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Introduction Générale

I Le DAF, Copilote Stratégique de I'Hétel

Dans l'industrie hételiere d'aujourd’hui, le role du Directeur Administratif et Financier (DAF) ou
Chief Financial Officer (CFO) a subi une mutation radicale. Il fut un temps ou la fonction financiére
se limitait a la tenue des livres comptables, au paiement des factures et a I'émission du bilan de fin
d'année. Le DAF était percu comme le "gardien des chiffres”, souvent isolé dans son bureau,

validant ou rejetant les dépenses (le fameux "Cost Killer").

Cette époque est révolue. L'hotellerie est une industrie a forte intensité capitalistique (batiments
colteux), a hauts colts fixes, et soumise a une volatilité extréme (saisonnalité, crises
économiques). Dans cet environnement, le Directeur Financier est devenu le véritable copilote
stratégique du Directeur Général (GM). Il n'enregistre plus seulement ['histoire financiere de

I'hotel, il I'écrit.

Le Créateur de Valeur

Un DAF d'élite en hotellerie est celui qui comprend que I'hétel ne vend pas des chambres, mais des
expeériences, et que chaque décision opérationnelle a un impact direct sur le compte de résultat
(P&L) et la valeur de I'actif (Asset Value). Son rble est d'éclairer les opérations avec la donnée, de

securiser la trésorerie et d'optimiser le Gross Operating Profit (GOP).

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons déconstruire le périmetre d'action du

Directeur Financier en hétellerie. Vous apprendrez a maitriser les standards internationaux
(USALI), a structurer un processus budgétaire dynamique (Forecast), a piloter le Besoin en
Fonds de Roulement (BFR), et a interagir politiquement avec les investisseurs et les autres

chefs de départements pour maximiser la rentabilité de votre établissement.

Au travers de ces 20 pages, nous vous fournirons le cadre de référence pour passer d'une

comptabilité de "constat" a une finance "prédictive" et décisionnelle.



Module 1 : Le Périmetre d'Action

I Les Multiples Casquettes du DAF Hotelier

La direction financiére d'un hoétel (surtout dans un établissement de luxe ou un Resort de grande
capacité) est un écosysteme complexe. Le DAF ne gére pas seulement des chiffres, il supervise

une équipe multidisciplinaire garante de l'intégrité de I'entreprise.

Les 4 Piliers de la Fonction Financiére

1. La Comptabilité Générale (Accounting) : C'est le socle Iégal. L'enregistrement des flux
financiers, la gestion de la paie, le paiement des fournisseurs (Accounts Payable) et le
recouvrement des créances clients (Accounts Receivable). L'objectif est la conformité fiscale

absolue.

2. Le Controle de Gestion (Controlling) : C'est la finance opérationnelle. L'analyse des colts
(Food & Beverage Cost), le contréle des inventaires (économat), la vérification des ratios de
productivité (masse salariale vs chiffre d'affaires). L'objectif est l'optimisation des marges
(GOP).

3. La Trésorerie (Treasury) : La gestion du cash. Le DAF s'assure que I'hotel a toujours les

liquidités nécessaires pour payer ses salaires et ses dettes, tout en plagant les excédents.

4. L'Audit et le Controdle Interne : L'hotellerie manipule énormément de flux physiques (espéces,
stocks de nourriture, vins prestigieux). Le DAF met en place des barrieres de sécurité pour

prévenir le vol, la fraude et les pertes (Shrinkage).



Le Réle Transversal (Le Business Partner)

Un DAF hotelier passe 50% de son temps hors de son bureau. Il est sur le terrain avec le
Chef Exécutif pour analyser les fiches techniques des menus. Il est avec le Directeur
Commercial pour valider la rentabilité d'un grand contrat de groupe. Il est avec le Directeur
Technique pour évaluer I'amortissement d'un nouveau systéme de climatisation. Le DAF est
le traducteur universel de I'hétel : il traduit les actions opérationnelles en langage

financier.



Module 2 : La Norme USALI

I Le Standard Comptable International

L'hoétellerie parle une langue financiere universelle. Pour qu'un propriétaire (ou un fonds
d'investissement) puisse comparer la performance de son hétel & Paris avec celle de son hétel a
Dubai ou Marrakech, la comptabilité doit suivre des regles identiques. C'est le role de 'USALI

(Uniform System of Accounts for the Lodging Industry).

Le Principe de I'USALI

L'USALI divise le Compte de Résultat (P&L) en départements opérationnels (qui générent du
revenu) et en départements de support (qui générent des codts). Chaque département est évalué

comme un centre de profit ou de codt indépendant.

La Structure du P&L selon I'USALI

» Operating Departments (Centres de Revenus) :
o Rooms (Hébergement) : Revenues - Deépenses directes (ex: blanchisserie, produits
d'accueil, masse salariale étages) = Rooms Departmental Profit (Souvent 70% a 80% de

marge).

o Food & Beverage (Restauration) : Revenues - Colt matiére (Food Cost) - Dépenses
directes = F&B Departmental Profit (Souvent 20% a 30% de marge).

o Autres : Spa, Golf, Télécommunications.

* Total Departmental Profit : La somme des profits des départements opérationnels.

* Undistributed Operating Expenses (Frais Non Répartis) :
o Administration & General (A&G - dont le salaire du DAF et du GM).

o Information & Telecommunications Systems (IT).
> Sales & Marketing (S&M).

> Property Operation & Maintenance (Technique).



