afficher un ROE de 20%,

ce qui est exceptionnel, mais augmente le profil de risque.

24



Le ROI sur les "CAPEX" (Investissements)

Le Directeur de I'Hébergement demande 2 Millions MAD pour rénover un étage de suites.
Le DAF ne valide pas sur l'esthétique, mais sur I'analyse de I'lncrémentalité.

"Combien de Dirhams supplémentaires (Premium ADR) allons-nous vendre ces suites
rénovées ? Si l'augmentation de la marge (GOP) additionnelle permet de rembourser les 2
Millions MAD en 3 ans (Payback Period), le projet est validé." L'analyse financiére discipline

l'investissement.
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Module 12 : Le Tableau de Bord Exécutif

I Construire le Dashboard du CFO

Un tableau de bord avec 50 KPIs est inutile. Le DAF doit agir en "Designer de l'information” (Data
Storyteller) pour créer le Executive Dashboard, une page synthétique qui permet au Directeur

Général et aux Actionnaires de prendre le pouls de I'hétel en 3 minutes.

La Régle de la Pyramide Inversée (One-Pager)

L'information la plus critique doit se trouver en haut a gauche (La ou I'ceil se pose en premier).
1. Zone 1 : La Ligne du Bas (Bottom-Line) : Les 3 KPIs de survie. (GOPPAR, EBITDA, et la
Trésorerie disponible).

2. Zone 2 : Le Marché (La Concurrence) : Le RGI (Index RevPAR) et le MPI (Index Occupation).
L'hétel gagne-t-il ou perd-il des parts de marché (Fair Share) ?

3. Zone 3 : Les Dépenses (Prime Costs) : Le Payroll % (Masse Salariale) et le Food Cost %.
S'ils clignotent en rouge (Ecart avec le budget), le Comex sait immédiatement qu'il faut agir sur

les plannings ou I'économat.

L'Intégration des "Leading Indicators" (L'Avenir)

Le P&L ne montre que le passé (Lagging indicator). Le Dashboard doit montrer I'avenir.

*Le Pace Report : Les réservations "On The Books" (OTB) pour les 3 prochains maois,

comparées a la méme date I'an dernier. C'est le radar anti-crash.

*Le NPS (Net Promoter Score) & E-Réputation : Le DAF moderne integre la Satisfaction
Client dans le tableau de bord financier. Si le NPS chute ce mois-ci, I'E-réputation (TripAdvisor)
va s'effondrer, ce qui forcera le DOSM a baisser ses prix (Dumping) dans 6 mois. La qualité

prédit le chiffre d'affaires futur.
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Le Code Couleur et le "Call-out Box" : Supprimez les chiffres superflus. Comparez
toujours le Résultat avec le "Budget” et "I'Année N-1". Utilisez strictement le Vert (Objectif
atteint) et le Rouge (Alerte). Enfin, le DAF ajoute une "Boite de texte" (Call-out) pour
expliquer la donnée : "La baisse du GOP de 2% est exclusivement due a l'inflation

énergétique. Les salaires sont sous contrdle.” Le DAF dirige l'interprétation.
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Etude de Cas N°1

I Analyse d'une Chute du RGI (Riad a Feés)

Contexte : L'Agence de Développement Hotelier gere un luxueux Riad-Boutique a Feés (25 Suites).
A la fin du premier trimestre, le Directeur Commercial (DOSM) annonce triomphalement que le
RevPAR de I'hotel a augmenté de +8% par rapport a I'année derniére. Le Comité de Direction est
prét & sabler le champagne. Le CFO interrompt les festivités en projetant le Rapport STR
(Benchmarking) sur |'écran.

Le Diagnostic du CFO (La "Myopie" du RevPAR Interne)

Le CFO explique que la croissance isolée ne veut rien dire.

Il montre le "Compset" (Le Set Concurrentiel composé des 5 Riads de luxe voisins). La
croissance moyenne du RevPAR des concurrents a été de +18% sur le trimestre.

» Conséquence mathématique : Le RGI (Revenue Generation Index) du Riad est tombé de 105
a 96.

*Le Verdict : Le Riad n'est pas en croissance, il est en train de perdre de lourdes parts de
marcheé. Les clients qui reviennent a Fés choisissent désormais la concurrence.

L'Analyse des Sous-Indices (MPI vs ARI)

Le CFO décompose I'échec pour trouver l'action correctrice :

1. L'ARI (Average Rate Index) : Est a 110. Le Riad a maintenu des prix (ADR) trés élevés,
supérieurs de 10% au marché.

2. Le MPI (Market Penetration Index) : S'est effondré a 87. L'h6tel est beaucoup moins rempli
gue ses concurrents.
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Le Plan d'Action "Value over Rate"

Le CFO et le DOSM comprennent que I'h6tel s'est "hors-marché" par arrogance tarifaire. La qualité
percue ne justifie plus cet écart de prix.

