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Introduction Générale

I Le CFO, Chef d'Orchestre Inter-Départemental

L'industrie hoételiere est un écosysteme complexe ou des dizaines de métiers différents cohabitent
sous un méme toit. Du chef cuisinier au technicien de maintenance, en passant par le
réceptionniste et le commercial, chaque département possede son propre langage, ses propres
urgences et ses propres objectifs opérationnels. Si ces départements fonctionnent en "silos", I'hétel

perd sa cohérence et sa rentabilité s'effondre.

Le Directeur Administratif et Financier (CFO | DAF) n'est plus 'homme ou la femme isolé(e) dans
son bureau, entouré(e) de factures et de fichiers Excel. Dans I'hétellerie moderne, le CFO est le
Business Partner absolu. C'est la seule personne, avec le Directeur Général, qui posséde une vue

transversale a 360 degrés sur I'ensemble des activités de I'établissement.

Le Passage de la Contrainte a la Pédagogie

Historiquement, le DAF était percu comme le "Monsieur Non", celui qui coupait les budgets et
freinait les initiatives opérationnelles. Aujourd’hui, son réle est d'accompagner les chefs de
département dans la réussite de leurs objectifs en leur apportant lintelligence économique
(Business Acumen) qui leur fait parfois défaut. Le CFO d'élite ne dit pas "Non" ; il demande

"Comment pouvons-nous rendre cette idée rentable ?".

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons décortiquer la relation que le Directeur
Financier doit entretenir avec chaque département clé de I'hétel. Vous apprendrez comment
instaurer un dialogue constructif avec le Directeur F&B sur le contrdle des codts (Food
Cost), comment challenger le Directeur Commercial sur ses dépenses d'acquisition, et

comment aider le Directeur Technique a modéliser ses investissements (CAPEX).

Au travers des 20 prochaines pages, nous aborderons la finance sous l'angle de la diplomatie, de la
pédagogie et du leadership interdépartemental, pour faire de vous le ciment de la performance de

votre hotel.



Module 1 : Relation DAF | Directeur Général

I Le Bindme Stratégique du Comité de Direction

La relation entre le Directeur Général (GM - General Manager) et le Directeur Financier (CFO) est la
colonne vertébrale de I'établissement. Si ce binbme est désaligné, le Comité de Direction (Comex)

devient dysfonctionnel et I'hotel perd sa capacité a exécuter sa stratégie.

Le Role de "Copilote"

Le GM est souvent le visionnaire, l'animateur des équipes et le garant de l'expérience client. Le

DAF est le gardien de la rentabilité, de la conformité et du retour sur investissement.

* La Regle du "No Surprises" (Pas de surprises) : Le CFO ne doit jamais laisser le GM
découvrir un mauvais résultat financier lors de la cléture mensuelle (P&L Review) avec les
propriétaires. Le CFO alerte en temps réel (via le Flash Report) des qu'une dérive budgétaire

est constatée.

* Le "Challenger" Bienveillant : Le DAF a le devoir de s'opposer aux décisions du GM si elles
menacent la pérennité financiére de l'actif, mais cette opposition doit toujours se faire a huis

clos, jamais devant le reste du Comex, pour préserver l'autorité du GM.

La Gestion de la Relation avec les Propriétaires (Owners)

Dans les hoétels sous contrat de management ou de franchise, le binbme GM / CFO est

constamment audité par les "Asset Managers" (Représentants des investisseurs).

1. Le GM "vend" la vision et la satisfaction client.
2. Le CFO traduit cette vision en EBITDA (Excédent Brut d'Exploitation) et en GOP (Profit Brut).

3. Ensemble, ils défendent les demandes de budget (CAPEX) en démontrant le ROI de chaque

projet (ex: La rénovation du lobby va générer +10% de revenus F&B).



La "Solitude" du CFO

Le DAF a une double alléegeance complexe. Il rapporte hiérarchiquement au GM, mais il a
une responsabilité fiduciaire envers les propriétaires et la loi. Si le GM demande de masquer
une dépense ou de repousser une facture pour "embellir" le résultat d'un mois, le CFO doit
opposer un refus catégorique et éthique. L'intégrité de la donnée financiére est non

négociable. Le DAF est le filet de sécurité de I'entreprise.



Module 2 : Relation DAF | Directeur

Commercial

I Rentabilité vs Volume (Le Choc des Cultures)

Le Directeur Commercial (DOSM) est programmeé pour ramener du chiffre d'affaires (Top-line). Le
DAF est programmé pour protéger la marge (Bottom-line). Historiguement, ces deux départements
s'affrontent. L'enjeu du DAF moderne est de transformer cet affrontement en une alliance sacrée

(Le Smarketing Financier).

Le Langage Commun : Le Net RevPAR et le CAC

Le DAF doit éduquer I'équipe commerciale a ne plus célébrer uniquement le chiffre d'affaires brut.

* Le Colt d'Acquisition Client (CAC) : Si le DOSM génére 100 000€ via Booking.com (18% de
commission) ou via une agence B2B avec des remises massives, le DAF intervient pour
montrer la "destruction de valeur". Il impose lindicateur du Net RevPAR (Revenu net de

commissions).

* L'Audit des Dépenses Marketing : Le DOSM gére un budget important (Ads, salons
professionnels). Le DAF ne coupe pas ce budget a l'aveugle, il exige un ROAS (Return On Ad

Spend) : "Pour 1€ dépensé en Google Ads, combien avons-nous gagné en ventes directes ?"

Le Pilotage des Contrats B2B

Lors de la négociation des grands contrats avec des entreprises (Corporate) ou des Tour-
Opérateurs, I'impatience du commercial de "Clore" (Signer) la vente le pousse souvent a accorder

des tarifs bradés.