Le GOP (Gross Operating Profit) : C'est la ligne magique du DAF. GOP = Total
Departmental Profit - Undistributed Operating Expenses.

Le GOP refléte la capacité du management (GM et Comex) a gérer I'hotel
opérationnellement, avant I'impact des décisions immobilieres des propriétaires (Loyers,
Taxes fonciéres, Assurances, Amortissements). L'objectif central du DAF est de maximiser

le pourcentage (Margin) de ce GOP.



Module 3 : Gestion de la Trésorerie et BFR

I "Cash is King" (L'Oxygeéne de I'Hotel)

Un hétel peut étre tres rentable sur le papier (P&L), mais faire faillite le lendemain s'il n'a pas
d'argent sur son compte en banque pour payer les salaires a la fin du mois. La gestion des liquidités

est la responsabilité vitale du DAF. C'est le pilotage du Besoin en Fonds de Roulement (BFR).

Le Cycle de Trésorerie Hobtelier

Contrairement a un supermarché, un hétel de luxe (qui travaille beaucoup avec le B2B et les

agences) souffre d'un décalage temporel :

1. L'nétel achete les matieres premieres (Nourriture, draps) et paie ses employés (Sortie de
Cash).

2. Le client B2B (ex: un Tour-Opérateur ou une grande entreprise) séjourne dans I'hotel.

3. L'entreprise paie la facture 30 a 60 jours apres le départ du client (Entrée de Cash retardée).

Le BFR est la somme d'argent dont I'hétel a besoin pour survivre pendant ce décalage.

L'Optimisation du BFR par le DAF

» Accounts Receivable (Créances Clients) : Le DAF doit étre impitoyable sur le recouvrement
(Credit Collection). Si un Tour-Opérateur a 90 jours de retard de paiement, I'h6tel lui sert de
banque gratuite. Le DAF bloque le crédit (Credit Hold) des agences mauvais payeurs et
ordonne a I'équipe commerciale d'exiger des acomptes (Deposits) massifs avant l'arrivée des

groupes.

» Accounts Payable (Dettes Fournisseurs) : Négocier avec les fournisseurs (ex: le boucher, le

blanchisseur) pour rallonger les délais de paiement (passer de 30 jours a 60 jours).

* Inventory (Stocks) : Un stock de vin de 100 000€ qui dort dans la cave est du Cash gelé. Le
DAF pousse le Chef et le Sommelier & faire tourner les stocks (Inventory Turnover) et a réduire

les achats dormants.



Le Cash-Flow Forecast (Prévisionnel de Trésorerie)

Le DAF ne vit pas au jour le jour. Il maintient un "Rolling Cash-Flow Forecast" sur 13
semaines. Si ce document montre que dans 8 semaines (en basse saison), le compte en
banque sera dans le rouge, le DAF a 8 semaines pour agir : repousser des travaux
d'entretien, lancer une promotion "Paiement immédiat non-remboursable" pour faire rentrer

du cash, ou tirer sur une ligne de crédit bancaire. Gouverner, c'est prévoir.



Module 4 : Controle de Gestion et Colits

I Food Cost, Beverage Cost et CPOR

Le "Controleur de Gestion" (Souvent le bras droit du DAF) est le radar financier des opérations. Son
rble est de s'assurer que chaque département respecte ses ratios de rentabilité. Le contrdle se

porte particulierement sur les départements "variables" comme la Restauration et 'Hébergement.

Le F&B Controlling (Contréle Restauration)

C'est la zone ou l'argent s'évapore le plus vite (Vols, gaspillage, portions trop grandes).

* Le Food Cost (Colit Matiere Nourriture) : C'est le ratio de ce que codte la nourriture par
rapport au prix de vente. Si un plat est vendu 100€ et que les ingrédients coltent 30€, le Food

Cost est de 30%. La norme dans I'hotellerie de luxe se situe entre 28% et 32%.

* Le Beverage Cost (Colit Matiere Boisson) : Généralement beaucoup plus bas, autour de

18% a 22% (L'alcool génere une forte marge).

e L'Action du DAF : Si le Food Cost monte a 38%, le DAF alerte le Chef Exécutif. Le probléme
vient soit d'une augmentation des prix des fournisseurs (inflation), soit d'un gaspillage en
cuisine (Waste), soit d'un vol de marchandises, soit de recettes mal calibrées (Fiches

techniques obsolétes).

Le Controlling Hébergement (Le CPOR)

Le Cost Per Occupied Room (CPOR) mesure combien colte "physiquement” la location d'une

chambre (Blanchisserie, produits d'accueil, eau, électricité, prime de la femme de chambre).

* Le DAF calcule ce CPOR (ex: 45€ par chambre).

* Ce chiffre est la "Ligne de flottaison". Si le Directeur Commercial veut vendre un grand groupe
Tour-Opérateur a 40€ la chambre pour remplir I'hdtel en basse saison, le DAF opposera un

Veto absolu (Vente a perte).

10



Le "Labor Cost" (La Masse Salariale) : C'est la plus grande charge d'un hétel (souvent
35% a 45% des revenus totaux). Le DAF surveille la "Productivité”. Il croise le nombre
d'heures travaillées par les femmes de chambre avec le nombre de chambres nettoyées, ou
le nombre de couverts servis par rapport aux heures des serveurs. Si le trafic baisse, le
DAF exige du "Staffing" flexible (réduction des extras et des intérimaires) pour protéger le
GOP.
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Module 5 : Le Processus Budgétaire

I Budget Annuel et "Rolling Forecast"

Le budget n'est pas un tableau Excel contraignant, c'est I'engagement formel du Comité de
Direction (Comex) envers les propriétaires. Le DAF est le grand architecte de cette saison

budgétaire (Budgeting Season) qui démarre généralement en septembre pour I'année suivante.