Résultat : Le DAF ne demande pas une baisse des prix immédiate (qui détruirait le prestige). Il
débloque un budget marketing d'urgence et propose d'inclure des "Valeurs Ajoutées” (Transfert
aéroport offert, soin au Hammam inclus) pour justifier le tarif Premium. Au trimestre suivant,

I'Occupation remonte, et le RGI repasse au-dessus de 100.
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Etude de Cas N°2

I Benchmarking des Colits F&B (Compset)

Contexte : Un grand "Business Hotel" urbain (200 chambres). Lors de la P&L Review mensuelle, le
Chef Exécultif justifie sa marge F&B (Food & Beverage) assez faible par l'inflation. "C'est la crise, les
matieres premiéres (viande, huile) ont explosé, je fais de mon mieux, le Food Cost a 39% est
inévitable." Le Directeur Général, non-financier, s'appréte a accepter cette fatalité. Le CFO intervient
avec les données de P&L Benchmarking (ex: HotStats).

L'Analyse Comparative des Colits (Cost Benchmarking)

Le CFO projette les données consolidées des hotels 4 étoiles concurrents de la méme ville.

«Le Marché : Les hotels concurrents affrontent exactement la méme inflation, les mémes
fournisseurs et la méme clientéle.

e La Data : Le CFO montre que la moyenne du Food Cost du Compset se situe a 31%, et que le

Payroll % (Masse salariale F&B) du marché est a 35% (contre 42% dans leur établissement).

*Le Verdict : L'argument de linflation externe est détruit par la donnée. L'inefficacité est

purement interne et managériale.

Le Plan de Redressement "Data-Driven"

Le CFO ne blame pas, il structure le redressement :

1. Audit de I'Economat (Food Cost) : Le CFO impose la remise en place des "Fiches
Techniques" grammées. Il découvre des "Vols" (Shrinkage) massifs sur les produits nobles et

un "Gaspillage" (Spoilage) effrayant sur les immenses buffets du petit-déjeuner.

2. Audit de Productivité (Payroll) : Le CFO croise le CA horaire avec les plannings du
personnel. Il démontre que la brigade de cuisine est en sur-effectif total entre 15h et 18h

(Heures creuses). Les plannings sont passés en "horaires coupés" (Split-shifts).
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Résultat

En trois mois, l'alignement sur les "Best Practices" des concurrents (mises en lumiéere par le
Benchmarking) permet de ramener le Food Cost a 32% et le Payroll & 36%. Le Departmental

Profit (GOP du restaurant) explose, sauvant la rentabilité annuelle de I'établissement. La data

externe a servi d'électrochoc interne.
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Etude de Cas N°3

I Audit de Productivité (Payroll) et Variance

Contexte : L'HOtel "Seaside Pearl" (Resort, forte activit¢ Banquets et MICE). Le Directeur
Commercial a réalisé un excellent mois de septembre, dépassant le budget des revenus de +15%
(Variance de Top-Line positive). Cependant, la ligne GOPPAR (Marge Nette) est en deca du
budget. Le Flow-Through (Taux de conversion) de ce revenu additionnel n'est que de 10%

(Catastrophique). L'argent généré s'est "évaporé". Le CFO mene l'analyse des écarts (Variance

Analysis).

La Décomposition de la Variance

Le CFO analyse les "Prime Costs" et isole immédiatement la Masse Salariale (Payroll) du

département Banquets comme étant la cause de la fuite de Cash.

* Le Directeur des Banquets se défend : "C'est normal, nous avons fait 15% de chiffre d'affaires

en plus, j'ai donc dd embaucher 15% d'Extras (Intérimaires) en plus pour assurer le service."

L'Analyse de I'Efficience (Usage Variance)

Le CFO refuse cette logique de proportionnalité brute. Il utilise le KPI de productivité : le Total

Hours per Guest (Heures travaillées par client).

1. Il démontre mathématiquement que la masse salariale n'a pas augmenté de 15%, elle a

augmenté de 35% (Variance d'Efficience négative lourde).

2. L'Investigation Opérationnelle : En creusant la Data, le CFO découvre que le DOSM a vendu
des mariages complexes qui se terminaient a 3h du matin, suivis de réunions Corporate a 8h le
lendemain dans la méme salle. Le département Banquets a été contraint de payer des Heures
Supplémentaires de Nuit (Overtime payées double) pour démonter et remonter les salles en

urgence.

32



Résultat de I'Arbitrage (Le "Smarketing")

Le CFO réunit le DOSM et le Directeur des Banquets : “La mauvaise planification commerciale des
événements a détruit notre marge opérationnelle via les codts salariaux de nuit." Le CFO impose
une nouvelle regle de "BEO Lock-down" (Banquet Event Order). Le DOSM a désormais
interdiction de vendre des "Back-to-back" (Montages de nuit) sans facturer un supplément tarifaire
massif au client ("Late Set-up Fee") pour absorber le surcodlt salarial. L'analyse de la Variance a

corrigé le processus de vente.
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Plan d'Action Stratégique

I Maitriser la Data en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur Financier (CFO) ou pour remettre un hétel sur les
rails de la rentabilité, vous devez "Nettoyer" l'information avant de l'analyser. Une donnée fausse

vous fera prendre des décisions mortelles. Voici votre feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : L'Audit de I'Hygieéne de la Donnée (Data Cleansing)

* Semaine 1-2 (La Source PMS/POS) : Auditez le logiciel de la Réception et du Restaurant. Les
segmentations de marché (Loisir, Corporate, Groupes) sont-elles bien saisies par les employés
? Si le "Garbage In, Garbage Out" s'applique, vos KPIs ne vaudront rien. Imposez des pénalités

manageériales pour les erreurs de saisie.