1. Le "Floor Rate" (Tarif Plancher) : Le DAF calcule le CPOR (Colt Par Chambre Occupée). Il
fournit ce chiffre au DOSM. Il devient formellement interdit de vendre une chambre en dessous

de ce prix, car ce serait une vente a perte pure.



2. Le Credit Management : Le commercial signe, le DAF encaisse. Avant de signer un gros
congres, le DAF audite la solvabilité du client. S'il y a un risque, il impose au DOSM de
demander 80% d'acompte (Deposit) avant I'événement pour protéger le BFR (Besoin en Fonds

de Roulement).

L'Alignement des Bonus (Incentives) : La plus grande victoire d'un DAF est de modifier le
plan de prime des commerciaux. Si les commerciaux sont primés uniguement sur le
"Volume de CA", ils braderont les prix. Le DAF indexe les primes sur le Profit Généré
(GOP). Un contrat signé au "Tarif Plein" rapporte plus au commercial qu'un contrat remisé.

Les intéréts du vendeur et du financier sont enfin alignés.



Module 3 : Relation DAF | Revenue Manager

I Le Moteur Mathématique de I'Hétel

Le Revenue Manager (RM) est le collegue le plus "analytique"” du DAF. Tous deux aiment les
chiffres, les algorithmes et les statistiques. Mais la ou le RM cherche a optimiser le RevPAR
(Revenu par chambre), le DAF doit s'assurer que cette optimisation se traduit par de l'argent réel

sur le compte bancaire (Cash-Flow).

Le "Group Displacement Analysis" (Analyse de Déplacement)

C'est I'exercice d'arbitrage quotidien entre le DAF et le RM.

* Lorsqu'un grand groupe demande a réserver 50% de I'h6tel a un tarif remisé, le RM calcule la

perte de chiffre d'affaires (Combien de clients individuels payant le prix fort seront refusés ?).

*Le DAF apporte la dimension Profit. Il analyse la marge. Les clients du groupe
consommeront-ils au restaurant ? Le Food Cost des banquets est-il maitrisé ? Le DAF
transforme I'analyse de chiffre d'affaires du RM en une analyse de GOPPAR (Gross Operating

Profit Per Available Room).

Le Forecasting (Prévisions) et le Budget

Le RM gere le futur proche (30 a 90 jours) via le Pace Report (Montée en charge). Le DAF a besoin

de ces prévisions pour piloter toute I'entreprise.

1. L'Ajustement des Charges Variables : Si le RM prévoit une occupation de 95% pour le mois
prochain, le DAF valide l'augmentation du budget d'intérim (Extras) pour les femmes de

chambre et les serveurs.

2. L'Alerte de "Shortfall" (Déficit) : Si le RM annonce que le mois d'octobre sera en retard de
20% sur les prévisions, le DAF déclenche immédiatement un plan de "Cost Containment" (Gel
des embauches, report d'investissements) pour protéger le bénéfice de I'hétel malgré la chute

des revenus.



L'Analyse du TrevPAR

Le DAF pousse le Revenue Manager a dépasser le "Room Revenue" (Chambres) pour
optimiser le "Total Revenue" (TrevPAR). Vendre une chambre moins cher a un client qui
dépensera 200€ au Spa (Marge a 80%) est plus intelligent que vendre une chambre cher a
un client qui ne consommera rien d'autre. Le DAF et le RM créent ensemble des "Packages”

gui maximisent la dépense globale (Share of Wallet).



Module 4 : Relation DAF | Directeur

Héebergement

I L'Usine a Chambres (Rooms Division)

Le Directeur de I'Hébergement (Rooms Division Manager) gere le plus grand centre de profit de
I'hotel (La Réception, la Conciergerie, et le Housekeeping / Etages). C'est un département ou la
masse salariale est écrasante. La relation avec le DAF est centrée sur le contrble de la productivité

et la gestion des "Prime Costs".

Le Pilote de la Productivité (Housekeeping)

Le nettoyage des chambres représente le plus gros volume d'heures travaillées de I'hotel.

* Le Ratio "Minutes per Room" : Le DAF ne gére pas les plannings, mais il audite le colt. Si le
standard est de 30 minutes de nettoyage par chambre, le DAF surveille le rapport (Payroll /
Chambres nettoyées). Si la moyenne glisse a 40 minutes, la rentabilité s'effondre. Le DAF
alerte le Directeur Hébergement pour corriger le probléme opérationnel (Formation, matériel

défectueux).

* La Gestion du Linge (Linen/Laundry) : C'est une dépense massive. Le DAF contrOle les
inventaires de linge (Pertes, usure prématurée) et challenge le Directeur Hébergement sur

I'optimisation des lavages externes (Renégociation des contrats fournisseurs).
L'Upselling a la Réception (Front Desk)

La Réception n'est pas qu'un centre d'accueil, c'est un point de vente.

1. Le Plan de Prime (Incentive) : Le DAF met en place (avec le DOSM) un programme de
commissionnement. Un réceptionniste qui réussit a vendre une Suite au lieu d'une chambre

standard lors du Check-in (Upsell payant) recoit 10% du supplément généré.

2. La "Data Hygiene" : Le DAF est intraitable sur la qualité de saisie dans le PMS. Si un

réceptionniste saisit mal l'adresse de facturation d'une grande entreprise, la facture sera
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rejetée, et I'hdtel subira un retard de paiement de 60 jours (Hausse du BFR). L'exactitude

administrative est la base de la santé financiere.