La Construction du Budget (Bottom-Up vs Top-Down)

1. La Top-Line (Revenus) : Le DAF s'assoit avec le DOSM et le Revenue Manager. lls évaluent
les tendances du marché, I'historique et signent un objectif de Chiffre d'Affaires ambitieux mais

réaliste.

2. Les Dépenses Opérationnelles (Bottom-Up) : Le DAF demande a chaque chef de
département (Chef de Cuisine, Gouvernante Générale) d'évaluer ses besoins (Personnel,

produits) pour délivrer la qualité exigée.

3. Le "Squeeze" (L'Ajustement) : Le total des dépenses demandées détruit souvent le profit
espéré. Le DAF "challenge" alors chaque département (Zero-Based Budgeting). "Pourquoi
avons-nous besoin de 10% de budget fleurs en plus I'année prochaine ?". Le DAF coupe

I'inutile pour garantir un GOP % (ex: 35%) conforme aux attentes des propriétaires.

Le Forecast (La Prévision Révisée)

Le budget est figé une fois voté. Mais la réalité économique change (Crise, pandémie, inflation).

Piloter un hétel en juin avec un budget rédigé en octobre de I'année précédente est suicidaire.

 Le DAF utilise le Forecast. C'est une révision budgétaire mensuelle (ou hebdomadaire).

* Si le Forecast montre que le mois prochain, le chiffre d'affaires sera en baisse de 15% par
rapport au Budget, le DAF agit immédiatement : il géle les embauches, repousse les achats

non urgents et diminue le recours aux intérimaires. C'est I'Agilité Financiére.
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Le Concept de "Flow-Through"

C'est l'indicateur favori des DAF et des investisseurs. Il mesure ['efficacité opérationnelle.

Si I'nétel a généré 100 000€ de chiffre d'affaires supplémentaire par rapport au budget
(Surperformance), quelle part de cette somme est tombée dans la poche de l'investisseur
(GOP) ? Si le GOP n'augmente que de 20 000€, le Flow-Through est de 20% (Tres
mauvais, les codts variables ont explosé). Un bon DAF vise un Flow-Through de 50% a 70%

sur les revenus additionnels.
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Module 6 : Gestion des Investissements

I Les CAPEX et le Retour sur Investissement (ROI)

L'hétellerie vieillit vite. Les moquettes s'usent, les systemes de climatisation tombent en panne, le
design des restaurants se démode. Pour maintenir la valeur de I'actif immobilier (Asset Value) et
justifier des tarifs élevés (Pricing Power), I'hotel doit investir. Le DAF pilote ce qu'on appelle les

CAPEX (Capital Expenditures - Dépenses d'Investissement).

La Réserve FF&E (Furniture, Fixtures & Equipment)

Dans les contrats de gestion hételiere (Management Agreements), il est souvent obligatoire de
mettre de co6té entre 3% et 5% du chiffre d'affaires brut chaque mois sur un compte bloqué. Ce
compte est la "Réserve FF&E". Il sert a financer le remplacement des meubles, des lits, ou des

téléviseurs, évitant ainsi de devoir demander de l'argent frais aux propriétaires a chaque panne.

Les "ROI Projects” (Projets a Retour sur Investissement)

Quand I'hétel veut faire un investissement majeur (ex: Créer un Spa de luxe a 1 Million d'Euros), le
DAF ne présente pas le projet comme une simple "dépense pour faire plaisir aux clients". Il construit
un Business Case.

1. Le Colit du Capital : Combien colte le million d'euros (Taux d'emprunt ou exigence de
l'investisseur).

2. Le "Payback Period" (Délai de Récupération) : En combien d'années les bénéfices générés

par ce Spa rembourseront-ils le million initial ? (ex: 4 ans).

3. Le TRI (Taux de Rentabilité Interne) : Si le Spa génére un rendement financier de 15% par

an, et que l'argent colte 5% a la banque, l'investissement crée de la valeur.

14



Arbitrer les Priorités : Le DAF est sans cesse tiraillé. Le Directeur Technique veut de
nouvelles chaudiéeres (Non visible par le client mais vital). Le DOSM veut un nouveau site
web. Le Chef veut de nouveaux fours. Le Directeur Général veut rénover le Lobby. Le DAF
classe ces demandes en 3 catégories :

1. "Life & Safety" (Sécurité vitale - Non négociable).

2. "Asset Preservation” (Maintien du standard de marque).

3. "ROI Generating” (Projets qui feront gagner plus d'argent). Le DAF alloue les fonds

limités en fonction de ces priorités absolues.
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Module 7 : Relations avec les Propriétaires

I L'Asset Management et le Reporting

Dans 80% des grands hotels mondiaux, le Directeur Général et son Comex (employés par une
chaine comme Marriott, Accor ou Hilton) ne possedent pas les murs de I'hnétel. Les murs
appartiennent a des investisseurs (Fonds de pension, familles fortunées, sociétés immobilieres). Le

DAF est le pont (et parfois le bouclier) entre les Opérations et les Propriétaires.

Le Réle de I'Asset Manager

Le propriétaire est souvent représenté par un "Asset Manager" (Gestionnaire d'actifs). Son seul but :

maximiser la valeur immobiliere et financiére de I'hotel.