* Semaine 3-4 (Le Format USALI) : Assurez-vous que votre Plan Comptable est strictement
aligné sur la norme USALI. Les frais de blanchisserie du restaurant ne doivent plus "tomber"
dans le compte hébergement. Chaque département doit supporter ses codts pour que le calcul
du GOPPAR soit authentique.

Mois 2 : Le Choix des KPIs et du Benchmarking

» Semaine 5-6 (Le "Executive Dashboard") : Créez votre tableau de bord sur une seule page.
Sélectionnez les 8 KPlIs vitaux de I'hétel (ex: NRevPAR, Food Cost %, Total Payroll %, RGI).
Définissez les objectifs (Budgets) et le code couleur Rouge/Vert.

* Semaine 7-8 (L'Abonnement STR & HotStats) : Abonnez [I'hétel aux rapports de
Benchmarking externe. Définissez avec soin votre Compset (Les 5 concurrents réels). Ne
choisissez pas des concurrents trop faibles pour flatter I'égo de la direction. Cherchez la vérité

du marché.

Mois 3 : Le Lancement de la "P&L Review" Animée

* Semaine 9-10 (Le "Daily Flash") : Automatisez I'envoi d'un mini-rapport (Revenus et Codts de

la veille vs Budget) chaque matin & 8h00 a tout le Comex. Instaurez le pilotage "au jour le jour".
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* Semaine 11-12 (La Réunion de Cléture Mensuelle) : Changez le format de la réunion
financiere. Ne lisez plus les chiffres. Projetez le Dashboard. Posez la question : "Notre Flow-
Through est de 20%, qui peut m'expliquer la Variance de son département ?". Formez vos
collegues opérationnels (Business Acumen) pour qu'ils deviennent des "CFOs" de leur propre

département. L'h6tel est désormais sous contrble data-driven.
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Conclusion Générale

I De I'Analyse a I'Action Managériale

L'hotellerie mondiale est sortie de l'ere de lintuition. Dans un marché ou les colts (énergie,
personnel) enflent et ou la distribution numérique (OTAS) grignote les marges, gérer un hétel "au
feeling" ou en regardant simplement le Taux d'Occupation est la garantie d'une faillite a court terme.

La donnée (Data) est la seule vérité de l'entreprise.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que I'Analyse des Indicateurs Financiers et

le Benchmarking transforment le r6le du Directeur Financier (CFO / DAF) :

 L'Architecte de la Clarté (Le Dashboard) : En construisant un Tableau de Bord synthétique
(Executive Dashboard), le CFO extrait le signal du bruit. Il empéche I'asphyxie par la donnée et
concentre le regard du Directeur Général et des investisseurs sur les KPIs vitaux (GOPPAR,
Cash Flow, Flow-Through).

* L'Arbitre de la Réalité (Benchmarking & USALLI) : En structurant les comptes selon I'USALI, il
interdit aux mauvais départements de se cacher derriére les succés des autres. En intégrant les
indices de marché (RGI, MPI, ARI), il détruit la complaisance interne. Une croissance de 5%

n'est pas un succes si le marché croit de 15%. La compétition est le seul juge.

 Le Stratége de I'Agilité (Variance & Prévision) : En utilisant I'analyse des écarts (Variance
Analysis) non pas pour punir, mais pour ajuster, le CFO devient le navigateur de I'nétel. Il
détecte la surconsommation F&B ou l'explosion du Payroll avant la crise, et "flexibilise" les

opérations pour protéger la marge bénéficiaire globale.

"Un chiffre n'a aucune valeur s'il n'est pas comparé, et une analyse n'a aucune utilité si elle
ne déclenche pas une action. Le bon Directeur Financier ne se contente pas de mesurer la

température de l'eau, il indique comment manceuvrer le navire pour éviter l'iceberg."

En acquérant cette "Intelligence Analytique" et en maitrisant I'art du Data Storytelling (La mise en
récit des chiffres pour les non-financiers), vous devenez le "Business Partner" incontesté du

développement de l'entreprise. C'est cette dimension de leader rationnel, capable de traduire les
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mathématiques en excellence opérationnelle, qui fera de vous l'un des dirigeants les plus
recherchés pour prendre la téte de I'Asset Management et de la Direction Générale d'un grand

groupe hotelier.

Fin de la Masterclass - Analyse des Indicateurs Financiers et Benchmarking (CFO)
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