Le "Amenities Cost" (Colt des produits d'accueil) : Savons, shampoings, chaussons.
Le DAF suit le "Cost Per Occupied Room" (CPOR) des "Guest Supplies". Si le Directeur
Hébergement souhaite passer a une marque de produits cosmétiques de luxe beaucoup
plus chere, le DAF exigera de savoir si cette montée en gamme permet de justifier une
hausse du prix de la chambre (ADR) de 5€ pour absorber le codt, ou si c'est une destruction

pure de marge.
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Module 5 : Relation DAF [ Directeur F&B

I L'Equilibre Précaire de la Restauration

Le département Food & Beverage (Restauration, Bars, Banquets) est souvent le talon d'Achille
financier d'un hétel. Les marges (GOP) du F&B sont faibles (souvent 15% a 25%, contre 80% pour
les chambres), et le risque de perte (gaspillage, vol, sureffectif) est permanent. Le DAF agit comme

le "Co-Directeur F&B" de I'ombre.

Le Contrdle du "Food Cost" et "Beverage Cost"

C'est l'indicateur absolu de la cuisine et du bar.

* Le Ratio Cible : Le Food Cost (Colt matiére / Chiffre d'Affaires) doit généralement se situer

entre 28% et 32%. Si le Chef Exécutif sort un Food Cost de 38%, I'alarme rouge retentit.

« L'Analyse des Ecarts (Variance) : Le DAF compare l'inventaire "Théorique" (Ce que I'hotel
aurait di consommer selon les ventes du logiciel de caisse - POS) avec l'inventaire "Physique"
(Ce qui manque réellement en cave ou en chambre froide). S'il y a un écart massif, le DAF

investigue : Gaspillage (Spoilage) ? Erreur de recette ? Ou Vol (Shrinkage) interne ?

Le "Menu Engineering” (L'Ingénierie de la Carte)

La création de la carte du restaurant n'est pas qu'un exercice culinaire, c'est une équation

financiere.

1. Le Chef propose un plat. Le DAF en vérifie la "Fiche Technique" (Recipe Costing) au gramme

pres.

2. La Matrice de Popularité : Le DAF aide le Directeur F&B a identifier les plats "Vaches a Lait"
(Forte marge, fort volume), les "Etoiles" (Faible marge, mais énorme volume - Produit d'appel),
et les "Poids Morts" (Faible marge, Faible volume). Le DAF exige la suppression des plats non

rentables qui encombrent les frigos et immobilisent de la trésorerie.
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La Productivité Salariale (Labor Cost F&B)

Le restaurant est ouvert 14h par jour, mais ne fait du chiffre d'affaires intense que pendant
4h (Les "Coups de feu" de midi et de 20h). Le DAF traque les heures "mortes". Il challenge
le Directeur F&B sur le "Split-shift" (Horaires coupés) et sur l'utilisation stricte de personnel
"Extra" uniguement lors des pics d'activité, pour maintenir le ratio de "Masse Salariale F&B"

sous la barre des 35%.
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Module 9 : Relation DAF |/ Directeur des

Ressources Humaines (DRH)

I Le "Payroll" comme Investissement Central

La masse salariale (Payroll) est la dépense (OPEX) numéro une d'un hétel (souvent 40% a 50% du
chiffre d'affaires). Le DAF et le DRH forment un duo critique. Le DRH veille au climat social, a la
formation et au recrutement ; le DAF veille a ce que cette structure de codts reste soutenable pour

I'entreprise.

Le Dimensionnement des Equipes (Manning Guide)

L'hétel ne recrute pas "au feeling". Le DAF et le DRH élaborent le Manning Guide (La grille

d'effectifs).
*Le Socle Fixe : Le nombre minimum d'employés en CDI (Contrat a Durée Indéterminée)
nécessaires pour faire tourner I'hétel & son point mort (Break-even).

« L'Effectif Variable : Si le "Forecast" (Prévision de revenus) annonce un taux d'occupation de
90%, le DAF débloque le budget pour que le DRH embauche des extras, des saisonniers ou
des intérimaires. Si I'occupation chute a 40%, le DAF exige la réduction immédiate des heures

d'intérim (Flexibilite).

Le Colt Caché du "Turnover" (Rotation du Personnel)

Le DAF sait qu'un taux de turnover éleve détruit la rentabilité.

1. Le Calcul du Coit : Le remplacement d'un employé qui démissionne codte cher (Annonces,
temps de recrutement, perte de productivité du nouveau pendant 3 mois, risque d'erreurs face

au client).

2. L'Alliance DAFIDRH : Le DAF ne refuse pas les budgets de "Qualité de Vie au Travail" ou de

"Fétes du Personnel" proposés par le DRH. Il les valide, car il sait que fidéliser un employé

14



colte financierement moins cher que d'en recruter un nouveau en urgence (ROl de la
Rétention).

Le Budget de Formation (Training CAPEX/OPEX) : La formation (ex: Service
d'Excellence, Oenologie) est souvent la premiére ligne budgétaire sacrifiée en cas de crise.
Le DAF moderne s'y oppose. Une équipe non formée commet des erreurs qui font fuir les
clients (Baisse du RevPAR) et s'ennuie (Hausse du Turnover). Le DAF traite la formation
non pas comme une "Dépense”, mais comme un investissement direct dans la
"Productivité" et le "Pricing Power" de I'hotel.

15



Module 7 : Relation DAF | Directeur

Technique

I Maintenance, Energie et Stratégie CAPEX

Le Directeur Technique (Chief Engineer) gere les entrailles de I'hotel (Chauffage, climatisation,
ascenseurs, sécurité). Il travaille dans l'urgence matérielle. Le DAF travaille dans I'anticipation
financiére. Leur collaboration détermine la valeur patrimoniale (Asset Value) a long terme de

I'établissement.