* Il challenge le DAF sur les marges, exige des baisses de colts (Cost-cutting) et s'assure que la

marqgue hoételiere ne dépense pas l'argent du propriétaire de maniere irréfléchie.

* Le DAF doit entretenir une relation de Confiance Absolue avec I'Asset Manager. Sans
confiance, I'Asset Manager bloquera (Veto) toutes les demandes de CAPEX (Investissements),

asphyxiant I'établissement a long terme.

Le "Owner's Package" (Reporting Propriétaire)

Chaque mois, le DAF compile un rapport exhaustif destiné aux investisseurs. Ce document doit étre

irréprochable et orienté "Stratégie" :

1. Executive Summary : L'analyse de la Variance. Pourquoi avons-nous raté le budget de 50

000€ ce mois-ci ? (Le DAF ne cache rien).

2. Market Share (STR Report) : Sommes-nous en train de battre les hotels concurrents (RGI) ?

Si oui, le propriétaire est rassuré sur la valeur de son actif.

3. Flow-Through & Margins : Preuve de la bonne gestion des colts variables face aux

fluctuations du chiffre d'affaires.

4. Plan d'Action : Ce que la direction met en place le mois prochain pour corriger le tir.

16



Le Conflit d'Intérét Permanent

Le DAF est souvent assis entre deux chaises. L'Opérateur (La Chaine hételiere) veut offrir le
meilleur service possible (pour protéger limage de sa marque), ce qui codte cher. Le
Propriétaire veut maximiser son profit immédiat, ce qui implique de réduire les colts (Moins
de personnel, moins de fleurs). Le DAF d'élite est un diplomate : il prouve au propriétaire
gue couper les colts aujourd'hui détruira les prix de vente (ADR) demain, et il prouve a la

chaine hételiére qu'on peut offrir du luxe sans gaspiller I'argent de l'investisseur.
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Module 8 : Synergie avec le Directeur

Général

I Le Binome GM | DAF

Le succeés d'un hotel repose sur la force du tandem formé par le Directeur Général (General
Manager - GM) et le DAF. Si ces deux leaders sont en guerre, I'hotel s'effondre. Le GM apporte la
vision, la culture client et le leadership opérationnel. Le DAF apporte la réalité mathématique, la

protection de l'actif et I'analyse des risques.

Le DAF comme "Conseiller de I'Ombre"

Un bon DAF ne dit pas "Non" au GM, il lui dit "Comment".

* Le GM : "Je veux recruter 5 Guest Relations supplémentaires pour améliorer notre accueil VIP

et augmenter notre note TripAdvisor."

* Le Mauvais DAF : "Non, c'est hors budget, la masse salariale est déja trop haute." (Création

d'un conflit).

* Le Bon DAF : "Excellente idée pour le service. Cependant, cela représente un codt de 150
000€ par an. Pour maintenir notre marge engagée aupres des propriétaires (GOP), nous
devons trouver comment financer cela. Pouvons-nous augmenter le prix de nos transferts

aéroport, ou réduire le gaspillage alimentaire du petit-déjeuner de 5% pour payer ces salaires

?”

Le Tableau de Bord Quotidien (Daily Flash)

Le DAF construit les "yeux" du GM. Chaque matin, le GM doit recevoir un rapport clair et

synthétique généré par la finance :

1. Le Chiffre d'Affaires réalisé hier vs Budget.

2. Le Pick-up (Réservations engrangées la veille).

18



3. Le Labor Cost (CoQt salarial d'hier). Si le restaurant a été vide mais que toute I'équipe était

présente, le GM intervient immédiatement sur les plannings du jour méme.

Le "Bad Cop" (Le Mauvais Flic) Dans l'animation du Comité de Direction (Comex), le GM
doit rester le leader inspirant (Le Bon Flic). C'est souvent au DAF d'endosser le réle du
"Mauvais Flic". Lors de la "P&L Review" mensuelle, c'est le DAF qui demande des comptes
au Chef de Cuisine sur ses pertes (Food Cost), ou au DOSM sur I'explosion des
commissions OTA. Le DAF assume cette rigueur impopulaire pour protéger le GM qui doit,

lui, garder la cohésion d'équipe.
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Module 9 : Synergie avec la Direction

Commerciale

I DOSM, Yield et "Business Acumen"

La relation entre le DAF et le Directeur Commercial (DOSM) est souvent électrique. Le commercial
est payé sur la croissance (Top-Line), le DAF est jugé sur la marge (Bottom-Line). L'harmonie exige

une compréhension mutuelle de la rentabilité (Le Business Acumen).

Auditer le "Cost of Acquisition" (CAC)

Le DAF éduque le DOSM sur le colt réel de ses ventes.

* Le DOSM est fier d'annoncer que son site web a généré 100 000€ de réservations directes.

* Le DAF calcule : "Frais d'agence Web (5 000€) + Budget Google Ads (10 000€) + Salaire du E-
commerce Manager (3 000€) = 18 000€." Le colt d'acquisition direct est de 18%. Le DAF
démontre que ce "canal direct” n'est pas moins cher qu'une OTA (Booking) a 15%. La stratégie

marketing doit étre ajustée pour abaisser ce CAC.

Le Contrdle des "Incentives"” (Commissions des Vendeurs)

Le DAF valide les plans de rémunération variable de I'équipe de vente pour s'assurer qu'ils alignent

les intéréts du vendeur sur ceux de I'hotel.