Le Contréle des Colits Energétiques (Utilities)

L'eau, l'électricité et le gaz représentent une charge colossale (POMEC - Property Operations,

Maintenance, and Energy Costs).

« L'Analyse des Ecarts : Le DAF suit la consommation d'énergie "Par chambre occupée” (POR
- Per Occupied Room). Si la facture d'électricité explose alors que I'hétel est a moitié vide, le

DAF alerte la Technique (Fuite ? Climatisation qui tourne dans des étages vides ?).

* L'Investissement Vert (Green CAPEX) : Le Directeur Technique propose d'installer des
détecteurs de présence et des ampoules LED dans tout I'hétel (Co0t : 50 000€). Le DAF calcule
le ROI : "Cela réduira notre facture annuelle de 20 000€. L'investissement sera rentabilisé

(Payback period) en 2 ans et demi.” Le budget est validé.

La Maintenance Préventive vs Réactive

Un hétel qui "répare" quand ca casse (Réactif) colte beaucoup plus cher qu'un hétel qui "entretient"

avant que ca ne casse (Préventif).

1. L'Arbitrage OPEXICAPEX : Une chaudiére vieille de 15 ans tombe en panne tous les mois. Le
Directeur Technique demande 3 000€ de réparations (OPEX). Le DAF intervient : "Nous avons
déja dépensé 10 000€ de réparations cette année. Il est financierement plus logique de

provisionner 25 000€ (CAPEX) pour acheter une chaudiére neuve et sous garantie."
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Le Plan de Rénovation (Le FF&E)

L'hotel doit rester "Frais" pour justifier ses prix. Le DAF gere le compte FF&E Reserve
(Furniture, Fixtures & Equipment), ou il provisionne souvent 4% du Chiffre d'Affaires annuel.
Le DAF et le Directeur Technique planifient la "Soft Refurbishment" (Refaire les peintures,
changer les lits) tous les 5 ans, et la "Hard Refurbishment" (Casser les salles de bains) tous
les 10 a 15 ans, en lissant l'impact financier pour ne pas assécher la trésorerie des

propriétaires d'un seul coup.
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Module 8 : Relation DAF | Achats &

Economat

I Procurement et Optimisation du BFR

Le département des Achats (Procurement) et I'Economat sont les gardiens de la sortie de cash de
I'nétel. Des stylos de la réception aux tonnes de viande pour les banquets, tout passe par eux. La

relation avec le DAF est d'une exigence absolue (Controle et Intégrité).

Le Contrdle des Procédures d'Achat (SOPs)

Le DAF est le garant de la "Séparation des Taches" (Segregation of Duties) pour éviter les fraudes

et les conflits d'intéréts.

* Le "Purchase Order" (PO) : Le DAF impose la régle : Rien ne rentre dans I'hétel sans un Bon

de Commande (PO) signé électroniquement AVANT la livraison.

*Les Appels d'Offres (Tendering) : Pour tout contrat récurrent (ex: Buanderie externe,
entretien des ascenseurs) ou achat supérieur a un montant défini (ex: 3 000€), le DAF exige
que les Achats présentent au moins 3 devis comparatifs. Le choix ne se fait pas par

"habitude" ou affinité avec un fournisseur, mais par la performance Prix/Qualité.

La Négociation et la Trésorerie (BFR)

L'acheteur négocie le prix du kilo de viande. Le DAF s'intéresse surtout au "Délai de paiement"

(Payment terms).

1. Le BFR (Besoin en Fonds de Roulement) : Si I'h6tel paie ses fournisseurs a 30 jours, mais
encaisse l'argent de ses grands clients (Agences B2B) a 60 jours, I'n6tel crée un "trou" de

trésorerie de 30 jours qu'il faut financer.

2. L'Action du DAF : Le DAF exige des Achats qu'ils renégocient les délais de paiement avec les
grands fournisseurs (ex: 60 jours fin de mois) pour retenir le "Cash" dans l'entreprise le plus

longtemps possible, augmentant ainsi le "Float" (Trésorerie disponible).

18



La Gestion de I'Economat (Inventory Control) : Acheter en trés grande quantité pour
obtenir un bon prix (Bulk buying) semble une bonne idée, mais le DAF s'en méfie. Un stock
massif d'alcools ou de produits secs qui dort pendant 6 mois dans I'économat est de la
Trésorerie Immobilisée (Dead cash). De plus, cela augmente le risque de péremption
(Spoilage) et de vol. Le DAF pousse pour une gestion en "Flux tendu” (Just-in-time)

optimisée.
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Module 9 : Relation DAF |/ IT & Systemes

d'Information

I Sécurité, Tech Stack et ROl Numérique

Le Directeur Informatique (IT Manager) gere l'infrastructure vitale de I'nétel moderne : le Wi-Fi client,
le PMS, le réseau de caisses (POS), et la cybersécurité. L'IT n'est plus un "centre de codlts
logistique”, c'est le moteur de la satisfaction client et de la productivité. Le DAF doit s'assurer que

ces investissements immatériels génerent un retour.

Le Pilotage des Abonnements (SaaS)

L'époque de I'achat de "Licences" de logiciels installés sur des serveurs physiques au sous-sol est

révolue. L'hétel utilise le "Cloud" (SaaS - Software as a Service).

* L'Audit des OPEX : L'hotel paie des abonnements mensuels pour le CRM, le Channel
Manager, l'outil de Yield (RMS), le logiciel de gestion des avis clients. Le DAF audite
régulierement ces colts. "Nous payons 1000€/mois pour ce logiciel de Upsell automatique, a-t-

il généré plus de 1000€ de revenus ce mois-ci ?" Si non, 'abonnement est coupé.

La Cybersécurité et le Risque Financier (Compliance)

C'est I'un des plus grands cauchemars d'un DAF moderne.

1. La Protection des Données (PCI-DSS & RGPD) : L'hétel stocke des milliers de numéros de
cartes bancaires et de données personnelles. Une fuite de données (Data Breach) ou une
attaque par Ransomware (Hacking) peut paralyser I'hotel, colter des millions en amendes, et

détruire la réputation de I'établissement a vie.

2. L'Investissement Sécuritaire : Lorsque I''T Manager demande un budget (CAPEX) pour de
nouveaux pare-feu (Firewalls) ou la formation du personnel au "Phishing”, le DAF ne doit

jamais considérer cela comme une dépense superflue. C'est une Police d'Assurance.
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L'Innovation au service de la Productivité

Le DAF est le premier allié de I'I'T pour déployer des technologies qui réduisent le colt du
travail (Payroll). Si I'l'T propose d'investir dans des "Kiosques de Check-in" automatiques
dans le lobby, le DAF calcule la réduction de personnel nécessaire a la réception (ETP -
Equivalent Temps Plein) et valide linvestissement technologique si le retour sur

investissement (ROI) est prouvé en moins de deux ans.
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Module 10 : La Communication Financiére

I L'Art de Traduire les Chiffres pour les Non-Financiers

Le plus grand échec d'un Directeur Financier (CFO) est de présenter un tableau Excel de 500 lignes
lors du Comité de Direction (Comex). Les chefs de département (Gouvernante, Chef de cuisine,
Responsable technique) ne sont pas des experts comptables. Si le DAF ne "traduit” pas les chiffres

en actions concretes, son expertise est inutile.

Le "Data Storytelling” (La Mise en Récit des Chiffres)

Le CFO doit raconter I'histoire (Le "Pourquoi”) derriere le chiffre (Le "Quoi").

* Mauvaise communication : "Le Food Cost a augmenté de 4 points ce mois-ci par rapport au

budget, le GOP en subit I'impact.” (C'est un constat froid).

* Excellente communication : "Notre marge sur la restauration a baissé ce mois-ci. En
analysant les données de la caisse, nous avons vu que le '‘Menu Signature' s'est
exceptionnellement bien vendu, mais que le prix du bceuf a flambé chez nos fournisseurs
depuis 3 semaines. Chef, pouvez-vous ajuster la garniture ou devons-nous augmenter le prix

de vente du plat de 2€ des demain ?" (La donnée devient une action claire et ciblée).

L'Education Financiére des Equipes

Le DAF d'élite passe du temps a former ses collégues (Business Acumen).

1. La Démystification du Chiffre d'Affaires : Un commercial fier d'avoir signé un grand groupe a
bas prix doit comprendre limpact sur le profit. Le DAF s'assoit avec lui, dessine un P&L
simplifié, et lui montre que sur sa vente de 10 000€, une fois la commission OTA, le nettoyage
et le petit-déjeuner payés, il ne reste que 1 000€ de bénéfice net. Le commercial réalisera

I'importance de "défendre son prix" la prochaine fois.
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La Régle du "1% Change" (Sensibilisation Visuelle) : Pour faire comprendre l'impact des
petits gestes, le DAF utilise des visualisations chocs. "Si I'équipe de réception arrive a faire
augmenter le prix moyen de chaque chambre (ADR) d'uniquement 1% (soit 2€ par client),
gréce a de l'upselling (Surclassement), cela générera 150 000€ de profit net supplémentaire
a la fin de I'année. Ce profit paiera notre nouvelle prime de fin d'année.” Les objectifs

financiers complexes sont ramenés a une action quotidienne compréhensible par tous.
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Module 11 : Création de Tableaux de Bord
(KPIs)

I L'Outil de Pilotage Partagé du Comex

Pour casser la logique de "Silos" (chaque département regarde ses propres chiffres dans son coin),
le CFO construit et maintient un Tableau de Bord Unifié (Executive Dashboard). C'est la "tour de
contréle” de I'hotel, accessible quotidiennement au Directeur Général et a tous les chefs de

départements.

L'Architecture du Dashboard Idéal

Il ne doit pas comporter plus d'une dizaine d'indicateurs vitaux (Moins c'est plus). Si I'écran est

rouge, tout le monde sait qu'il y a un probleme.

1. La "Top-Line" (Les Revenus) : Le RevPAR de la veille, le TrevPAR (Total Revenue), et le

Pace Report (Avance ou Retard des réservations pour le mois en cours par rapport au budget).

2. Le Positionnement Marché (STR) : Le RGI (Revenue Generation Index) pour savoir

instantanément si I'n6tel gagne ou perd face a ses concurrents.

3. Les "Prime Costs" (Les Colts Critiques) : Le pourcentage de Masse Salariale (Payroll %) de

la semaine, et le Food Cost % théorique.

4. La Satisfaction Client : Le NPS (Net Promoter Score) et le GRI (E-réputation). Le CFO sait
que si la qualité chute aujourd'hui, le revenu chutera le mois prochain. La Finance intégre la

qualité comme un KPI économique.

Le Pilotage des KPIs Croisés

L'expertise du DAF réside dans sa capacité a lier des KPIs qui semblent indépendants.

* Si le Taux de Turnover (Départs de personnel gérés par le DRH) augmente en mars, le DAF
anticipe mathématiquement que les Frais de recrutement et d'intérim exploseront en auvril, ce

qui réduira le GOP (Profit), et que le manque de personnel formé fera chuter le NPS
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(Satisfaction Client) en mai. Le tableau de bord permet de voir I'effet domino (Cause a effet)

avant qu'il ne s'abatte sur I'hotel.