* Ne jamais valider un plan ou le commercial est payé uniguement sur le chiffre d'affaires brut. Le
vendeur offrira la salle de réunion et le café pour signer le contrat. Le chiffre montera, la marge

disparaitra.

» Le DAF impose un "Discount Penalty" : la commission du vendeur baisse s'il accorde une

remise au client (Il est primé sur la défense du prix / 'ADR).
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Le Soutien au Revenue Manager (Le Yield)

Le Revenue Manager a souvent du mal a imposer ses hausses de prix face aux
commerciaux qui craignent de perdre des clients. Le DAF est le soutien absolu du RM. En
prouvant mathématiquement que la vente de 50 chambres a 200€ génere plus de profit
(Grace aux économies de CPOR) que la vente de 80 chambres a 140€, le DAF valide la
stratégie de "Yielding Up" (Hausse des prix au détriment du volume) face au Directeur

Général.
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Module 10 : Gestion des Risques et Audit

I Le Contrdle Interne (Protéger I'Actif)

L'hoétellerie est une industrie poreuse. Elle encaisse de l'argent liquide, stocke des denrées
onéreuses (Cave a vins, viandes premium), gere des actifs informatiques et emploie une main-
d'ceuvre importante. Les risques de fraude, de vol (Shrinkage) et de perte sont colossaux. Le DAF

est le garant du Contréle Interne.

Les Procédures (SOPs) Financiéeres

Le DAF instaure des "Standard Operating Procedures” impitoyables :

1. Séparation des Taches (Segregation of Duties) : La personne qui "commande" la
marchandise ne doit jamais étre la personne qui la "réceptionne”, ni celle qui "valide la facture".

C'est la base de la lutte contre la fraude interne et la corruption avec les fournisseurs.

2. Le "Cash Handling" : Des procédures strictes sur les fonds de caisse (Floats) de la réception
et des bars. Le "Drop" (Dépo6t) des especes dans le coffre-fort (Drop safe) doit étre validé par

un témoin et audité par la comptabilité (General Cashier) quotidiennement.

3. Le Controle des Voids & Rebates : Un serveur (ou un réceptionniste) qui annule (Void) un
ticket dans le systeme POS (Point of Sale) a pu encaisser I'argent liquide du client et effacer la
trace. Le DAF audite quotidiennement le rapport des annulations et exige la signature d'un

Manager pour chaque ligne effacée.

L'Audit Physique et les Inventaires

La comptabilité ne se fait pas qu'au bureau.

* Le DAF et le Contréleur de Gestion organisent des "Inventaires tournants" inopinés (Spot
checks). A 3h00 du matin ou lors de la cléture mensuelle, ils comptent physiquement les
bouteilles de vin au bar et les comparent avec les ventes théoriques du logiciel (Micros/
Symphony). Tout écart (Variance) doit étre justifié (Bouteille cassée, offerte) ou sera considéré

comme une perte/vol.
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L'Audit Interne (Corporate Audit) : Les grandes chaines (ex: Four Seasons, Accor)
envoient des Auditeurs Internes une fois par an par surprise. lls vérifient des centaines de
points (De la sécurité incendie a la validation des factures). Si I'hétel "échoue" a cet audit, la
téte du DAF et du GM est en jeu. Le réle du DAF est de maintenir I'hétel en état "d'Audit

Readiness" 365 jours par an.
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Module 11 : Enjeux Juridiques, Fiscaux et
RH

I La Conformité (Compliance) et I'Ethique

Le DAF n'est pas seulement le gardien des comptes, il est souvent le garant de la légalité de
I'entreprise. Dans de nombreux hoétels, en l'absence d'un Directeur Juridique interne, le DAF

supervise les relations avec les avocats, les assurances, et veille a I'optimisation fiscale.

La Gestion des Contrats et des Engagements

Aucun contrat engageant I'h6tel financierement ne doit étre signé sans la validation du DAF.

* Les Contrats Fournisseurs : Le DAF s'assure qu'il y a un appel d'offres (Bidding process)
pour les gros achats (ex: Rénovation, Maintenance). Il vérifie les clauses de pénalités et les

conditions de paiement (Credit Terms).

* Les Baux Commerciaux : Si I'h6tel loue une boutique du Lobby a un bijoutier ou le Spa a une
marque de cosmeétiqgue externe, le DAF rédige le modéele économique (ex: Loyer fixe +

pourcentage sur le chiffre d'affaires) pour protéger les intéréts de I'nétel.

Fiscalité et Assurances

L'optimisation et la protection du patrimoine.

1. Taxes et Impots : TVA, taxes de séjour, impbts sur les sociétés. Une erreur de paramétrage de
la TVA dans le logiciel PMS peut colter des centaines de milliers d'euros lors d'un

redressement fiscal. Le DAF est responsable du paramétrage initial.

2. Les Assurances (Risk Management) : En hotellerie, les risques sont élevés (Intoxication
alimentaire massive, incendie, blessure d'un client dans la piscine). Le DAF négocie les polices
d'assurance (Responsabilité Civile, Perte d'Exploitation) pour s'assurer que I'hotel survivrait

financiérement a une catastrophe majeure.
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Le DAF et la Masse Salariale (Soutien RH)

La paie est souvent sous la responsabilité du DAF ou contrélée par lui. Dans les
environnements trés réglementés, le DAF s'assure (avec le DRH) que le paiement des
heures supplémentaires, des jours fériés, et l'utilisation des "Extras" (Contrats courts trés
utilisés en restauration) respectent strictement le droit du travail local, évitant ainsi le risque
d'amendes ou de plaintes prud’homales massives qui détruiraient la rentabilité et la

réputation de I'hétel.
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Module 12 : La Digitalisation de la Finance

I L'Ere de I'Automatisation et de la Bl

La comptabilité hételiere traditionnelle impliquait des montagnes de papier : factures fournisseurs
agrafées, bons de commande signés au stylo, et cldtures nocturnes laborieuses (Night Audit). Le
DAF moderne est un technologue. Il pilote la Digitalisation de la Fonction Finance pour

transformer son équipe de "Saisisseurs de données" en "Analystes financiers".