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

Contrairement au P&L complet qui est édité le 10 du mois suivant (Trop tard pour réagir), le
DAF envoie (ou automatise via les systémes) le "Flash Report" chaque matin a 8h00. Il
indique le CA généré la veille, le colt du personnel (Labour) de la veille, et la prévision de fin
de mois. Le Comex démarre sa journée en sachant exactement s'il doit "attaquer” (Vendre)

ou "défendre" (Couper les colts).
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Module 12 : La Gestion des Conflits

Budgétaires

I L'Arbitrage et le Zero-Based Budgeting

La période d'élaboration du budget (Budget Season) a I'automne est traditionnellement le moment
le plus conflictuel de lI'année. Chaque chef de département veut plus d'argent (pour rénover sa
cuisine, embaucher un assistant, augmenter sa publicité). Le DAF, qui doit garantir la marge nette

exigée par le propriétaire (GOP), doit dire "Non" a 50% des demandes.

La Fin du Budget "Historique" (Incremental Budgeting)

La source du conflit est souvent la méthode. Historiquement, un chef de département disait : “L'an
passé j'avais 100 000€, je veux la méme chose +5% d'inflation.” Si le DAF coupait la ligne,

l'opérationnel se sentait attaqué personnellement.

Le "Zero-Based Budgeting" (ZBB) comme Outil de Paix

Le CFO moderne impose le budget a base zéro (ZBB). Chaque ler janvier, le budget de chaque

département retombe a Zéro. Rien n'est acquis.

1. Le Changement de Posture : Le DAF ne dit plus "Je te coupe ton budget”. Il dit : "Prouve-moi

gue cet argent est un investissement."

2. Le Business Case : Le Directeur Marketing veut 20 000€ pour un nouveau site web. Il ne peut
plus argumenter sur I"'Image de marque" (Brand awareness). Il doit rédiger un mini "Business
Case" (Dossier de justification) : "Ce nouveau site mobile accélérera la conversion de 1%,

générant 80 000€ de ventes directes, nous faisant économiser 15 000€ de commissions OTA."
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Le Role d'Arbitre (Resource Allocation) : Face a deux demandes concurrentes (Le Chef
veut un nouveau four a 10 000€ / Le DOSM veut une campagne vidéo a 10 000€), et si la
trésorerie ne permet d'en financer qu'une seule, le DAF tranche avec une froideur
analytique. Il calcule le ROI (Retour sur Investissement) ou le Payback Period (Délai de
récupération) de chaque projet. Si le four permet d'économiser 1 000€ par mois en énergie
(Rentabilisé en 10 mois) alors que le ROI de la vidéo marketing est incertain, le DAF

finance le four. La data éteint les guerres d'egos.
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Etude de Cas N°1

I Aligner le F&B et la Finance sur un Nouveau Concept

Contexte : L'Hotel "Palais Riviera" (5 étoiles, 120 chambres). Le restaurant classique de I'hétel
(Cuisine internationale) perd de l'argent depuis deux ans. Le Directeur Général et le Chef Exécutif
proposent de le fermer et d'investir 250 000€ (CAPEX) pour créer un nouveau concept de Haute
Gastronomie Marocaine, misant sur l'authenticité (Plats signatures, décoration artisanale lourde). Le

DAF, face a ce lourd investissement, doit jouer son rble de "Challenger Bienveillant".

Le Diagnostic du CFO (Le "Stress-Test")

Le CFO ne rejette pas l'idée, mais il refuse de valider 250 000€ sur un simple "concept esthétique".

Il convoque le Chef et le Directeur F&B pour modéliser le projet (Business Case).

1. Le Probléme du "Food Cost" : La gastronomie de luxe colte cher en matieres premieres
(Safran, produits nobles). Le CFO exige que le Food Cost du futur menu ne dépasse pas 30%.
Pour cela, il aide le Chef a appliquer le "Menu Engineering" : équilibrer les plats de prestige
(Faible marge) avec des plats traditionnels (Ex: Couscous, Pastilla) dont le coQt matiere est tres

faible mais la "Valeur Pergue" par le client international est immense.

2. Le Probleme du "Payroll" (Salaires) : Un service haut de gamme nécessite du personnel
qualifié (Maitre d'h6tel, sommeliers). Le CFO calcule que pour absorber ces salaires fixes
(Break-even point), le restaurant devra servir un minimum de 40 couverts par soir, toute

l'année.

L'Ingénierie de la Marge (La Touche Culturelle)

Pour garantir la rentabilité, le CFO propose d'utiliser le CAPEX intelligemment. Au lieu de dépenser
I'argent sur du mobilier importé hors de prix, il valide l'investissement dans des fresques en zellige
marocain faites par des artisans locaux, et la création d'un rituel de "Thé a la menthe" théatralisé a

la fin du repas.
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Résultat

L'ancrage culturel authentique (Sense of Place) crée une expérience si mémorable que le
restaurant justifie un Prix Moyen (Ticket Moyen) supérieur de 40% a I'ancien restaurant. Le volume
de 40 couverts est atteint non seulement grace aux clients de I'nétel, mais surtout grace a la
clientéle locale (Locals) attirée par le nouveau positionnement. L'investissement de 250 000€
(CAPEX) est rentabilisé (Payback) en seulement 18 mois, générant un GOP additionnel pérenne
pour l'établissement. Le DAF a transformé une idée culinaire en un succes financier (Business

Partnering).
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Etude de Cas N°2

I Conflit Sales vs Finance sur un Contrat MICE

Contexte : L'HOtel "Business Hub Center" (Urbain, 200 chambres, gros pole séminaire). Nous
sommes en février. Le Directeur Commercial (DOSM) jubile : il vient de recevoir un accord verbal
pour un gigantesque congres de 4 jours (Automobile) en plein mois d'octobre. Ce contrat garantit
150 chambres par nuit et la privatisation totale des espaces de banquet. C'est une affaire de 150
000€. Le probléme ? L'entreprise organisatrice exige une remise colossale de -35% sur le tarif de la
chambre (ADR). Le DOSM veut signer (pour atteindre son quota de I'année). Le DAF s'y oppose

fermement.