L'Automatisation du "Procure-to-Pay" (Achats et Paiements)

La suppression du papier est une nécessité de contrble et de productivité.

* Les Systéemes d'Achat E-Procurement (ex: BirchStreet, Adaco) : Le Chef de Cuisine
commande ses tomates sur une tablette. La commande est envoyée au DAF pour validation
digitale. A la livraison, le magasinier valide la réception sur scanner. La facture du fournisseur
arrive en PDF, est "lue" par une Intelligence Artificielle (OCR), croisée automatiquement (Three-
way matching) avec le bon de commande et la livraison, et mise en paiement. Résultat : Zéro

fraude, zéro papier, zéro temps perdu.

La Business Intelligence (BI) et le Reporting

Fini les dizaines de fichiers Excel illisibles envoyés au Comité de Direction.

1. Les Dashboards Dynamiques : Le DAF implémente des outils de Bl (ex: Power Bl, Tableau,
Profitsword). Le Directeur Général ouvre son ordinateur le matin et voit un écran visuel mis a
jour en temps réel : Le Revenue MTD (Month-to-Date), le Labor Cost d'hier, et le Food Cost.

2. L'Intelligence Artificielle et le Forecasting Prédictif : Des logiciels algorithmiques connectés
au PMS analysent I'historique sur 5 ans, croisent ces données avec la météo, les vols aériens
et les événements de la ville pour proposer un "Forecast" (Prévision de revenus) d'une
précision que le cerveau humain ne peut plus atteindre seul. Le DAF valide les

recommandations de la machine.
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Le Réle Evolutif du DAF : En automatisant 80% des taches comptables rébarbatives, la
digitalisation ne "tue" pas I'équipe finance. Elle permet au DAF de sortir le nez des factures
pour passer plus de temps sur le terrain avec le Chef Exécutif ou la Gouvernante Générale,
afin de les aider a comprendre leurs codts, et de passer plus de temps avec le Directeur
Commercial pour affiner la stratégie d'acquisition. Le DAF devient un véritable Leader

Opérationnel.
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Etude de Cas N°1

I Optimisation du BFR face a une Crise de Liquidité

Contexte : L'Hétel "Palais des Congrés" (Urbain). A l'approche de la basse saison hivernale, le
"Rolling Cash-Flow Forecast" (Prévision de trésorerie) du DAF clignote en rouge. Dans 45 jours,
I'nétel n'aura plus assez de liquidités (Cash) sur son compte pour payer les salaires. Pourtant,

I'nétel a été trés plein ces derniers mois (Gros séminaires B2B). L'argent est bloqué "Dehors".

Le Diagnostic (La Faille du BFR)

Le DAF analyse l'agier clients (Accounts Receivable Aging Report). Il constate que plus de 600
000€ de factures émises a de grandes entreprises et agences MICE n'ont pas été payées
(Certaines datent de plus de 90 jours). Le délai de paiement client a explosé. En paralléle, I'hotel

paie ses fournisseurs a 30 jours stricts.

Le Plan "Cash is King" (Action DAF)

Le DAF crée une "Task Force" Trésorerie et stoppe la courtoisie commerciale :

1. Le Recouvrement Agressif : Il convoque le DOSM. "A partir de ce matin, les commerciaux
arrétent de vendre et appellent leurs clients pour encaisser les cheques.” Le DAF bloque le
crédit (Credit Hold) des trois plus grosses agences en retard : aucun nouveau client de ces

agences ne sera accepté a I'hotel tant que l'arriéré n'est pas réglé.

2. Négociation Fournisseurs : Le DAF contacte personnellement le Top 10 des fournisseurs de
I'nétel (Blanchisserie, Boissons). Il négocie un rallongement exceptionnel des délais de

paiement (de 30 jours & 60 jours) pour passer le cap de la basse saison.

3. Opération Flash "Cash Advance" : Il demande au Revenue Manager de lancer une
promotion "Early Bird - Non Remboursable" sur le site web. Les clients Leisure paient
aujourd'hui pour des séjours dans 3 mois. Cet argent frais entre immédiatement dans les

caisses.
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Résultat

En 20 jours, le recouvrement de force raméne 400 000€ sur les comptes. L'étalement des dettes
fournisseurs sauve 100 000€ de liquidité immeédiate, et la promotion "Non-Ref" injecte 50 000€
d'argent frais. La crise de liquidité est évitée. Pour I'avenir, le DAF impose une nouvelle politique
stricte : Tout événement MICE devra verser 100% d'acompte (Deposit) a J-7 de l'arrivée. L'hGtel

n‘est plus une banque.
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Etude de Cas N°2

I Défense d'un Plan de Rénovation (CAPEX) au Board

Contexte : L'HOtel "Riviera Spa” (5 étoiles, 120 chambres). L'établissement est vieillissant. Le Taux
d'Occupation (OCC) est bon (75%), mais le Prix Moyen (ADR) stagne a 180€. La note TripAdvisor
s'effondre ("Chambres démodées”). Le Directeur Général (GM) et le DOSM veulent rénover 40
chambres "Premium" et estiment les travaux a 1,5 Millions d'Euros (CAPEX). Les propriétaires

(Asset Managers) refusent, invoquant le codt trop élevé.

L'Erreur (L'Approche Emotionnelle)

Le GM argumente : "Il faut rénover pour le prestige de notre image. Les clients se plaignent.” Les
propriétaires, qui gerent des fonds de pension, ne réagissent pas aux arguments "d'Image". lls
réagissent au Taux de Rendement Interne (TRI).

Le Business Case (La Stratégie du DAF)

Le DAF prend le dossier en main. Il ne vend pas de la "décoration"”, il vend de la Création de
Valeur Financiére.

1. Le "Pricing Power" (La Hausse de I'ADR) : Le DAF démontre (via le STR Report et I'analyse
des concurrents rénoveés) qu'une fois ces 40 chambres rénovées, I'hétel pourra les vendre a
260€ (soit un supplément de +80€ / nuit).

2. Le Calcul du Revenu Incrémental : 40 chambres $ imes$ 80€ $ imes$ 365 jours $ imes$ 75%

(Taux d'occupation) = + 876 000€ de revenus supplémentaires par an.

3. L'Impact sur la Marge (GOP) : Ces 80€ d'augmentation faciale ne codtent rien en nettoyage
ou en personnel additionnel (Frais variables nuls). C'est de la marge pure (Flow-Through de
90%).

4. Le "Payback" (Retour sur Investissement) : Le projet colte 1,5 M€. Il rapporte pres de 800
000€ de bénéfice net par an. L'investissement sera totalement remboursé en moins de 2 ans

(Payback period de 22 mois). Ensuite, c'est du bénéfice net pour l'investisseur.
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Résultat

Lors de la présentation (Board Meeting), les propriétaires ne voient plus une "dépense esthétique"
de 1,5 M€, ils voient une opportunité d'investissement offrant un retour garanti d'environ 50% par
an. Le CAPEX est validé sans délai. Le DAF a traduit le besoin qualitatif de I'nétel en une équation

financiére irrésistible pour l'investisseur.
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Etude de Cas N°3

I Audit Interne et Réduction du Food Cost

Contexte : L'HOtel "Palace & Resort". Le restaurant gastronomique et le péle Banquets génerent un
chiffre d'affaires colossal. Pourtant, lors de la cléture (P&L Review) du mois d'octobre, le DAF
constate une anomalie majeure : Le "Food Cost" (Colit Matiére Nourriture) a explosé a 42% du
chiffre d'affaires, alors que le budget et le standard du Chef Exécutif fixaient I'objectif a 30%. La

marge départementale F&B est détruite. L'hdtel a perdu des dizaines de milliers d'euros.

Le Diagnhostic (L'Enquéte du Contréleur de Gestion)

Le Chef jure que ses portions sont standards et que les prix des fournisseurs n'ont pas augmenté.
Le DAF et le Contréleur F&B (Cost Controller) descendent sur le terrain (Opérations) pour mener
l'audit :

1. Audit des Achats (Procurement) : Les factures d'achats correspondent bien aux prix

négociés. Pas d'inflation.

2. Audit des Stocks (Inventory) : L'inventaire de fin de mois montre un "manquant” inexpliqué
massif sur des produits nobles (Saumon, Filet de bceuf, Foie gras). L'ordinateur indique qu'il

devrait rester 50 kilos de saumon en chambre froide, il n'y en a que 10.

3. L'Analyse des "Voids" (Annulations) : Le DAF ouvre le logiciel de caisse du restaurant
(Micros/Symphony). Il découvre que de nombreux plats onéreux sont "tapés" dans la caisse le
soir, puis annulés (Voided) par des chefs de rang a la fin du service avec le motif "Erreur de
saisie".

L'Intervention (La Fermeture de la Faille)

La faille de "Contr6le Interne" est trouvée. Des employés tapaient la commande, envoyaient le bon

en cuisine, servaient le client, encaissaient l'argent en liquide, puis "annulaient” la ligne sur
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l'ordinateur et mettaient I'argent liquide dans leur poche. La nourriture avait bien disparu de la

cuisine (gonflant le Food Cost), mais le revenu n'était jamais entré (détruisant le ratio).

e L'Action du DAF : Il supprime immédiatement les "Droits d'annulation” (Void rights) aux
serveurs sur le logiciel de caisse. Désormais, seul le Directeur du Restaurant (avec sa carte

magnétique manager) peut annuler un ticket justifié.

* Renforcement Physique : Les frigos contenant les produits nobles sont cadenassés (Lock &

Key) la nuit, seul le Sous-Chefy a acces.

Résultat

Le mois suivant (novembre), le Food Cost retombe instantanément & 31%. La marge brute (GOP)
du département F&B est sauvée. Le DAF a prouvé que la rentabilité ne s'assure pas seulement en
augmentant les prix de vente, mais en protégeant hermétiguement l'actif existant par des

procédures de contrbéle (SOPs) implacables.
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Plan d'Action Stratégique

I Les 90 Premiers Jours d'un DAF Hotelier

Prendre la Direction Financiére d'un établissement est un défi d'envergure. Le risque principal est
de s'enfermer dans son bureau pour analyser des bilans comptables pendant des mois. Un DAF
stratégique doit s'imposer sur le terrain, aligner les équipes, et sécuriser le cash. Voici la feuille de

route (Roadmap) des 100 premiers jours.