L'Analyse de Déplacement (Group Displacement Analysis)

Le conflit éclate en Comité de Direction. Le DAF sort ses tableaux (Data-Driven Leadership) pour
dépassionner le débat.

1. La "Demand" Naturelle : Le DAF rappelle (via le Pace Report et I'historique) que le mois
d'octobre est la Trés Haute Saison Corporate de la ville. L'hétel est traditionnellement plein a

95% avec des clients individuels affaires payant le prix "Plein Pot" (ex: 200€/nuit).

2. Le Calcul du "Displacement" (La Perte Nette) : Accepter ce groupe a 130€/nuit (-35%) va
obliger I'n6tel a refuser 150 clients individuels qui auraient payé 200€. La perte séche sur les
chambres est de 70€ x 150 chambres x 4 nuits = -42 000€.

3. L'Analyse du Profit (Le F&B) : Le DOSM argumente que le groupe va dépenser 40 000€ en
banquets (Diners de gala). Le DAF rétorque froidement : "Oui, mais la marge (Profit) sur la
nourriture n'est que de 30% (soit 12 000€ de gain), alors que la marge sur les chambres que
nous sacrifiions est de 85% (soit une perte nette de 35 000€). Si nous signons ce contrat, le
chiffre d'affaires sera beau, mais le GOP (Marge Brute) de I'hétel baissera de 23 000€ sur le

mois."
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La Négociation et I'Arbitrage (Win-Win)
Le DAF ne bloque pas la vente (réle de "Business Partner"), il guide la renégociation.

* Il autorise le DOSM a signer, a condition de réduire le bloc de chambres du groupe de 150 a
80 (pour préserver un socle de chambres vendables au prix fort aux individuels), et impose un
"Fencing" : le groupe paiera la location de la salle de conférence plein tarif (Profit pur sans co(t

de marchandise).

* Résultat : Le client accepte. L'h6tel maintient son ADR d'octobre tout en sécurisant un tres

beau chiffre d'affaires F&B. L'alignement Sales / Finance a sauvé la rentabilité du mois.
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Etude de Cas N°3

I Le CAPEX Technique (Rénovation vs Remplacement)

Contexte : Un Resort 4 étoiles balnéaire (200 chambres). Le systéeme de climatisation central
(Chiller) de I'n6tel a 15 ans. Il tombe en panne régulierement pendant les pics de chaleur estivaux.
Le Directeur Technique (Chief Engineer) est épuisé et demande d'urgence 100 000€ (CAPEX) pour
acheter un nouveau systeme de derniere génération, beaucoup plus économe en énergie. Les

Propriétaires refusent ce lourd investissement imprévu et ordonnent de "Réparer".

Le Diagnostic du CFO (L'Arbitrage Emotionnel vs Financier)

Le Directeur Technique argumente sur la "tranquillité d'esprit" et "I'écologie” (arguments nobles,
mais souvent inefficaces face a des investisseurs). Le Directeur Financier (CFO) prend le dossier
en main pour "traduire" le probleme technique en langage financier (Business Case) afin de

convaincre les propriétaires.

L'Analyse des Colits Cachés (Le Total Cost of Ownership)

Le CFO démontre mathématiquement que la politique de "réparation” (OPEX) colte en réalité plus
cher que l'achat (CAPEX) :

1. Les Colits de Réparation (OPEX) : Le CFO compile les factures. Depuis 2 ans, I'hotel

dépense en moyenne 15 000€/an en piéces de rechange et interventions d'urgence.

2. La Surconsommation Energétique : L'ancienne machine consomme 30% d'électricité en plus
qgue les modeles récents. Le CFO calcule la "Fuite d'énergie” : 20 000€ jetés par les fenétres

chaque année.

3. L'Impact Indirect (Service Recovery Paradox) : C'est la donnée fatale. Le CFO demande au
DOSM le rapport de plaintes. Les pannes de climatisation estivales ont généré 100 avis
négatifs (chute du GRI) et ont forcé I'hétel a accorder pour 25 000€ de remboursements et de
déedommagements (Nuits offertes) a des clients furieux I'an dernier. Le "Co0t de la Non-Qualité"
détruit le P&L.
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La Présentation du ROI et Résultat

Le CFO présente le dossier aux Propriétaires : "L'ancienne machine nous codte 60 000€ par an
(Réparations + Surconsommation + Remboursements clients). Investir 100 000€ aujourd’hui dans
une machine neuve sera rentabilisé (Payback period) en moins de 2 ans. Au-dela, c'est 60 000€ de
profit net supplémentaire (GOP) qui tomberont chaque année dans votre poche, et nous sécurisons

I'E-réputation (Pricing Power) de l'actif."