Mois 1 : L'Audit et la Sécurisation (Protéger la Maison)

* Semaine 1 (La Trésorerie) : Ouvrez les comptes bancaires. Quel est le Cash-Flow actuel ?
Quel est le volume des impayés (Accounts Receivable) ? Action immédiate : Si la dette client
dépasse les 60 jours en moyenne, lancez une opération "Commando" de recouvrement avec

I'équipe commerciale. Le Cash est la priorité absolue.

* Semaine 2 (L'Audit du P&L et des Contrats) : Lisez le dernier compte de résultat. Identifiez
les 3 lignes de dépenses qui dépassent le plus le budget (ex: Intérimaires, Commissions OTA,
Energie). Exigez tous les contrats fournisseurs majeurs pour vérifier quil n'y a pas de

surfacturation.

* Semaine 3-4 (Le Tour du Propriétaire) : Sortez du bureau. Visitez les chambres avec la
Gouvernante, les cuisines avec le Chef, les locaux techniques avec le Chef Ingénieur.
Comprenez leurs "Pain Points" (Problemes) opérationnels. Le DAF doit connaitre le produit qu'il
chiffre.

Mois 2 : Les Procédures et le Business Partnering

* Semaine 5-6 (Contrdle Interne) : Auditez les fonds de caisse de la réception et des bars par
surprise (Spot Check). Vérifiez la gestion des achats (Les bons de commande sont-ils signés
avant ou apres la livraison ?). Resserrez les boulons si les procédures de sécurité financiere

sont laxistes.

* Semaine 7-8 (Le Pacte avec le DOSM et le RM) : Fixez des réunions régulieres avec le

Directeur Commercial et le Revenue Manager. Validez avec eux le CPOR (Codt par chambre)
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et les "Floor Rates" (Prix planchers). Vous devez devenir leur allié stratégique pour le Yield, pas

leur censeur.

Mois 3 : La Stratégie et la Vision (L'Accélération)

» Semaine 9-10 (Le "Forecast" Agile) : Ne vous contentez plus de cléturer le passé. Mettez en
place (ou affinez) le "Rolling Forecast" a 3 mois. Impliquez chaque chef de département (HOD)

dans la prévision de ses codts.

* Semaine 11-12 (La Présentation Propriétaire) : Lors de votre premier "Board Meeting", ne
lisez pas un tableau Excel. Présentez une vision globale (Flow-through, RGI, BFR) et proposez
votre premier projet de Création de Valeur (Un investissement CAPEX au ROI prouvé pour

augmenter le Prix Moyen). Vous vous imposez comme le Copilote du Directeur Général.
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Conclusion Générale

I De Gardien des Chiffres a Créateur de Valeur

Historiquement, l'industrie hételiere souffrait d'un clivage dangereux. D'un c6té, les "Opérationnels”
et les "Commerciaux", obsédés par le service client, I'image de marque et le volume des ventes. De
l'autre, la "Finance", confinée dans un rble de censeur, coupant les budgets pour assurer un

minimum de rentabilité. Ce modéle archaique détruit la valeur a long terme de I'établissement.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur Administratif et Financier
(DAF | CFO) moderne est I'élément central qui fait le lien entre la vision de I'hospitalité et les

exigences de rendement des investisseurs (L'Asset Management) :

* L'Ingénieur de la Rentabilité : En maitrisant la norme USALI, en traquant I'érosion du "Food
Cost" et en optimisant le BFR (Trésorerie), le DAF s'assure qu'un Taux d'Occupation record se
traduise réellement par un compte en banque rempli. Il transforme le Chiffre d'Affaires Brut
(Top-line) en Marge d'Exploitation (GOP).

* L'Allié Stratégique du DOSM (La Vente) : En éduquant I'équipe commerciale sur le Colt
d'Acquisition (CAC) et le Net ReVvPAR, il stoppe la "Guerre des Prix" suicidaire. Il donne au
Directeur Commercial et au Revenue Manager le socle mathématique (CPOR, Profitabilité par

segment) nécessaire pour vendre mieux, et non juste vendre plus.

* Le Visionnaire de I'Actif (CAPEX) : En pilotant les investissements immobiliers avec la
logique du Retour sur Investissement (ROI et Payback), le DAF ne "dépense" pas l'argent des
propriétaires ; il protege et enrichit la valeur de leur patrimoine (Asset Value) pour justifier un

"Pricing Power" Premium & l'avenir.

"Un hoétel plein qui perd de I'argent est une faillite festive. La mission du Directeur Financier
n'est pas d'empécher I'h6tel d'offrir du luxe a ses clients, mais de s'assurer que ce luxe est

concgu, tarifé et contrélé de maniére a enrichir l'entreprise de fagon pérenne."

En acquérant cette dimension de "Business Partner" — un Leader financier qui sort de ses tableurs

pour aller sur le terrain (dans les cuisines, a la réception, en rendez-vous B2B) —, vous prouvez
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gue la Finance est le moteur silencieux de I'Hospitalité. C'est cette posture de stratege agnostique,
capable de guider le Directeur Général (GM) avec sang-froid dans la tempéte, qui fait aujourd'hui du
DAF le candidat naturel et privilégié pour accéder aux plus hautes fonctions de la Direction
Générale Hoételiere.

Fin de la Masterclass - Réle et Responsabilités du Directeur Financier en Hotellerie
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