Résultat : Face a la rationalité implacable du calcul financier et du retour sur investissement (ROI),
les propriétaires valident le CAPEX de 100 000€ en 48 heures. Le CFO a agi comme le catalyseur

(Catalyst) qui a débloqué la situation technique.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer les Relations Internes en 90 Jours

Lors d'une prise de poste (ou de la réorganisation de votre posture managériale) en tant que
Directeur Financier (DAF/CFQO), vous devez instaurer la confiance et la rigueur dans vos relations
avec les autres départements. Vous n'étes plus un contréleur caché au fond d'un couloir, vous étes

le pilote de la rentabilité globale. Voici votre feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : L'Audit Emotionnel et Opérationnel (La Découverte)

* Semaine 1 (Le Bindme GM) : Clarifiez les regles du jeu avec le Directeur Général. Convenez
de la politique de transparence totale (No-Surprises policy). Définissez ensemble les 3 KPIs

(Indicateurs clés) que vous suivrez tous les matins au réveil.

» Semaine 2-3 (Le "Tour des Popotes" | Frontline) : Sortez de votre bureau. Passez une demi-
journée en cuisine avec le Chef (Comprenez la gestion des stocks F&B), une demi-journée
avec la Gouvernante (Comprenez le codt du linge), et assistez a une réunion commerciale

(Comprenez la pression du DOSM). Vous gagnerez le respect des opérations.

» Semaine 4 (L'Audit de la Saisie | Data Hygiene) : Vérifiez la comptabilité. Si les factures
fournisseurs trainent sur des bureaux pendant 15 jours avant d'étre encodées, vos rapports de
fin de mois seront toujours faux (Accruals erronés). Imposez le principe du Bon de Commande

(Purchase Order) préalable obligatoire.

Mois 2 : L'Education Financiére et la Structuration (La Pédagogie)

» Semaine 5-6 (Création du Daily Flash Report) : Mettez en place un rapport quotidien ultra-
simple d'une page (Chiffre d'Affaires réalisé hier vs Budget, Co0lt salarial d'hier). Envoyez-le a

tout le Comex chaque matin. Tout I'h6tel doit piloter "au jour le jour".

» Semaine 7-8 (Le "Business Acumen Training") : Prenez une heure avec I'équipe de Vente et
'équipe F&B. Expliquez-leur visuellement (avec des graphiques simples) la différence entre
Chiffre d'Affaires (Top Line) et Marge (GOP). Apprenez au DOSM la notion de Net RevPAR.
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Mois 3 : Le Pilotage Actif (Le Leadership)

* Semaine 9-10 (Le Rolling Forecast) : Initiez la réunion mensuelle de "Prévision Glissante".
Asseyez-vous avec le Revenue Manager et le GM. Projetez les revenus des 3 prochains mois.
Si le mois prochain s'annonce mauvais (Shortfall), forcez les départements a proposer un plan
d'économies (Cost Containment) avant que la crise ne frappe.

* Semaine 11-12 (La P&L Review Animée) : Transformez la triste réunion comptable de fin de
mois en un Vvéritable débat stratégigue. Demandez au Directeur F&B d'expliquer I'écart
(Variance) de son Food Cost, et au DOSM de justifier le ROl de sa derniére campagne

Marketing. Vous étes désormais le véritable Business Partner de I'établissement.
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Conclusion Générale

I Le DAF comme Créateur de Synergies

L'industrie hételiere a longtemps souffert d'un management en "Silos". La Réception s'occupait des
clients, la Vente cherchait du chiffre d'affaires, la Restauration gérait les menus, et la Finance
comptait les restes a la fin du mois. Dans ce modeéle archaique, la rentabilité était souvent le fruit du

hasard ou d'une forte demande conjoncturelle, mais rarement le résultat d'une stratégie maitrisée.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Administratif et Financier
(CFO) de I'hétellerie moderne est I'antidote absolu a cette gestion en silos. Il est le systeme nerveux

central de I'établissement :

 L'Allié Stratégique du Commercial (DOSM & RM) : En traduisant le volume de ventes en
rentabilité (Net RevPAR, GOPPAR, TrevPAR), il empéche I'n6tel de tomber dans le piége du
"Remplissage a tout prix" (Dumping) et de la dépendance colteuse aux intermédiaires (OTAS).

Il donne aux commerciaux la limite absolue a ne pas franchir (CPOR).

* L'Optimisateur des Opérations (F&B, Hébergement) : En instaurant une rigueur
bienveillante sur les "Prime Costs" (Masse salariale et Co(t Matiére), il transforme des
directeurs opérationnels créatifs en de véritables gestionnaires de centres de profits (Business

Managers).

* L'Ingénieur de la Valeur Patrimoniale (CAPEX & ROI) : En refusant l'intuition et en exigeant
des Business Cases (Plans d'affaires) pour chaque rénovation (ex: L'authenticité architecturale)
ou chaque investissement technique, il protege le rendement du capital (ROI) exigé par les

Propriétaires (Asset Managers).

"Un grand Directeur Général donne la direction et le souffle (L'Emotion). Un grand Directeur
Financier construit les rails et sécurise le moteur (La Raison). C'est de I'équilibre parfait de

ce binbme que nait I'excellence financiére et opérationnelle d'un hétel.”

En acquérant cette "Posture de Business Partner" (Faire preuve d'empathie, de pédagogie et de

fermeté analytique), vous cessez d'étre percu comme le "Comptable en chef' pour devenir le

36



véritable Copilote Stratégique de I'entreprise. C'est cette dimension de leader transversal, capable
d'aligner des dizaines de métiers différents vers un objectif de rentabilité commun (GOP), qui vous

préparera naturellement a assumer, si vous le souhaitez, les responsabilités suprémes de la
Direction Générale ou de I'Asset Management.

Fin de la Masterclass - Relations Interdépartementales pour la Direction Financiére
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